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POMIAR I OCENA DOKONAN
W ZARZADZIE MORSKICH PORTOW SZCZECIN
I SWINOUJSCIE S.A.

Streszczenie: W artykule przedstawiono problematyke oceny dziatalnosci podmiotu zarza-
dzajacego portem morskim przez pryzmat jego dokonan. Oméwiono obecnie stosowane
mierniki stuzace do oceny celdéw i zadan w Zarzadzie Morskich Portow Szczecin i Swinouj-
$cie S.A. Ponadto wskazano na potrzebg i znaczenie zastosowania kompleksowego systemu
pomiaru i oceny dokonan przedsigbiorstwa. Autorka przedstawita propozycje zastosowania
strategicznej karty wynikow jako instrumentu stuzacego do pomiaru i oceny dokonan przed-
sigbiorstwa.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, mierniki, strategiczna karta wynikow, port morski.

1. Wstep

Dziatalnos¢ polskich portow morskich jest uwarunkowana dynamicznym otocze-
niem, duza konkurencja oraz ogoélnoswiatowymi tendencjami w transporcie mor-
skim. Rozwdj przedsicbiorstwa i osiagnigcie sukcesu zaleza w duzej mierze od
stopnia realizacji strategii, ktora formutuje najwazniejsze, dtugookresowe cele
przedsigbiorstwa.

Dostrzegajac problematyke funkcjonowania portow morskich, kadra zarzadzaja-
ca opiera swoje dzialania na obejmujacych cate przedsigbiorstwo systemach pomia-
ru i oceny dokonan. W pomiarze i ocenie dokonan wspotczesnych portow morskich
koncentruje uwagg na systematycznym monitorowaniu poziomu osiagania celow
strategicznych, podejmowaniu dziatan korygujacych oraz efektywnym wykorzysta-
niu posiadanych zasobow. Obecnie stosowane systemy pomiaru dokonan okazuja
si¢ niewystarczajace i menedzerowie poszukuja nowoczesnych rozwigzan wspiera-
jacych realizacje strategii oraz pomiar i oceng dziatalno$ci portow morskich.

Celem artykutu jest przedstawienie metod pomiaru i oceny dokonan stosowa-
nych w podmiocie zarzadzajacym portem morskim w Szczecinie i Swinoujéciu oraz
wskazanie potrzeby wprowadzenia kompleksowej metodyki. W artykule autorka
proponuje zastosowanie strategicznej karty wynikéw jako kompleksowego systemu
wykorzystanego do pomiaru i oceny dokonan portu morskiego.
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2. Istota pomiaru dokonan w przedsig¢biorstwie

Pierwsze akcenty pomiaru dokonan pojawily si¢ wraz z powstaniem systemu ra-
chunkowosci i1 shuzyly ocenie finansowego aspektu dzialalnosci przedsigbiorstw.
Wraz ze wzrostem zlozonos$ci dziatalnosci gospodarczej nastapit intensywny rozwoj
systemow pomiaru dokonan o nowe kategorie ekonomiczne.

Analiza literatury wskazuje, Ze nie ma jednoznacznej definicji pomiaru dokonan.
Czgsto uzywa sig zamiennie sformutowania ,,pomiar wynikdéw”. Pojecia te nie sa toz-
same, poniewaz z punktu widzenia nauki rachunkowos$ci finansowej pomiar i ocena
wynikow utozsamiane sa z wynikiem finansowym, ktory stanowi element oceny
finansowych dokonan przedsigbiorstwa. Natomiast pomiar dokonan ma znaczenie
zdecydowanie szersze i odnosi sig¢ do réznych kategorii ekonomicznych. Dokonania
przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywaé jako wielowymiarowe kategorie ekonomiczne
charakteryzujace catoksztalt dzialalno$ci przedsigbiorstwa.

Zmiany warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstw i wzrost zapotrzebowania
kadry zarzadzajacej na informacje dotyczace oceny dzialalnosci przedsigbiorstw
spowodowaly rozwo6j koncepcji pomiaru dokonan, wyrozniajac jego trzy fazy [Mi-
chalak 2008, s. 77]:

1. Faza pierwsza obejmuje okres do 1950 r., kiedy pomiar dokonan byt oparty
na wykorzystaniu pojedynczych miernikéw finansowych. W okresie tym istniaty
proste struktury organizacyjne, wymagania klientow nie odgrywaty wigkszej roli,
a elementem istotnym, stuzacym ocenie dziatalno$ci przedsigbiorstw, byla efektyw-
no$¢ produkcji. Miernikiem oceny dokonan przedsigbiorstw byty przede wszystkim:
wynik finansowy, wskazniki rentownosci oraz poziom realizacji budzetu.

2. Faza druga obejmuje lata 1950-1985. W okresie tym zaczgto dziata¢ wie-
le przedsigbiorstw o charakterze migdzynarodowym, powstawaly bardziej zlozone
struktury organizacyjne, a wymagania klientoéw znacznie wzrosty. Kluczowym ele-
mentem rozwoju koncepcji pomiaru dokonan staty si¢ efektywnos$¢ inwestowania
kapitatu i zachowanie ptynnos$ci finansowej. Miernikami oceny dokonan przedsig-
biorstw byty jednak w dalszym ciggu mierniki finansowe.

3. Faza trzecia obejmuje okres po 1985 r. i charakteryzuje si¢ dynamicznym
wzrostem przeptywu towardw i kapitatow oraz szybkim postgpem technicznym.
W fazie tej znacznie wzrosty wymagania klientéw. Zaczety si¢ tworzy¢ bardzo zto-
zone struktury organizacyjne, co skutkowato zwigkszonym poziomem skompliko-
wania dziatalno$ci przedsigbiorstw. Okres ten cechowal si¢ intensywnym rozwojem
koncepcji pomiaru dokonan z wykorzystaniem réznorodnych miernikow, zarowno
finansowych, jak i niefinansowych. W pomiarze i ocenie dokonan przedsigbiorstw
istotnej roli nabrato spetnienie wymagan duzej grupy interesariuszy. W okresie tym
powstato wiele nowoczesnych koncepcji stuzacych monitorowaniu i ocenie dziatal-
nosci jednostek gospodarczych: strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard),
piramida wynikow (Performance Pyramid), koncepcja pomiaru dokonan Europej-
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skiej Federacji Zarzadzania Jako$cia (European Federation of Quality Management
— EFQM) i wiele innych.
Ewolucje koncepcji pomiaru dokonan przedstawiono na rys. 1.

Zrdéznicowane cele powiazane
Zintegrowane systemy zarzadzania dokonaniami —p| z systemem motywacyjnym.
Uwzglednienie wymagan interesariuszy.
Stosowanie miernikéw finansowych
i niefinansowych

Zroznicowane cele powigzane
z systemem motywacyjnym.
—»| Uwzglednienie wymagan
interesariuszy. Stosowanie
miernikéw finansowych
i niefinansowych

Koncepcje zarzadzania dokonaniami
(Performance management)

Uwzglednienie wymagan

Powstanie wielowymiarowych interesariuszy. Stosowanie
systemow pomiaru dokonan » miernikéw finansowych
(Balanced Scorecard) i niefinansowych

Mierniki
finansowe
i niefinansowe

Mierniki
finansowe
o wynikow

»
»

1970 1980 1990 2000 2005 Lata

Rys. 1. Ewolucja koncepcji pomiaru dokonan

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Michalak 2010, s. 79-99].

Zadaniem pomiaru dokonan jest osiagnigcie zbieznosci celow przedsigbiorstwa
ijego pracownikow, a najwazniejsza cecha jest zdolnos¢ do mierzenia dokonan w taki
sposob, aby zmobilizowa¢ pracownikéw do dziatania zgodnie ze strategia przedsig-
biorstwa. Osiagnigcie spdjnosci celow przedsigbiorstwa z celami pracownikow jest
jednym z warunkéw skutecznej implementacji strategii w przedsigbiorstwie.

Pomiaru dokonan okresla si¢ przez osiagnigcie ponizszych celow [Statement on
management 1998, s. 4]:

— objasniania celow strategicznych przedsigbiorstwa,
— skoncentrowania dziatan na kluczowych procesach i zasobach,
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— identyfikowania czynnikow krytycznych wymagajacych znacznej uwagi,
— informowania o zmieniajacych si¢ wynikach, zaré6wno tych pozytywnych jak

1 negatywnych,

— mierzenia wynikow w odniesieniu do wymagan interesariuszy,
— dostarczania informacji o osiagnigtych wynikach i stosowaniu motywacyjnego
systemu wynagradzania.

Biorac pod uwage zgodnos$¢ dokonan ze strategia przedsigbiorstwa, dokonania
mozna podzieli¢ na: dokonania o charakterze strategicznym, zwiazane z przysztymi
szansami biznesowymi przedsigbiorstwa oraz dokonania o charakterze operacyj-
nym, ktoére powstaja w wyniku dziatan operacyjnych i ich usprawnien.

Aby pomiar dokonan stanowit skuteczny instrument wspierajacy zarzadzanie
przedsigbiorstwem, powinien by¢ powigzany z jego strategia, zakomunikowany
i zaakceptowany przez wszystkich pracownikow. Powinien rowniez odnosi¢ si¢
do zdefiniowanych przez przedsigbiorstwo celow, ktore beda podlegaé pomiarowi
i ocenie oraz umozliwia¢ przekazanie informacji zwrotnej zainteresowanym pozio-
mom zarzadzania.

Pomiar dokonan jest jednym z warunkdw racjonalnego dziatania kazdego przed-
sigbiorstwa. Zgodnie z maksyma ,,Nie mozesz zarzadza¢ tym, czego nie mozesz
zmierzy¢”, przedsigbiorstwo, chcac sig rozwijac 1 konkurowac¢ w otoczeniu, powin-
no dokonywac oceny swoich dziatan i dziatan r6znych grup interesariuszy.

Ocena dzialania przedsigbiorstwa jest postrzegana przez pryzmat wydajnosci,
skutecznosci i efektywnosci. W pomiarze dokonan wydajnos$¢ (produktywnos$c)
oznacza poréwnanie osiagni¢tych wynikéw z poniesionymi naktadami. Skutecz-
no$¢ natomiast odnosi osiagnigte wyniki do wyznaczonych przez przedsigbiorstwo
celow, a efektywnos¢, polegajaca na maksymalizacji wynikow ekonomicznych przy
danych naktadach lub minimalizacji naktadow przy danym wyniku ekonomicznym,
to wynik racjonalnego gospodarowania [Michalak 2010, s. 386].

W systemie pomiaru dokonan prezentowane sa rozne podejscia do efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstw. Pierwsze to podejscie klasyczne, oparte na wy-
nikach finansowych, takich jak wskazniki rentownos$ci lub ekonomiczna wartos¢
dodana. Drugie podejscie prezentuje pomiar efektywnosci w wielokryterialnym uje-
ciu dziatalnosci przedsigbiorstwa, stosowany w takich koncepcjach, jak Tableau de
Bord i strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard).

Stosowane w Zarzadzie Morskich Portéw Szczecin i Swinoujécie S.A. (ZMPSiS
S.A.) pomiar i ocena dokonan stuza:

— stymulowaniu dziatan i dostarczaniu informacji o osiaganiu zatozonych celow,

— podejmowaniu decyzji operacyjnych i strategicznych,

— okresleniu obecnej i przyszlej sytuacji przedsigbiorstwa,

— usprawnianiu komunikacji wewngtrznej pomigdzy wszystkimi szczeblami za-
rzadzania oraz poszczego6lnymi pracownikami,

— edukacji i nauce, czyli tworzeniu tzw. organizacji uczacej sig,

— tworzeniu pozytywnego wizerunku Spotki i usprawniania komunikacji ze-
wnetrzne;.
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Biorac pod uwagg interesariuszy portow morskich, pomiar i ocena dokonan do-
tycza:

— wspolpracy z kontrahentami portu morskiego, przez oceng wartosci dostarcza-
nej, np. wzrost satysfakcji klienta nastapi poprzez wzrost jakosci oferowanych
ustug,

— konkurencji, poprzez analiz¢ udzialu w rynku w polskich portach morskich oraz
portach potudniowego Baltyku, przez ksztattowanie odpowiedniej kultury dzia-
tan biznesowych,

— akcjonariuszy, za pomocg zwigkszenia wartosci firmy i maksymalizacji wartosci
akeji,

— pracownikow, przez wzrost wartosci oferowanej pracownikom, np.: wzrost wy-
nagrodzenia, dostepno$¢ szkolen oraz rozwoj pracownikow,

— spotecznosci lokalnej poprzez tworzenie nowych miejsc pracy i ochrong srodo-
wiska naturalnego.

Stosowanie pomiaru dokonan pozwala na lepsze zrozumienie przez pracowni-
kéw procesow 1 dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie i dokonywanie uspraw-
nien w celu realizacji zalozonych zamierzen przedsigbiorstwa.

3. Rola miernikow w systemie pomiaru dokonan

Wspolczesne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw wymagaja stosowania kom-
pleksowego pomiaru i oceny ich dziatalnosci. Do pomiaru dokonan niezbgdne jest
stosowanie odpowiednich miernikow. Miernik jest to ,,miara, wskaznik okreslajacy
wielko$¢, jakos¢ lub warto$¢ czego$ lub kryterium oceny jakiego$ zjawiska” [http://
sjp.pwn.pl/slownik/].

Mierniki sa podstawowym elementem pomiaru dokonan. Pozwalaja na liczbo-
we przedstawienie procesow, dziatan i zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie,
umozliwiaja agregacje danych oraz utatwiajg ich prezentacje. W celu zachowania
porownywalnosci wszystkie mierniki powinny by¢ liczone wedtug tych samych za-
sad w catym przedsigbiorstwie.

Tradycyjne systemy pomiaru efektywnosci przedsigbiorstwa opieraja si¢ przede
wszystkim na miernikach finansowych, ktore sa wazne w ocenie biezacej dziatalno-
$ci jednostki, natomiast nie wskazuja drogi na przyszto$¢. Ocena dziatalnosci przed-
sigbiorstwa za pomoca miernikow finansowych mocniej motywuje pracownikow do
zachowan przynoszacych rezultaty krétkoterminowe, natomiast czgsto zapomina si¢
o dtugoterminowym wzro$cie wartosci firmy.

Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania powinny by¢ mierniki odnoszace
si¢ do najwazniejszych celow strategicznych przedsigbiorstwa. Sa one rownowazne
z kluczowymi czynnikami sukcesu, ktore istnieja na kazdym poziomie organizacyj-
nym jednostki gospodarcze;j.

Zarzad Morskich Portéw Szczecin i Swinoujécie S.A. dokonuje oceny swoich
dokonan za pomoca:
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— tradycyjnych miernikoéw finansowych, ktére wyrazone sa w jednostkach pie-
nieznych i wyliczane na podstawie danych zawartych w sprawozdaniach finan-
sowych, takich jak wynik finansowy netto, ptynnos¢ finansowa, wskazniki za-
dtuzenia, rentownosci itp.,

— miernikéw niefinansowych, wyrazonych w jednostkach niepieni¢znych, najcze-
sciej w wielkos$ciach procentowych i stuzacych ocenie pozycji przedsigbiorstwa
w sektorze czy kontaktow z klientami zewngtrznymi, np: wielkosci i struktura
przetadunkow, udziat w rynku, satysfakcja klientow.

Stosowanie w ZMPSiS S.A. miernikéw finansowych wynika z generowanych
informacji finansowych, ktore jednostka wykorzystuje w sprawozdawczosci finan-
sowej. Podstawowym miernikiem finansowym stosowanym do oceny racjonalno$ci
gospodarowania w przedsigbiorstwie jest wynik finansowy (zysk lub strata). O istot-
nosci zysku jako miernika dokonan i jego przydatnosci w procesie decyzyjnym
swiadczy to, ze jest on zasadnicza informacja zawarta w sprawozdaniu finansowym,
wynikajaca z bilansu oraz rachunku zyskow i strat. Na podstawie informacji z ra-
chunku zyskow i strat mozna dokonac oceny poszczeg6élnych rodzajow dziatalno$ci
przedsigbiorstwa: podstawowej i pozostatej dziatalnosci operacyjnej, dziatalnosci
finansowej oraz dziatalno$ci wynikajacej ze zdarzen nadzwyczajnych. Ponadto wy-
nik finansowy wykorzystywany jest do obliczania innych wskaznikow finansowych,
np. wskaznikow rentownosci.

Mierniki finansowe stuza réwniez do monitorowania stopnia realizacji budzetow,
ktore sa najpopularniejsza forma planowania finansowego stosowana w podmiotach
zarzadzajacych portami morskimi. Budzet jako zestawienie dochodéw i wydatkow
musi by¢ opisany zestawem miernikow pozwalajacych na ustalenie stopnia realizacji
zadan. Mierniki te pozwalaja oceni¢ jakos¢ i1 efektywnos¢ realizowanych zadan ope-
racyjnych wynikajacych z przyjetych celow strategicznych. Pomiar i ocena dokonan
na podstawie budzetu polegaja na porownaniu odpowiednich wielkosci zawartych
w budzecie z danymi faktycznymi i ustaleniu odchylen.

Mierniki finansowe moga stuzy¢ rowniez jako element dopingujacy kierownic-
two jednostki do poszukiwania nowych sposobow realizacji istniejacych procesow,
w celu poprawy osiaganych wynikoéw finansowych.

Dostrzegajac zalety wyniku finansowego jako miernika oceny dziatalnosci
przedsigbiorstwa, nalezy jednak zasygnalizowac jego wady. Wynik finansowy stuzy
ocenie dokonan przedsigbiorstwa tylko jako catosci, a nie poszczegodlnych obsza-
row, procesow, dziatan lub pracownikow. Ponadto wynik finansowy opiera si¢ na
danych historycznych, ktore w ocenie dokonan nie wskazuja mozliwosci na przy-
sztos¢ dla przedsigbiorstwa. Ocena dokonan z wykorzystaniem wyniku finansowego
nie wskazuje réwniez na wielko$¢ zaangazowanego kapitatu, przez co nie mozna
stwierdzi¢ jego efektywnos$ci. Dodatkowo wynik finansowy moze by¢ wykorzysty-
wany w celu minimalizacji obciazen podatkowych. Ze wzgledu na tatwos$¢ w pozy-
skiwaniu danych do obliczenia wyniku finansowego, jego pojemnosci informacyj-
nej i zrozumiatosci jest on powszechnie stosowany jako podstawa oceny dokonan
przedsigbiorstwa.
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Postugiwanie si¢ miernikami finansowymi do oceny dziatalno$ci nie daje jed-

nostce wiedzy na temat wielu procesow w niej zachodzacych i nie wskazuje na ele-
menty niezbedne do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Dla zarzadzajacych por-
tem morskim elementem warunkujacym sukces jest ocena dokonan zorientowanych
na klienta. W praktyce orientacja oznacza:

gotowos¢ 1 umiejetnos$é pozyskiwania informacji od klientdow na temat ich po-
trzeb 1 oczekiwan,

kreowanie misji przedsigbiorstwa na podstawie warto$ci istotnych dla klienta,
ksztaltowanie oferty rynkowej w dostosowaniu do odpowiedniego segmentu
rynku,

budowanie statej i pozytywnej relacji z klientami,

zapewnienie udzialu wszystkich pracownikow w tworzeniu wartosci dla klienta,
systematyczne mierzenie poziomu jakosci §wiadczonych ustug oraz poziomu
satysfakcji klientow.

Przyktadowe mierniki finansowe i niefinansowe stosowane do pomiaru i oce-

ny dokonan Zarzadu Morskich Portéw Szczecin i Swinoujécie S.A. przedstawiono
w tab. 1.

Tabela 1. Przyktadowe rodzaje miernikow stosowane do oceny dokonan w ZMPSi$ S.A.

Obszar/proces Miernik finansowe Mierniki niefinansowe
Zarzadzanie — wynik finansowy netto — wynik certyfikacji Zintegrowanego
operacyjne — wyniki na poszczegdlnych Systemu Zarzadzania

rodzajach dziatalnos$ci — wyniki audytu wewngtrznego
— stopien realizacji budzetow — wyniki kontroli zewngtrznych
przychodow i kosztow (£10% od |- skutecznos¢ podjetych dziatan
przyjetych zatozen) korygujacych i zapobiegawczych
— wskazniki rentownosci, ptynnosci,
zadtuzenia
Pozyskanie — przychody ze sprzedazy — stosunek liczby nowych klientéw
i obstuga klienta poszczegblnych rodzajow ustug do nawiazanych kontaktéw

— satysfakcja klientow, udziat w rynku

Budowa i rozbudowa | — stopien realizacji planu — wyniki kontroli zewngtrznych
infrastruktury inwestycyjnego i wewnetrznych realizowanych
portowej inwestycji

Zarzadzanie — koszty szkolen przypadajace — zadowolenie pracownikow
zasobami ludzkimi na jednego pracownika — liczba zgtoszonych pomystow/

1 pracownika
— liczba szkolen/1 pracownika

Najem/dzierzawa — stopien realizacji przychodow — liczba zgtoszonych reklamacji
majatku portowego |- (£10% od przyjetych zatozen)

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Stosowanie do pomiaru i oceny dokonan tylko metod opartych na miarach finan-
sowych w zasadniczy sposob ogranicza mozliwosci petnej i wyczerpujacej analizy
obecnej i przyszlej sytuacji przedsigbiorstwa oraz mozliwosci jego rozwoju. Ocena ta
jest w szczegolnosci istotna ze wzgledu na duza konkurencyjnos¢ portéw morskich.
Do oceny dokonan podmiotdéw zarzadzajacych portami morskimi niezbgdne jest za-
stosowanie kompleksowego instrumentu realizujacego powyzsze wymagania.

4. Przeglad wybranych koncepcji pomiaru dokonan

Ztozono$¢ dziatalnosci gospodarczej, nasilajaca si¢ konkurencja i zwigkszenie zapo-
trzebowania duzej grupy interesariuszy na informacj¢ wykorzystywana w procesie
podejmowania decyzji i stuzaca ocenie tych decyzji spowodowaty rozwdj istnieja-
cych i powstanie nowych systemow pomiaru dokonan przedsigbiorstwa. Do najpo-
pularniejszych koncepcji stosowanych w praktyce gospodarczej zalicza si¢ koncep-
cje pomiaru warto$ci dla interesariuszy.

Ze wzgledu na coraz mniejsza popularnosci stosowania w przedsigbiorstwach
koncepcji pomiaru wartosci dla akcjonariuszy, w artykule zaprezentowano wybrane
koncepcje pomiaru dokonan dla interesariuszy. Uzasadnieniem wyboru jest mozli-
wos$¢ zastosowania ich w podmiocie zarzadzajacym portem morskim.

Koncepcje pomiaru wartosci dla interesariuszy ktada nacisk na pomiar i oce-
n¢ dokonan aspektow finansowych i niefinansowych dziatalno$ci przedsigbiorstwa
z punktu widzenia szerokiej grupy interesariuszy portu morskiego. Sg przeciwsta-
wieniem dla miernikéw finansowych, ktére sa oparte na danych ex post i za pomoca
ktoérych trudno zdiagnozowac czynniki przysztego sukcesu przedsigbiorstwa.

Do najbardziej rozpowszechnionych na $wiecie systemoéw pomiaru dokonan,
uwzngdmaJ acych wiele aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa, zalicza sig:

Tableau de Bord,

— piramid¢ wynikéw (Performance Pyramid),
— koncepcj¢ pomiaru dokonan Europejskiej Federacji Zarzadzania JakoS$cia

(EFQM),

— strategiczna karte wynikow (Balanced Scorecard).

Tableau de Bord zostata sformutowana we Francji jako narzedzie stuzace pra-
cownikom technicznym do pomiaru fizycznych dziatan przedsigbiorstwa. Gtownym
zatozeniem Tableau de Bord byto potozenie akcentu na szybkos$¢ generowania in-
formacji zarzadczych oraz uzupehienie informacji pochodzacych z rachunkowosci
finansowej. W trakcie rozwoju Tableau de Bord koncepcja ta zyskata popularnos¢
dzigki orientacji ,,z gory na dot”, czyli zalozeniom, ze wskazniki na nizszych po-
ziomach struktury organizacyjnej wynikaja z miernikow na wyzszych poziomach
zarzadzania, a wszystkim miernikom przyporzadkowane sa odpowiednie dziatania.
Typowymi miernikami stosowanymi do pomiaru dokonan wedtug koncepcji 7able-
au de Bord byly wskazniki produkcyjne, takie jak: wydajnos¢, liczba awarii, czas
przestoju, oraz mierniki niematerialne, np.: absencja pracownikow, czas produkeji,
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morale pracownikow [Michalak 2010, s. 420]. Zastosowanie tej koncepcji pozwa-
la na szybki przeglad dokonan poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci przez
pryzmat realizowanej strategii. Koncepcja ta zyskata duza popularno$¢ w latach 80.
XX w. we Francji, jednakze w innych krajach nie przyjeta sig.

Kolejna koncepcja stuzaca do pomiaru dokonan przedsigbiorstwa jest pirami-
da wynikow. Gtéwnym jej zadaniem byto przekazanie informacji o celach zdefi-
niowanych przez najwyzsze kierownictwo nizszym poziomom zarzadzania oraz
szybkie dostarczenie kierownikom informacji niezbgdnych do podejmowania de-
cyzji. Ponadto piramida wynikow miata komunikowac i raportowa¢ informacje
o dokonaniach przedsigbiorstwa wszystkim pracownikom, z uwzglgdnieniem ich
celow finansowych i niefinansowych. Cecha charakterystyczna piramidy wynikow
jest stosowanie zroéznicowanych miernikow w zaleznosci od poziomow w struktu-
rze organizacyjnej. Struktur¢ piramidy wynikow, opracowang przez R.L. Lyncha
i K.F. Crossa przedstawia rys. 2.

Wizja firmy
Strategiczne
Rynkowe Finansowe J?dHOStkl
biznesu
Operacyjne
Zadowolenie ., ..\ jednostki
Klienta Elastycznos$¢| Wydajnosé biznesu
) Dziaty i centra
Jakosé Dostawa Cykliczno$é¢ Straty odpowiedzialno$ci
/ Dziatania \
Efektywnos$¢ zewnetrzna Efektywnos¢ wewngtrzna

Rys. 2. Struktura piramidy wynikéw
Zrédto: [Michalak 2008, s. 119].

Koncepcja pomiaru dokonan Europejskiej Federacji Zarzadzania Jakoscia
(EFQM) ukierunkowana jest na poprawe jakosci i zaktada, Zze przedsigbiorstwo
mozna przedstawi¢ za pomoca czynnikow 1 wynikow z zastosowaniem punktacji
RADAR, ktora sktada sig z pigciu elementow:

—  Results — rezultaty,
—  Approach — podejscia,
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—  Deployment — rozwdj,
— Assessment — ocena,
—  Review — przeglad.

Koncepcja EFQM wyrdznia si¢ pig¢ obszaréw determinujacych wyniki, do kto-
rych zalicza sig: zarzadzanie, orientacj¢ na pracownikow, satysfakcje klientow, stra-
tegig 1 polityke jakosSci, zasoby i procesy, oraz cztery ptaszczyzny dokonan przedsig-
biorstwa: wyniki finansowe, zadowolenie klientow, odpowiedzialno$¢ pracownikow
oraz zadowolenie pracownikow [Michalak 2008, s. 123]. Budowa koncepcji EFQM
przypomina strukturg strategicznej karty wynikoéw, poniewaz w swoim zatozeniu
uwzglednia rownorzedne interesy tych samych grup interesariuszy.

Nowoczesne systemy pomiaru dokonan przedsigbiorstwa powinny umozliwi¢
oceng stopnia osiagnigcia celow strategicznych oraz uwzglednia¢ kluczowe czyn-
niki sukcesu. Stynna koncepcja rachunkowos$ci zarzadczej, przyjmujaca za punkt
wyjscia konieczno$¢ wieloaspektowego i strategicznego spojrzenia na dokonania
przedsigbiorstwa, jest strategiczna karta wynikow.

5. Strategiczna karta wynikow jako kompleksowy system
pomiaru dokonan w portach morskich

Region Morza Battyckiego jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ regionow
w transporcie morskim. Dynamika rozwoju wywiera bezposredni wptyw na funk-
cjonowanie portéw morskich. Wobec nasilajacej si¢ konkurencji ze strony portow
europejskich polskie porty morskie zmuszone sa do poszukiwania najkorzystniej-
szych rozwiazan w celu podniesienia efektywnosci i konkurencyjnosci. W takiej
sytuacji istotna role odgrywaja opracowanie odpowiednich metod zarzadzania oraz
dobor odpowiednich instrumentow, ktdre pozwola utrzymaé oraz umacnia¢ osiag-
nigta pozycje rynkowa.

Skuteczne zarzadzanie wspotczesnym portem morskim wymaga realizacji
przyjetej strategii dziatania, biezacego monitorowania i szybkiego reagowania na
pojawiajace si¢ zmiany oraz systematycznej oceny realizacji dokonan jednostki.
W zwiazku z tym istnieje potrzeba zaprojektowania i wdrozenia zintegrowanego
systemu pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie. Instrumentem, ktory zrealizuje po-
Wwyzsze wymagania, jest strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard).

Strategiczna karta wynikow powstata na poczatku lat 90. jako rezultat projek-
tu badawczego kierowanego przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona Na podstawie ba-
dan opracowali oni koncepcje kompleksowego monitoringu efektow dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W poczatkowej fazie koncepcja ta opracowana byta jako system
wskaznikow przedstawiajacych mierzalne i niemierzalne efekty dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. W procesie dalszego rozwoju strategicznej karty wynikow wypracowa-
no nowe powiazania przyczynowo-skutkowe oraz wykreowano mape strategii, obej-
mujaca relacje pomigdzy czterema perspektywami i ich wptyw na osiagane przez
organizacj¢ wyniki.
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Strategiczna karta wynikow jest instrumentem, ktore odzwierciedla przyjeta

strategi¢ firmy poprzez zestaw miernikow strategicznych dziatan i stuzy:

— przetozeniu celdéw strategicznych firmy na krotkoterminowe cele i zadania,

— zapewnieniu rownowagi pomigdzy celami z réznych obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstwa,

— jasnej komunikacji strategii wsrdd wszystkich pracownikoéw danej organizacji,

— biezacemu monitorowaniu i ocenie postepdw w osiaganiu celow,

— lepszej motywacji pracownikow poprzez wprowadzenie systemu miar i powia-
zaniu ich z systemem wynagrodzen.

Strategiczna karta wynikoéw identyfikuje czynniki, ktore moga tworzy¢ przyszta
warto$¢ jednostki gospodarczej. W karcie wynikow oprocz miernikow finansowych
duzo istotniejsze sa mierniki niefinansowe, ktore sa ze soba Scisle powiazane i wy-
nikaja z wizji oraz strategii dzialania.

Pomiar dokonan Zarzadu Morskich Portow Szczecin i Swinoujécie S.A. powinien
obejmowac cate przedsigbiorstwo, sformutowane procesy oraz poszczeg6lnych pra-
cownikow. Obecnie w jednostce dokonuje si¢ pomiaru i oceny wszystkich procesow
zdefiniowanych w ramach Zintegrowanego Systemu Zarzadzania. Ocenie podlegaja
cele jakosciowe i srodowiskowe oraz stopien realizacji miernikow zdefiniowanych
do kazdego procesu. Ocena dokonywana jest za pomoca miernikow finansowych
i niefinansowych, ktore sa prezentowane przez Lideréw proceséw w ramach Kom-
pleksowego Przegladu Zarzadzania. Kartg oceny procesu prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Karta oceny procesu

Lp. Zagadnienie Wyniki/ocena

1 | Ocena aktualnosci i przydatnosci dokumentacji procesu — aktualno$é
kart procesu, procedur i instrukcji

Charakter odstgpstw/niezgodnosci w procesie — jezeli wystapity

Analiza skuteczno$ci podjetych dziatan korygujacych

Analiza skutecznos$ci podjetych dziatan zapobiegawczych

Analiza skutecznos$ci podjetych dziatan doskonalacych

V||| DN

Ocena stopnia spelnienia miernikow i celow procesu

Wynik oceny calego procesu

Ocena skutecznos$ci procesu

Mozliwosci doskonalenia

Zrédto: materialy wewnetrzne ZMPSiS S.A.

W celu doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi i dokonywania oceny pra-
cownikéw w przedsigbiorstwie wdrazany jest model kompetencji, ktérego zadania-
mi sq:
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— przyspieszenie rozwoju pracownikow,

— stworzenie fundamentéw do systemu ocen,

— sformutowanie dziatan rozwojowych w organizacji,

— okreslenie $ciezek kariery,

— przygotowanie pracownikow do wdrozenia strategicznej karty wynikow.

Celem wdrozenia modelu kompetencji jest rowniez udoskonalenie dziatalnosci
przedsigbiorstwa w oparciu o jego kluczowe czynniki sukcesu oraz zdefiniowane
cele strategiczne. Dodatkowo model kompetencji jest podstawa wszystkich syste-
moéw i gwarantem ich spdjnosci.

Wszystkie dziatania, ktore jednostka prowadzi, maja na celu przygotowanie
przedsigbiorstwa i kadry pracowniczej do skutecznej implementacji strategiczne;j
karty wynikow.

Wdrozenie strategicznej karty wynikow w Zarzadzie Morskich Portow Szczecin
i Swinoujécie S.A. pozwoli na udoskonalenie polaczenia systemu zarzadzania stra-
tegicznego z operacyjnym oraz sprawne przetozenie strategii na codzienne dziatania
organizacji. Kadra menedzerska uzyska mozliwo$¢ szybszego otrzymywania infor-
macji koniecznych do podejmowania decyzji sprzyjajacych sprawnemu osiaganiu
zamierzonych celéw. Ponadto znajdzie odpowiedZ na pytanie: czy podaza we wila-
sciwym kierunku i jakie ma podja¢ dziatania, aby osiagnac¢ sukces i uzyskac przewa-
ge konkurencyjna? Zrownowazenie celéw i miernikow strategicznej karty wynikow
z celami i miernikami odnoszacymi si¢ do kluczowych grup klientow, z ktorymi
wspoOtpracuja porty morskie, przyczyni si¢ do poprawy pozycji przedsigbiorstwa na
rynku, zwigkszenia satysfakcji klientow, co przetozy sig na wzrost przewagi konku-
rencyjnej.

Dzisiejsze porty morskie zmuszone sa do przewidywania przysztych potrzeb
kontrahentow, tworzenia nowych rozwiazan i technologii dostosowanych do zmie-
niajacych si¢ wymagan na rynku ustug morskich. Wdrozenie strategicznej karty wy-
nikow pozwoli kadrze zarzadzajacej na globalne i interdyscyplinarne spojrzenie na
dziatalno$¢ jednostki. Najwigksza korzyscia dla przedsigbiorstwa bedzie stworze-
nie mapy strategii, ktéra identyfikuje zwiazki z poszczegdlnymi dzialaniami stra-
tegicznymi. Petniejsze zrozumienie strategii i uzyskanie szybkiego si¢ rozwigzania
powstajacych probleméw pozwoli na jak najszybsze reagowanie na pojawiajace
si¢ zagrozenia. Mapa strategii pozwoli réwniez na lepsze zrozumienie przez pra-
cownikow strategii organizacji, popraw¢ ich motywacji, utatwienie precyzowania,
komunikowania i monitorowania realizacji strategii oraz na skupienie si¢ na czyn-
nikach bedacych zrodlem wartosci w dlugim okresie, co w konsekwencji zacheci
potencjalnych inwestorow do dtugoterminowego zaangazowania si¢ w przedsigbior-
stwo. Zarzadzanie przedsigbiorstwem opartym na strategicznej karcie wynikow daje
mozliwo$¢ posiadania szerszych i kompleksowych informacji dotyczacych kondycji
przedsigbiorstwa i ksztattowania sig na przysztosc.
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6. Podsumowanie

System pomiaru i oceny dokonan jest bardzo istotnym elementem w procesie za-
rzadzania przedsigbiorstwem. Dotyczy wielu aspektéw jego dziatalnosci, dlatego
powinien by¢ rozpatrywany z punktu widzenie interesow réznych grup. Do pomiaru
i oceny dokonan portéw morskich mozna zastosowaé strategiczna kartg¢ wynikow,
ktora pozwala na wieloaspektowa oceng przedsigbiorstwa.

Zastosowanie strategicznej karty wynikow w portach morskich pozwoli w opty-
malny sposob kreowaé rozwdj jednostki z uwzglednieniem wszystkich aspektow
wynikajacych z zadan, jakie si¢ jej przypisuje oraz powiazan wystgpujacych w go-
spodarce morskiej.
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MEASUREMENT AND EVALUATION OF ACHIEVEMENTS
OF SZCZECIN AND SWINOUJSCIE SEAPORTS AUTHORITY

Summary: In the article, issues relating to the evaluation of activities of entities managing
seaports are presented as viewed through the prism of their achievements. The currently used
by the company system of measurement and evaluation of achievements has been described
and the need for the implementation of up-to-date solutions has been indicated. The author has
presented a suggestion of implementation of a balanced scorecard as the instrument serving
the purpose of multidimensional evaluation of the company’s operation.

Keywords: measurement of achievements, indicators, strategic card of results, seaport.



