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SYSTEMY POMIARU DOKONAN
W CONTROLLINGU STRATEGICZNYM

Streszczenie: Przedstawiono istot¢ controllingu strategicznego. Wyszczegodlniono przy tym
podstawowe jego koncepcje, zadania do nich nalezace i instrumenty realizacji tych zadan.
Scharakteryzowano istniejagce systemy pomiaru dokonan organizacji, akcentujac przede
wszystkim pojecie systemu dokonan organizacji i charakterystyke wybranych systemow.
Wskazano zakres i uwarunkowania wykorzystania systemoéw pomiaru dokonan organizacji
w controllingu strategicznym.

Stowa kluczowe: controlling strategiczny, pomiar dokonan, organizacja.

1. Wstep

Wspolczesne organizacje stoja przed wyzwaniem nieustannego dopasowywania si¢
do zmieniajacych si¢ wymagan otoczenia, w ktorym funkcjonuja, poniewaz od ja-
kosci tego dostosowania si¢ zalezy sukces organizacji w dlugim okresie. Niezaleznie
od tego organizacje te musza rozwigzywac wieloaspektowe problemy wewnetrzne
(merytoryczne i zarzadcze), ktore rowniez — a moze przede wszystkim — w sposob
istotny oddziatujg na efektywno$¢ ich funkcjonowania. Wspomniana dychotomia
sprawia, ze zarzadzanie wspoOlczesng organizacja, zwlaszcza na poziomie strategicz-
nym, jest procesem skomplikowanym i nietatwym. Dlatego tez w ostatnich latach
obserwuje si¢ wzrastajgce zapotrzebowanie na wdrazanie w organizacjach koncep-
cji skutecznie wspomagajacych kadre menedzerskg w omawianym wzgledzie.
Jedna z takich koncepcji wspomagania zarzadzania jest controlling strategiczny,
ktory przez swoj obiektywny i ekonomiczny wydzwigk umozliwia podejmowanie
w organizacjach trafnych decyzji o charakterze strategicznym, jak rowniez utatwia
stabilny ich rozwo6j w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. W tym kontekscie
nie dziwi stanowisko R. Krupskiego, ktéry uwaza, ze podstawowym ,,zadaniem
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controllingu strategicznego jest wspieranie lub zapewnienie dtugotrwatej egzysten-
cji przedsigbiorstwa” [Krupski (red.) 2001, s. 436], a takze uwaga P. Karwackiego,
iz controlling strategiczny powinien by¢ zorientowany na wzrost dtugookresowego
potencjatu sukcesu organizacji (za: [Krupski (red.) 2001, s. 441]).

Efektywno$c¢ rozwigzan controllingu strategicznego zalezy migdzy innymi od ja-
kos$ci rozwigzan instrumentalnych w nim zastosowanych. Controlling ten dysponuje
oczywiscie pewnym instrumentarium, ktore umozliwia realizacje przypisanych mu
zadan. W kontekscie owej realizacji istotne jest jednak przyjecie systemu pomiaru
dokonan organizacji jako instrumentu controllingu strategicznego. Zasadniczym ce-
lem artykutu jest wigc zaprezentowanie zakresu wykorzystania systemow pomiarow
dokonan organizacji w realizacji zadan controllingu strategicznego. Wskazane zo-
stang ponadto zalozenia dostosowania tych instrumentow do wymagan omawianej
metody wspomagania zarzadzania. Zacza¢ jednak nalezy od przedstawienia kon-
cepcji controllingu strategicznego oraz zaprezentowania wybranych rodzajow syste-
moéw pomiaru dokonan organizacji.

2. Istota controllingu strategicznego

Pojecie controllingu strategicznego nie jest do tej pory jednoznacznie zinterpretowa-
ne. Podstawowa trudno$¢ w jego zdefiniowaniu stanowi — jak si¢ wydaje — niejed-
nolite rozumienie samego terminu ,,controlling”. Analogicznie do pojmowania sa-
mego controllingu, controlling strategiczny jest czgsto utozsamiany z zarzadzaniem
strategicznym, jego funkcja lub narzgdziem [Sieradzka 2002, s. 109], badz tez rozu-
miany jako ,,funkcja kierownicza w ramach zarzadzania strategicznego” [ Steinmann,
Scherer 1996, s. 8]. Z ogdtu proponowanych sposoboéw rozumienia controllingu
strategicznego mozna jednakze wywies¢ trzy zasadnicze jego koncepcje:

— informacyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego,

— koordynacji zarzagdzania strategicznego,

— szczegblnej formy zarzadzania strategicznego [Bienkowska i in. 2005a, s. 32].

W kazdej z nich controlling strategiczny definiuje si¢ inaczej, kazda akcentuje
tez inng jego role w procesie zarzadzania organizacja.

Controlling strategiczny rozumiany jako informacyjne wspomaganie zarzgdzania
strategicznego ma za zadanie dostarczenie odpowiednich informacji o otoczeniu, or-
ganizacji oraz o strukturalizacji procesoéw strategicznych [Goliszewski 1991, s. 27].
W przypadku zarzadzania strategicznego szczegdlnie istotne jest, aby informacje te
dostarczone byly doktadnie na czas. Dzieje si¢ tak dlatego, ze dla przedsiebiorcy
i menedzera wazne jest dysponowanie odpowiednio wczesnymi informacjami o za-
grozeniach efektywnego funkcjonowania organizacji.

Controlling strategiczny jako koordynacja zarzadzania strategicznego uznawany
jest za metode wspomagania zarzadzania strategicznego, utatwiajaca podejmowa-
nie trafnych decyzji w organizacji, a polegajaca na koordynowaniu, nadzorowaniu
i monitorowaniu przebiegu realizacji zadan strategicznych oraz wspotuczestnictwie
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w ich rozwigzywaniu, gtdwnie w procesie planowania, kontroli, sterowania [Bien-
kowska i in. 2005b, s. 167]. W takim rozumieniu controlling strategiczny sprowadza
si¢ do ,,sensownej koordynacji wymagajacych podziatu pracy proceséw planowania
[strategicznego] i kontroli [strategicznej] ” [Steinmann, Scherer 1996, s. 6] oraz ste-
rowania strategicznego. Potrzeba koordynacji oraz — towarzyszacych jej — nadzoru
1 monitorowania, a takze wspotuczestnictwa w realizacji okreslonych zadan strate-
gicznych powstaje w wyniku sprz¢zenia organizacji z otoczeniem, jak rowniez z ko-
nieczno$ci uwzglednienia r6znorodnych zaleznosci (personalnych, przedmiotowych
i czasowych) wewnatrz poszczegélnych podsysteméw zarzadzania i migdzy nimi
[Goliszewski 1991, s. 22; Bienkowska 1 in. 2005b, s. 167].

Controlling strategiczny postrzegany wreszcie jako szczegdlna forma zarzadza-
nia strategicznego prowadzi w swej istocie do — rzadkiego w praktyce — zrdwnania
poje¢ controllingu strategicznego i zarzadzania strategicznego. Spotykane sg takze
podejscia, w ktorych controlling strategiczny utozsamiany jest z jedng z funkcji za-
rzadzania strategicznego. Na przyktad P. Karwacki uwaza, ze ,, [...] strategiczny
controlling, jako rozwinigcie planowania strategicznego, stanowi wstgpny etap stra-
tegicznego zarzadzania” (za: [Krupski (red.) 2001, s. 436]), definiuje go natomiast
jako ,,proces sterowania”. D. Fjatkowska rozumie za$ controlling strategiczny jako
kontrole wdrazania strategii i kontrolg tresci strategii [Fjatkowska 2000, s. 25; Bien-
kowska i in. 2005a, s. 35].

Podstawowe zadania controllingu strategicznego realizowane w ramach po-
szczegolnych jego koncepcji zestawiono w tabeli 1.

Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢, iz przedstawione zestawy zadan control-
lingu strategicznego odnosza si¢ w kazdej z zaprezentowanych koncepcji w ujeciu
syntetycznym do trzech obszaréw zarzadzania strategicznego: planowania strate-
gicznego, kontroli strategicznej i strategicznego sterowania. OczywiScie zestawy
te moga by¢ dowolnie przez organizacje ksztaltowane. Organizacje moga takze
dokonywa¢ wyboru réznych konfiguracji zadan sposrdd trzech réznych koncepcji
controllingu strategicznego, tworzac w ten sposob zbior zadan w jak najwiekszym
stopniu dostosowany do ich indywidualnych potrzeb i oczekiwan.

Niezaleznie jednak od przyjetego zakresu zadan controllingu strategicznego
w konkretnej organizacji sprawna realizacja tych zadan musi wymagac przyjecia
w organizacji okre$lonych rozwigzan instrumentalnych, na ktére sktadaja si¢ me-
tody, techniki i narzedzia stuzace do realizacji zadan controllingu, wykorzystywane
w procesie jego funkcjonowania. Controlling strategiczny, podobnie jak controlling
operacyjny, powinien zatem dysponowa¢ okreslonymi instrumentami umozliwia-
jacymi realizacje przewidzianych dla niego zadan. Do czolowych instrumentéw
samego controllingu zalicza si¢ w szczego6lnosci rachunek kosztow, budzetowanie
oraz roznego rodzaju narzg¢dzia analizy ekonomiczno-finansowej. W odniesieniu
do controllingu strategicznego uwaza si¢ jednak, iz niektore z instrumentow moga,
a nawet musza, by¢ adaptowane (np. sposrdd instrumentéw zarzadzania strategicz-
nego) przez controlling — niezaleznie od ich nie w pelni controllingowego charak-
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teru. Controlling strategiczny przeksztatca je i dostosowuje do wiasnych potrzeb,
tworzac w ten sposob swoista nowa jako$¢.

Tabela 1. Podstawowe zadania controllingu strategicznego realizowane w ramach
poszczegdlnych jego koncepcji.

Podstawowe zadania controllingu strategicznego realizowane w ramach jego koncepcji

Informacyjne wspomaganie
zarzadzania strategicznego

— ustalenie zapotrzebowania na informacje (subiektywnego i obiektywnego) osob podejmujacych decyzje

— wspoluczestnictwo w tworzeniu systemu informacji i sprawozdawczosci strategicznej dla kierownikow

— analiza zrodet i jakosci wykorzystywanych informacji pochodzacych z otoczenia zewngtrznego i we-

— wspoluczestnictwo w tworzeniu systemu wczesnego ostrzegania strategicznego na uzytek podejmowa-

o charakterze strategicznym,;

wszystkich szczebli, dostarczanie informacji o zewnetrznych czynnikach i wngtrzu organizacji, niezbed-
nych w procesie planowania i sterowania strategicznego oraz kontroli strategicznej, uksztattowanie ra-
cjonalnej struktury komunikacyjnej szczebla strategicznego przy wykorzystaniu najnowszych osiagnigc
technik informacyjnych;

wnetrznego;

nych decyzji strategicznych;

Koordynacja zarzadzania strategicznego

— wspohuczestnictwo w wyszukiwaniu, rozpoznawaniu i ustalaniu celéw organizacji, nawiazujacych

— wspohuczestnictwo w formutowaniu wariantow strategii oraz w wyborze i zatwierdzeniu okreslonej
— wspoéluczestnictwo w dekompozycji strategicznych celow przedsigbiorstwa na cele kierunkowe i funk-
— wspoluczestnictwo 1 nadzor w opracowywaniu programow, planéw i budzetow strategicznych, zwlasz-

— uzgadnianie realizacji etapdw i faz procesu strategicznego;
— wspoluczestnictwo w prowadzeniu kontroli i oceny wyprzedzajacej dotyczacej mozliwosci, szans i za-

— ustalanie zaistniatych oraz antycypowanych odchylen wynikow osiagnigtych od wynikéw planowanych

— przeprowadzanie analiz zaistniatych i potencjalnych odchylen od wielkosci przewidywanych w celu

— okreslanie czynnosci przeciwdziatajacych wystgpowaniu potencjalnych odchylen przewidywanych sta-

do catosci uwarunkowan zewngtrznych (w tym dostarczanie odpowiednich informacji o otoczeniu or-
ganizacji) i wewngtrznych;

opcji (koncepcji) strategicznej organizacji;
cjonalne;

cza pod katem ich realnosci, oraz ich ewentualna korekta;

grozen osiggania celow strategicznych w poszczegodlnych etapach;

z podziatem na istotne, nieistotne, zalezne i niezalezne; definiowanie charakteru zaistniatych (feed back)
i potencjalnych (feed forward) odchylen od wielkosci zamierzonych;

wykrycia ich przyczyn;

now przysztych od przyjetych celow strategicznych organizacji przez wypracowywanie roznych warian-
tow dziatan zapobiegawczych;

Szczegodlna forma zarzadzania
strategicznego

— uczestnictwo w formutowaniu misji, celow strategicznych i strategii organizacji;

— wybor racjonalnego wariantu strategii i wdrazanie go do realizacji;

— analiza realnosci celow strategicznych i strategii oraz ich ewentualna korekta;

— udziat w podziale celow i zadan strategicznych na cele i zadania taktyczne w poszczegolnych obszarach

— biezaca kontrola stopnia osiagniecia zatozonych celow strategicznych;
— analiza odchylen wielkosci faktycznie osiaganych od wielko$ci planowanych w tym wzgledzie;
— formutowanie wariantow decyzji dotyczacych zarowno dziatan korygujacych zaistniate odchylenia, jak

— monitorowanie skutecznosci podjetych dziatan strategicznych;
— opracowywanie instrumentow zarzadzania, niezb¢dnych do prowadzenia prac planowania strategiczne-

funkcjonalnych organizacji;

i zapobiegajacych wystapieniu odchylen potencjalnych w odniesieniu do przyjetej strategii;

g0, kontroli strategicznej i sterowania strategicznego.

Zrédlo

opracowanie wlasne na podstawie [Bienkowska i in. 2005a, s. 32-36; 2006, s. 238-242; 2005b,
s. 167-170].
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Og6t instrumentéw controllingu strategicznego mozna podzieli¢ na trzy ich ro-
dzaje: dotyczace pozyskiwania, przetwarzania danych i przekazywania informacji.
Znaczacg grupe instrumentéw wykorzystywanych przez controllerow stanowia sze-
roko rozumiane systemy oceny dokonan organizacji. Niektore z nich (np. zréwno-
wazona karta wynikow) na trwate juz wkomponowane sg w instrumentarium con-
trollingu strategicznego. Wykorzystanie innych (np. model doskonatosci EFQM) nie
zyskato jeszcze petnej aprobaty controllerow. Dlatego w pierwszej kolejnosci przy-
blizenia wymaga rys historyczny, rozumienie systemu pomiaru dokonan organizacji
i przeglad istniejacych systemow. Wskazane zostang rowniez zatozenia dostosowa-
nia tych systemow do wymagan omawianej metody wspomagania zarzadzania.

3. Ogolna charakterystyka systemow pomiaru
dokonan organizacji

Pomiar dokonan organizacji to inaczej proces dochodzenia do oceny efektywnosci
i skuteczno$ci jej dzialania [Braz i in. 2011, s. 752; Neely i in. 2005, s. 1229]. Sto-
sownie do przyjetego celu oceny charakterystyki te moga by¢ rozpatrywane w uje-
ciu og6lnym, tj. catej organizacji, a takze w odniesieniu do poszczegdlnych obsza-
row jej aktywnosci, przy czym akcentuje si¢ potrzebg poszukiwania rozwigzan
holistycznych, integrujacych oceny uzyskiwane w poszczegdlnych sferach. Instru-
mentem wykorzystywanym w procesie oceny jest system pomiaru dokonan.
Najczesciej badacze probuja objasniaé specyfike systemu pomiaru dokonan or-
ganizacji przez pryzmat sktadnikow, zbioru cech i funkcjonalnosci, ktore powinien
on posiada¢. Z drugiej jednak strony realizacja procesu pomiaru dokonan nie jest
mozliwa bez doboru odpowiednich wskaznikow/miernikoéw odpowiadajacych przy-
jetym celom organizacji. I wtasnie zestaw takich wskaznikow uzywanych do oceny
efektywnosci i1 skuteczno$ci dziatan organizacji A. Neely, M. Gregory i K. Platts
proponuja nazywac systemem pomiaru dokonan organizacji [2005, s. 1229]. Wyda-
je si¢ jednak, ze system to co$ wigcej niz sam tylko zbidr miernikow. Jak twierdza
C. Lohman, L. Fortuin i M. Wouters, na system pomiaru dokonan, oprocz zbioru
wskaznikow, sklada si¢ takze oprogramowanie, bazy danych i procedury umozliwia-
jace konsekwentny i doktadny pomiar wynikow [Lohman i in. 2004, za: Braz i in.
2011, s. 753]. Obecnie coraz czesciej bowiem podkresla si¢ konieczno$¢ wsparcia
systemOw pomiaru rozwigzaniami informatycznymi, ktore sg uwazane za bardziej
sprawne niz rozwigzania manualne. D. Waggoner, A. Neely i M. Kennerley nato-
miast jako sktadniki systemu pomiaru dokonan, oprocz kluczowego zestawu miar,
wymieniajg cztery dodatkowe elementy:
— zestaw procedur opisujacych sposob zbierania i przetwarzania danych;
— harmonogramy i protokoty dystrybucji informacji o dokonaniach uzytkowni-
kom wewnatrz i na zewnatrz organizacji;
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— mechanizm organizacyjnego uczenia si¢ pozwalajacy na identyfikacje akcji, kto-
re powinny by¢ podjete w celu dalszego doskonalenia organizacji;

— proces przegladu systemu pomiaru dokonan, gwarantujacy jego ciagla aktualiza-
cje [Waggoner i in. 1999, s. 55].

Z kolei L. Lamberti i G. Noci definiujg system pomiaru dokonan organizacji
przez pryzmat funkcjonalnosci, jakie powinien on posiadac. W ich opinii system
pomiaru dokonan organizacji powinien umozliwia¢ [Lamberti, Noci 2010, s. 141]:
— oceng, czy przyjeta strategia jest wdrazana;

— komunikowanie pracownikom celow, ktore powinni osiagac, jak rowniez infor-
macji, czy cele te osiagaja;

— walidacje strategii (oceng, czy przyjeta strategia jest weigz aktualna);

— uczenie si¢ zarowno indywidualne, jak i calej organizacji, a takze doskonalenie
organizacji.

Niezaleznie od przyjetego sposobu rozumienia istoty systemu pomiaru dokonan
organizacji wigkszo$¢ autorow jest zgodna co do cech, jakie 06w system powinien
posiadac¢. W dosy¢ syntetyczny sposob zebrat je G. K. Kanji. Jego zdaniem taki sys-
tem, z uwzglednieniem wlasciwie dobranych miernikow, powinien:

— umozliwia¢ ocen¢ dokonan organizacji w wielu, czgsto powigzanych ze soba,
perspektywach;

— odwotywac si¢ do podstawowych wartosci i strategii organizacji;

— bazowa¢ na krytycznych czynnikach sukcesu badz kluczowych czynnikach wa-
runkujacych efektywnos¢;

— by¢ wiarygodny i prosty do zastosowania;

— umozliwia¢ dokonywanie poréwnan i ocen¢ (monitorowanie) zmian w zakresie
osiggnie¢ organizacji;

— by¢ powiazany z systemem wynagradzania i zachgca¢ do okreslonych, pozada-
nych zachowan;

— wskazywa¢ mozliwo$ci doskonalenia strategii organizacji;

— umozliwia¢ ocen¢ dokonan organizacji nie tylko z perspektywy samej organiza-
cji, ale takze z perspektywy zewnetrznej przez pryzmat oczekiwan interesariu-
szy organizacji (tj. udziatlowcoéw, dostawcow, klientow itd.) [Kanji 2002, s. 717-
-718].

Do wymienionych charakterystyk systemu pomiaru dokonan nalezatoby takze
dodac¢ jego elastycznos$¢, tj. umiejetno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ wa-
runkow otoczenia. System pomiaru dokonan bedzie bowiem bezuzyteczny, jesli nie
dostosuje si¢ go do aktualnych warunkow konkurowania. Nalezy wiec podkreslic,
ze nie jest to rozwigzanie niezmienne, lecz ewoluujace w czasie, stosownie do zmie-
niajgcych si¢ uwarunkowan otoczenia. Problem nieustannego doskonalenia systemu
pomiaru dokonan, przegladu celéw i biezacych miar, rozwoju nowych miernikow,
stosownie do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, a takze wynikajacych z tego zmian
strategii organizacji jest dosy¢ mocno eksponowany w literaturze przedmiotu. Sta-
nowi tez powdd pojawiania si¢ nowych systemow pomiaru dokonan.
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Tabela 2. Przeglad wybranych systemow pomiaru dokonan organizacji

Nazwa Istota Mozliwos$ci systemu
1 2 3
Tableau de Przy konstrukcji Tableau de bord wykorzystano podejscie top- ocena dokonan organi-
bord (1932) down 1 technike zarzadzania przez cele. Na najwyzszym poziomie zacji w ujeciu ogolnym,

zarzadzania ustalane sg cele organizacji jako catosci, odpowiedzial-
nos¢ natomiast za ich wykonanie dekomponowana jest na nizsze
szczeble zarzadzania. Dla kazdego celu czy planu dziatania musi
by¢ zdefiniowany co najmniej jeden miernik pomiaru dokonan. Brak
jest jednak zdefiniowanych kategorii, w ramach ktérych wytyczane
sa cele organizacji jako catosci.

ale z uwzglgdnieniem
wktadu poszczegdlnych
os$rodkéw odpowiedzial-
nosci jako podstawa
doskonalenia organizacji
i realizacji procesow
zarzadczych

Macierz oceny
dokonan
(performance
measure-

ment matrix)

Integruje ro6zne wymiary dokonan organizacji (perspektywa ze-
wnetrzna, wewnetrzna, finansowa i niefinansowa).

ocena dokonan
organizacji w ujeciu
ogodlnym jako podstawa
doskonalenia organizacji
i realizacji procesow

[Keegan i in. zarzadczych
1989]
Kwestiona- Trojfazowa ocena dokonan, realizowana wg ponizszego wzorca: audyt systemu oceny
riusz oceny — zbieranie og6lnych informacji o organizacji i respondencie; dokonan organizacji
dokonan — identyfikacja przez respondenta obszaréw doskonalenia, ktore | w celu weryfikacji, czy
(performance maja zasadnicze znaczenie dla organizacji i ocena, czy system po- | sprzyja on ciaglemu jej
measurement miaru dokonan hamuje czy wspiera wlasciwa dziatalno$¢ w tym | doskonaleniu
questionnaire) zakresie;
[Dixon i in. — ocena i poroéwnanie, czy to, co jest obecnie (oczyma respondenta)
1990] najistotniejsze dla organizacji, jest rowniez podkreslane przez sys-

tem pomiaru dokonan.
Zréwnowazo- | Mierzy efekty dziatalno$ci organizacji przez analiz¢ czterech per- dostarczenie cato$cio-

na karta wyni-
kow (balanced

spektyw: finansow, klienta, procesow wewnetrznych oraz innowacji
i uczenia si¢. Wszystkie te elementy sa ze soba powiazane, skoordy-

wego systemu logicznie
powigzanych miar,

scorecard) nowane i podporzadkowane wizji i strategii organizacji. Przyjmuje | opartych na zwiagzkach
[Kaplan, Nor- | si¢ przy tym perspektywe ,,od zewnetrz do $rodka”, np. od klienta przyczynowo-skutko-
ton 1992] do procesow wewngtrznych. wych i odpowiadajacych
realizowanej przez dang
organizacj¢ strategii
Risk Modyfikacja zrownowazonej karty wynikow w taki sposob, identyfikacja i ocena
Scorecard ze przyjmowane w ramach podstawowych perspektyw mierniki ryzyka dziatalnosci orga-
[Kalwait opisuja réznorodne aspekty dziatalno$ci organizacji prowadzonej nizacji, co z kolei ma si¢
2000] w warunkach ryzyka badz wprost umozliwiaja pomiar wynikow sta¢ podstawa podejmo-
organizacji skorygowanych o ryzyko. wania decyzji w zakresie
ograniczania ryzyka
EFQM (1992) | Obejmuje wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania orga- kompleksowe narzgdzie
(macierz nizacji, ktore dla celow oceny zostaty zaszeregowane do dwoch doskonalenia organizacji;
doskonalenia | kategorii: potencjatu organizacji (przywddztwo, polityka i strategia, | pozwala uswiadomié
przedsigbior- | zarzadzanie personelem, zasoby, procesy) i jej efektow (zadowolenie | organizacji jej silne stro-
stwa (BIM)) | klientow, pracownikéw, wplyw na otoczenie, wyniki z dziatalno- ny oraz zidentyfikowaé

$ci) oraz doktadnie okresla, jakie wymagania powinno si¢ spetnic¢
w tych obszarach. Dzigki temu shuzy jako kompleksowe narzgdzie
samooceny i jednocze$nie wzor doskonatosci, do ktorego nalezy
dazy¢, podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z wyrdznio-
nych obszaréw. Na opisanym modelu bazuje macierz doskonalenia
organizacji (Business Improvement Matrix — BIM).

obszary, ktore nalezy
doskonali¢
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1 2 3
Procesowa Prowadzi do oceny dokonan organizacji w kontekscie realizowa- ocena dokonan organiza-
ocena dokonan | nych procesow z perspektywy specyficznej grupy interesariuszy cji w ujgciu procesowym
organizacji organizacji — dawcow kapitatu. Punktem wyjscia jest identyfikacja |1z punktu widzenia
(process podstawowych procesow, identyfikacja interesariuszy procesow, interesariuszy
performance | anastgpnie dobor miernikéw oceny w kontekscie pigeiu podstawo-
measurement | wych wymiaréw: finansowego, spotecznego, klienta, pracownika
system) [Ku- | i innowacji. Dokonania organizacji mierzone sa stopniem zadowole-
eng 2000] nia interesariuszy.
Pryzmat Punktem wyj$cia oceny dokonan organizacji jest identyfikacja grupy | wspomaganie procesu
dokonan kluczowych interesariuszy. W kolejnym kroku formutuje si¢ strate- | kreowania wartosci dla
(performance | gig, ktora shuzy¢ ma kreowaniu dla nich wartosci. W performance interesariuszy;
prism) [Neely | prism dokonania organizacji analizuje si¢ w odniesieniu do pigciu koncentracja w procesie
iin. 2005] perspektyw: oceny na weryfikacji
— satysfakeji interesariuszy, zaspokojenia potrzeb we-
— udziatu interesariuszy, wnetrznych i zewngtrz-
— strategii, nych interesariuszy
— procesow, organizacji
— zasobow
w ramach ktorych dobierane sa odpowiednie mierniki.
Monitor Monitor aktywOw niematerialnych sktada si¢ z trzech obszarow pomiar wartosci akty-
aktywow nie- | badawczych: woOw niematerialnych
materialnych | — nasi klienci, czyli struktura zewngtrzna, iich prezentacja
(Sveiby) — nasza organizacja, czyli struktura wewngtrzna,
— nasi pracownicy, czyli kompetencje.
Kazdy z obszarow analizowany jest pod katem wzrostu (rozwoju),
wydajnosci i stabilno$ci za pomoca odpowiednich wskaznikow.
Nawigator Narzgdzie pomiaru dokonan organizacji w pigciu obszarach: kompleksowy pomiar,
Skandii (Scan- | — finanse, ocena, analiza i rozwija-
dia navigator) | — klienci, nie kapitatu intelektual-
(Edvinsson, — procesy, nego; stuzy dostarczeniu
Malone) — pracownicy, cato$ciowego systemu
— 10zZwW0j. logicznie powiazanych
W kazdym z obszarow nalezy zdefiniowa¢ wskazniki, ktore najlepiej | miar, opartych na zwiaz-
odpowiadaja specyfice danej organizacji i obrazuja jej dokonania kach przyczynowo-skut-
i kreowanie warto$ci. kowych i odpowiadaja-
cych realizowanej przez
dang organizacje strategii

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Bienkowska iin. 2005c, s. 187-198; Bourguignon i in.
2004, s. 116-118; Kalwait 2000, za: Bienkowska i in. 2007, s. 13-36, Keegan i in. 1989, s. 45-
—50; Kueng 2000, s. 67-85; Neely i in. 2005, s. 1228-1263].

Doskonatym przykladem systemu pomiaru dokonan, ktéry ewoluowat stosow-
nie do zmian warunkéw funkcjonowania organizacji, jest francuska Tableau de
bord. Jej korzenie siggajg roku 1932 [Malo 1995, za: Bourguignon i in. 2004, s. 116],
przy czym do potowy lat 80. XX wieku byta ona rozumiana jedynie jako ,,instru-
ment diagnostyczny umozliwiajacy raportowanie osigganych wynikéw i pozwalaja-
cy na kontrole¢ realizacji wytyczonych celow” [Ardoin i in. 1986, za: Bourguignon
i in. 2004, s. 116]. Na fali krytyki lat 80. system przeszedl swoista metamorfozg,
tak by spelni¢ wymagania stawiane wspotczesnym systemom pomiaru dokonan,
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m.in. zweryfikowano system miernikéw, dodajac do nich mierniki jako$ciowe
(w tym zorientowane na klienta, procesy, uczenie si¢ i sfere socjalng organizacji),
wzmocniono ich zwigzek ze strategia organizacji, stosujac przy tym podejscie OVAR
(Objectifs — Variables d’Action — Responsables), tzn. poszukujgc powigzan migdzy
celami, dziataniami niezbednymi do ich realizacji i osobami odpowiedzialnymi za te
dziatania [Bourguignon i in. 2004, s. 116-118]. Ta sama fala krytyki, ktéra wymu-
sita udoskonalenie Tableau de bord, doprowadzila réwniez do wykrystalizowania
si¢ wielu innych, bardzo réznorodnych propozycji pomiaru dokonan organizacji.
W tym okresie powstata macierz pomiaru dokonan, piramida dokonan czy chocby
najbardziej popularna dzi$ — zrbwnowazona karta wynikow. Przetom XX i XXI w.
obfituje natomiast w réznorodne propozycje doskonalenia rozwigzan systemow
pomiaru dokonan organizacji proponowanych w latach 90. Pojawiajg si¢ wigc roz-
wigzania bazujace na podej$ciu procesowym, ukierunkowane na wycene aktywow
niematerialnych (w tym kapitatu intelektualnego), czy uwzgledniajace perspektywe
interesariuszy (np. dawcow kapitatu). Syntetyczny przeglad wybranych systemow
pomiaru dokonan organizacji prezentuje tabela 2.

4. Zakres i zalozenia wykorzystania systemow pomiaru
dokonan organizacji w controllingu strategicznym

Omowione systemy pomiaru dokonan odwotuja si¢ do podstawowych warto$ci or-
ganizacji i umozliwiaja ocene jej dokonan w wielu powiazanych ze soba perspekty-
wach, przede wszystkim w obszarze pozafinansowym, nie wszystkie jednak maja
nachylenie typowo strategiczne. Ponadto niektore z nich koncentrujg si¢ na prezen-
tacji dokonan organizacji w specyficznych obszarach, takich jak ocena dokonan or-
ganizacji w ujeciu procesowym i z punktu widzenia interesariuszy, ocena ryzyka,
wycena organizacji, pomiar wartosci aktywow niematerialnych czy kapitatu intelek-
tualnego.

Z punktu widzenia mozliwo$ci wykorzystania systeméw pomiaru dokonan
w controllingu strategicznym najbardziej odpowiednie wydaja si¢ takie propozycje,
ktére juz z zatozenia pomyslane zostaly jako instrumenty implementacji strategii,
umozliwiajace przetozenie celow strategicznych na konkretne akcje na poziomie
operacyjnym (np. Tableau de bord, strategiczna karta wynikow czy pryzmat doko-
nan). Wpisujac sie¢ w klasyczny juz kanon wyréznikéw controllingu (sg zorientowa-
ne na cele, przyszlos¢ i waskie gardla), jako instrumenty planowania strategicznego,
kontroli strategicznej i sterowania strategicznego, systemy te zmuszaja organiza-
cje do uswiadomienia sobie nadrzednych wartosci, wyrabiaja umiejetnos¢ mysle-
nia w konteks$cie celow nadrzednych oraz w kategoriach wariantow i ich skutkdw,
uwrazliwiajg na sygnaly ptynace z otoczenia i wymuszajg dostosowanie si¢ do zmian
w nim zachodzacych, a takze umozliwiaja identyfikacje i eliminacje najstabszych
ogniw w dzialalnosci organizacji. Podkresli¢ jednak nalezy, Ze takze te systemy oce-
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Tabela 3. Mozliwosci wykorzystania systemow pomiaru dokonan do wspierania realizacji zadan
controllingu strategicznego

Zadania controllingu strategicznego wspierane przez zastosowanie systemu

pomiaru dokonan organizacji w ramach:

Uzyteczne systemy pomiaru
dokonan

w informacje

planowania |wspodtuczestnictwo w wyszukiwaniu, rozpoznawaniu Tableau de bord, zcbwnowazona
i ustalaniu celéw organizacji, nawigzujacych do catosci karta wynikow, Risk Scorecard, pro-
uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych cesowa ocena dokonan organizacji,
wspotuczestnictwo w formutowaniu wariantow strategii pryzmat dokonan
oraz w wyborze i zatwierdzeniu okreslonej opcji (koncepcji)
strategicznej organizacji jako procesu zintegrowanego, przy
partycypaciji réznych szczebli zarzadzania
wspotuczestnictwo w dekompozycji strategicznych celow  |Tableau de bord, zcbwnowazona
organizacji na cele kierunkowe i funkcjonalne karta wynikow, Risk Scorecard
opracowywanie instrumentow zarzadzania strategiczne- Tableau de bord, kwestionariusz
g0, W tym systemu miar niezb¢dnych do oceny dokonan oceny dokonan, zrownowazona karta
organizacji wynikow, Risk Scorecard, EFQM
(BIM), procesowa ocena dokonan
organizacji, pryzmat dokonan,
monitor aktywow niematerialnych,
nawigator Skandii
kontroli koordynacja dotyczaca realizacji etapow i faz procesu Tableau de bord, zrbwnowazona
strategicznego karta wynikow, Risk Scorecard
wspotuczestnictwo w prowadzeniu kontroli i oceny wyprze- |Tableau de bord, kwestionariusz
dzajacej, dotyczacej mozliwosci, szans i zagrozen osiagania |oceny dokonan, zrbwnowazona karta
celow strategicznych wynikéw, Risk Scorecard
monitorowanie skutecznosci podjetych dziatan strategicz- | Tableau de bord, kwestionariusz
nych i dokonan organizacji oceny dokonan, zrownowazona karta
sterowania ustalenie zaistniatych oraz antycypowanych odchylen wyni- wynikow, Risk Scorecard, EFQM
kow osiggnietych od wynikow planowanych; definiowanie  |(BIM), procesowa ocena dokonan
charakteru zaistniatych (feed back) i potencjalnych (feed organizacji, pryzmat dokonan,
forward) odchylen od wielko$ci zamierzonych monitor aktywow niematerialnych,
przeprowadzanie analiz zaistniatych i potencjalnych od- nawigator Skandii
chylen od wielkosci przewidywanych w celu wykrycia ich
przyczyn
zasilania ustalenie zapotrzebowania na informacje 0sob podejmuja-  |7ableau de bord, macierz oceny

cych decyzje o charakterze strategicznym

wspotudzial w tworzeniu systemu informacji i sprawozdaw-
czosci strategicznej dla kierownikéw wszystkich szczebli

dostarczanie informacji o zewn¢trznych czynnikach i wng-
trzu organizacji, niezbednych do oceny dokonan organizacji

uksztattowanie optymalnej struktury komunikacyjnej
szczebla strategicznego przy wykorzystaniu najnowszych
osiagnieé technik informacyjnych

wspoétudziat w tworzeniu systemu wezesnego ostrzegania
strategicznego na uzytek podejmowanych decyzji strategicz-
nych

dokonan, kwestionariusz oceny
dokonan, zrdwnowazona karta
wynikow, Risk Scorecard, EFQM
(BIM), procesowa ocena dokonan
organizacji, pryzmat dokonan,
monitor aktywOw niematerialnych,
nawigator Skandii

Zrbdto: opracowanie wlasne.

ny dokonan, ktore z zatozenia nie maja typowo strategicznego nachylenia, moga by¢
zrodlem interesujacych informacji i moga wspierac realizacje zadan controllingu
strategicznego, zwlaszcza w obszarze zasilania w informacje strategiczne. Zwigk-
szaja one bowiem mozliwosci identyfikowania strategicznie waznych informacji
0 organizacji i jej otoczeniu, w tym w szczego6lnosci o jej interesariuszach i ich po-
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trzebach. Informacje te wydaja si¢ szczeg6lnie uzyteczne do podejmowania decyzji
strategicznych, m.in. w obszarze formutowania (badz reformutowania) strategii or-
ganizacji. Ocen¢ mozliwo$ci wykorzystania systemow pomiaru dokonan organizacji
w realizacji zadan controllingu strategicznego przedstawia tabela 3.

Nalezy réwniez stwierdzi¢, ze niektore z prezentowanych systemoéw oceny do-
konan organizacji z racji swojej konstrukcji maja pewne cechy charakterystyczne
dla controllingu, inne za$ — dla osiggni¢cia petnej efektywnos$ci controllingu strate-
gicznego — powinny zosta¢ dostosowane do jego wymagan. Przyktadowo francuska
Tableau de bord w procesie formutowania dzialan i miar oceny dokonan wymusza
uwzglednienie interesow osrodkow odpowiedzialnosci, co jest zgodne z filozofig
controllingu. Z drugiej strony zaktada mozliwo$¢ ,,dzielonej odpowiedzialnosci,
w ramach ktorej kilka oséb [oSrodkdéw odpowiedzialnosci] odpowiada za realiza-
cje tego samego celu i nikt nie ma petnej kontroli zmiennych, za ktére odpowiada”
[Bourguignon i in. 2004, s. 119], co jednak pozostaje w pewnej sprzecznosci z idea
controllingu zmierzajacego do jasnego podziatu kompetencji w procesie realizacji
zadan. Z kolei w odniesieniu do strategicznej karty wynikow podkresla si¢ czesto
powiazanie tego systemu pomiaru dokonan z systemem nagradzania, przy czym roz-
norodno$¢ miar dokonan umozliwia uwzglednienie w systemie wynagradzania miar
innych niz tylko finansowe osiggni¢cia organizacji.

Ogodlnie do najwazniejszych zadan zwigzanych z dostosowaniem systemu po-
miaru dokonan organizacji do wymagan controllingu nalezy kaskadowanie tego
systemu oraz powigzanie go z systemem wynagrodzen. Zgodnie z controllingowym
postulatem decentralizacji zarzadzania wskazane jest, aby instrumenty pomiaru do-
konan organizacji wykorzystywane w controllingu strategicznym umozliwiaty row-
niez pomiar i raportowanie dokonan poszczego6lnych osrodkéw odpowiedzialnosci
(réwniez na poziomie operacyjnym), a zatem uwzglednialy potrzeby decyzyjne
menedzero6w usytuowanych na réznych szczeblach zarzadzania. Wynika z tego ko-
niecznos$¢ tworzenia systemow pomiaru dokonan nie tylko na szczeblu catej orga-
nizacji, ale takze w przekroju o$rodkdow odpowiedzialnosci badz nawet — w razie
potrzeby — w przekroju miejsc powstawania kosztow.

Z punktu widzenia controllingu najbardziej uzyteczne wydaje si¢ odnoszenie po-
miaru dokonan na poziom osrodkéw odpowiedzialnosci. Oznacza to wypracowanie
kaskady miernikow oceny, odpowiadajacych z jednej strony istocie danego systemu,
z drugiej za$ miernikow wlasciwych dla poszczegolnych osrodkéw odpowiedzial-
nosci. Oczywiste jest, ze moze to stanowi¢ pewng trudnos¢, gdyz z natury systemy
pomiaru dokonan odnoszg si¢ zazwyczaj do organizacji jako catosci, w control-
lingu natomiast wskazane jest powigzanie poziomu strategicznego i operacyjnego
wyrazajace si¢ de facto w dodatkowej koncentracji na wielkos$ciach czastkowych,
odnoszacych si¢ do poszczegdlnych fragmentéw organizacji, tj. zaktadow, wydzia-
tow, oddziatow, produktow, segmentow rynku, czy kanatow dystrybucji. Trudnoscia
moze by¢ réwniez konieczno$¢ uwzglednienia specyfiki poszczegdlnych osrodkow
odpowiedzialno$ci tak, aby ocena dokonan wyptywata z celow osrodkow i aby
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na wyniki tej oceny mieli wptyw zar6wno kierownicy o$rodkow, jak i ich personel.
Kluczowym zagadnieniem tak rozumianej oceny jest zatem okre$lenie wtasciwych
miernikéw pomiaru wynikow pracy osrodkow. Powinny one tworzy¢ hierarchiczny
system, podporzadkowany celom, zadaniom i miernikom oceny dokonan catej or-
ganizacji.

5. Zakonczenie

Niezaprzeczalnie najwigksza korzyscia, jaka niesie ze soba implementacja w orga-
nizacji systemow pomiaru dokonan dla organizacji jako catosci, jak rowniez w od-
niesieniu do osrodkéw odpowiedzialnosci, jest mozliwo$¢ ksztalttowania na ich pod-
stawie wynagrodzen kierownikow i pracownikow centréw. Przyjecie miernikow
oceny centrow gospodarowania pozwala (w organizacji opartej na osrodkach odpo-
wiedzialnosci) na racjonalne, czyli zgodne z zasadg efektywnos$ci, ksztaltowanie
wynagrodzen, tj. w istocie na wigzanie wynagrodzen z wynikami pracy, na ktére
pracownicy centrum majg bezposredni wplyw. Przy czym im jasniej i precyzyjniej
sformutowane zostang mierniki oceny centréw gospodarowania, tym prostsze i ta-
twiejsze bedzie zbudowanie na ich podstawie spdjnego i sprawiedliwego systemu
wynagrodzen, przyczyniajacego si¢ do efektywnego osiagania celow organizacji
jako catosci. Do istotnych probleméw nalezy takze opracowanie zasad powigzania
wynikoéw oceny osrodkow odpowiedzialnosci z wynagrodzeniami (zwlaszcza z ru-
chomg czescig wynagrodzenia) kierownikow i zatogi, ustalenie warunkow uzyska-
nia premii oraz wypracowanie szczegdtowych regulamindéw podziatu premii zaré6w-
no wewnatrz osrodkow odpowiedzialnosci, jak i w skali catej organizacji, tak aby
zapewni¢ adekwatny do uzyskiwanych wynikow rozktad wynagrodzen. Wprowa-
dzenie natomiast wewnetrznych kontraktow menedzerskich, odnoszacych sie¢
do ksztaltowania wynagrodzen kierownikow centrow i bazujacych na wynikach po-
miaru dokonan organizacji jako catosci (i w podlegtych im sferach), moze stanowic¢
podstawe do weryfikacji stopnia osiggni¢cia celow postawionych przed kierownic-
twem organizacji [Bienkowska iin. 2000, s. 134-143; 2002, s. 9-23]. W obu tych
przypadkach rezultaty pomiaru dokonan moga by¢ zatem wykorzystywane do:
— ,,[...] motywowania pracownikow do skutecznego osiggania docelowych warto-
$ci dokonan,
— stworzenia obiektywnych podstaw do nagradzania postepow w osigganiu doce-
lowych warto$ci dokonan,
— wskazywania odpowiednich dziatan naprawczych w sytuacji, gdy docelowe
warto$ci nie sg osiggane” [Nowak 2011, s. 380].
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PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS
IN STRATEGIC CONTROLLING

Summary: The essence of strategic controlling was presented. Basic concepts of controlling,
tasks belonging to them and the instruments for implementing these tasks were specified.
Existing performance measurement systems were characterized, emphasizing in particular the
term of organization’s performance measurement system and characteristics of such selected
systems. The scope and conditions of use of performance measurement systems in strategic
controlling were pointed.

Keywords: strategic controlling, performance measurement, organization.



