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Streszczenie: Artykul jest poswigcony problematyce oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa
przez pryzmat dokonan. Wykazano, ze system oceny dokonan ma charakter wielowymiarowy
i wieloaspektowy. Na tle istoty dokonan przedsigbiorstwa przedstawiono roézne kryteria ich
klasyfikacji. Wskazano takze na potrzeby hierarchicznego uporzadkowania dokonan ze
wzgledu na ich wplyw na realizacjg strategii przedsigbiorstwa. Ukazano tez problemy pomia-
ru dokonan wraz ze wskazaniem odpowiednich podej$¢ uwzgledniajacych wielowymiaro-
wos$¢ systemu oceny.

Stowa kluczowe: ocena dziatalnosci przedsigbiorstwa, zarzadzanie dokonaniami, pomiar do-
konan.

1. Istota i klasyfikacja dokonan przedsi¢biorstwa

Dokonania przedsigbiorstwa sa ztozona kategoria ekonomiczna, ktdra jest réznie de-
finiowana w literaturze. Przeglad tych definicji jest zawarty w pracach [Kostur 2009]
i [Nita 2009]. Najogodlniej dokonania mozna okresli¢ jako osiagnigcia przyczyniajace
si¢ do realizacji przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii oraz wytyczonych celow
dziatalnosci. Dokonania przedsigbiorstwa sa zwiazane z odpowiednia realizacja pro-
cesOw gospodarczych oraz racjonalnym wykorzystaniem posiadanych zasobow.

Jako dokonania przedsigbiorstwa traktuje si¢ takie osiagnigcia w dziatalnosci,
ktore sa pozytywnie postrzegane przez jego interesariuszy. Z drugiej strony dokona-
nia sg skutkami dzialan podejmowanych przez interesariuszy przedsigbiorstwa [Ar-
tienowicz 2009]. W jednostkach prowadzacych zarobkowa dziatalno$¢ gospodarcza
gtownymi interesariuszami sa oczywiscie wiasciciele. Dokonania powinny si¢ przy-
czynia¢ do dostarczania wartosci dla interesariuszy dzigki podejmowanym przez
nich dzialaniom. Dokonania maja zatem charakter wzgledny i sa zwiazane z kon-
kretnym interesariuszem lub grupa interesariuszy. Przewaznie przyczyniaja si¢ do
tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, ktorej maksymalizacja jest traktowana jako
nadrzedny cel finansowy prowadzenia dziatalnosci.

Ocena dokonan przedsigbiorstwa moze by¢ ukierunkowana na réznych jego in-
teresariuszy. Biorac to pod uwage, mozna poda¢ nastgpujace przyktadowe kryteria
oceny dokonan:
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a) przy orientacji na klientéw — wzrost wartosci dostarczanej klientom,

b) przy orientacji na konkurencj¢ — wzrost udziatu w rynku,

¢) przy orientacji na wlascicieli — wzrost wartosci przedsigbiorstwa dla wtasci-
cieli.

Sa to kryteria oceny o charakterze syntetycznym, ktore moga by¢ uszczegoto-
wione przez kryteria o charakterze czastkowym.

Dokonania sa wielowymiarowa kategoria ekonomiczna charakteryzujaca dzia-
talno$¢ przedsigbiorstwa, przez co ocena jego dokonan ma zawsze charakter wielo-
kryterialny. Dlatego ich identyfikacja jest istotnym elementem procesu zarzadzania
dokonaniami i powinna si¢ odbywac przy uwzglednieniu wszystkich uwarunkowan
ich realizacji. Na potrzeby oceny i pomiaru dokonan wazna jest ponadto odpowied-
nia ich klasyfikacja. Wtasciwa klasyfikacja dokonan umozliwia lepsze zrozumienie
ich natury oraz kierunku i sity oddziatywania na osiaganie nadrzgdnych celow dzia-
talnosci przedsigbiorstwa.

Klasyfikacja dokonan moze by¢ przeprowadzona wedtug réznych kryteriéw, co
pozwala na lepsze rozpoznanie zakresu ich wptywu na osiaganie celéw dziatalnosci.
Najwazmej szymi kryteriami podziatu dokonan przedsigbiorstwa sa [Bradley 2006]:

kryterium rodzajowe,

— klasyfikacja wedlug interesariuszy,

— zakres zmian w dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
— wplyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa,

—  mozliwo$¢ pomiaru dokonan.

Kryterium rodzajowe utatwia klasyfikacj¢ dokonan wedlug okreslonych ich ka-
tegorii. Odzwierciedla ono rodzaje osiagnig¢ przedsigbiorstwa w réznych obszarach
jego aktywnosci biznesowej. Klasyfikacja ta zalezy w duzym stopniu od znaczenia
poszczegdlnych dokonan w dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz od potrzeb analizy.
Poniewaz rodzaje dokonan sa bardzo réznorodne, umozliwia ono ponadto ich hierar-
chiczne uporzadkowanie ze wzgledu na znaczenie z punktu widzenia osiagania nad-
rzednych celow firmy.

Dokonania przedsigbiorstwa moga by¢ rowniez klasyfikowane ze wzgledu na
zakres zmian w jego dziatalno$ci. Na podstawie tego kryterium mozna wyr6zni¢
dokonania osiggane w rezultacie:

— wykonywania dotychczasowych dziatan w niezmieniony sposob,
— wykonywania dotychczasowych dziatan w inny sposob,

— podejmowania nowych dziatan,

— zaprzestania wykonywania dotychczasowych dziatan.

Taka klasyfikacja jest szczegdlnie przydatna przy okreslaniu przedsigwzigé ma-
jacych poprawi¢ dokonania przedsigbiorstwa.

Innym kryterium klasyfikacji dokonan jest ich wptyw na dziatania przedsigbior-
stwa, stosowane w tzw. macierzy bostonskiej. Wedlug tego kryterium wyroéznia sig:
— dokonania o charakterze strategicznym, zwiazane z przysztymi szansami bizne-

sowymi,
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— dokonania o charakterze operacyjnym, ktore powstaja w rezultacie usprawnien
dziatalno$ci operacyjne;.

W tej samej macierzy wyrdznia sig:

— dokonania o charakterze spektakularnym, ktoére odznaczajq si¢ wysokim ryzy-
kiem osiagnigcia; sa one rezultatem radykalnych zmian sposobow dziatania,

— dokonania o charakterze ubocznym, ktore sa pozadane, lecz nie sa niezbedne do
zapewnienia rozwoju przedsi¢biorstwa; sa one rezultatem dziatan wspierajacych
usprawnienia.

Przedstawiona klasyfikacja dokonan jest przydatna przy ocenie ich istotnosci dla
osiagania celow przedsigbiorstwa oraz przy badaniu zgodnosci dokonan z realizacja
strategii przedsigbiorstwa.

Organizacja Sigma, specjalizujaca si¢ w problematyce doskonalenia dziatalnosci
i poprawy osiaganych wynikow, proponuje klasyfikacje dokonan wedtug typu war-
tosci im przypisanej. Na podstawie tego kryterium wyrdznia si¢ [Bradley 2006]:

1) dokonania materialne, ktore moga by¢ zmierzone lub oszacowane; w ich ra-
mach mozna wskazac:

— dokonania, ktorych warto$¢ mozna w miarg doktadnie przewidziec¢ i jest mate
ryzyko, aby wptyngly na ich wystapienie nieprzewidziane czynniki,

— dokonania, dla ktérych mozna oszacowac¢ oczekiwana warto$¢ na podstawie do-
$wiadczenia i trendow historycznych,

— dokonania o warto$ciach logicznych, o ktoérych mozna przypuszczaé, ze zostana
osiagnigte, przy czym nie moga by¢ one przewidziane, lecz zmierzone dopiero
po zaistnieniu,

2) dokonania niematerialne, ktorych wystapienie mozna przewidzie¢, ale trudno
jest to uzasadnic¢ i poprze¢ materialnymi dowodami.

Podzialowi dokonan na materialne i niematerialne odpowiada klasyfikacja doko-
nan ze wzglgdu na mozliwo$¢ pomiaru. Wedtug tego kryterium wyrdznia sig:

a) dokonania wymierne, ktore moga by¢ wyrazone za pomocg liczb,

b) dokonania niewymierne, ktore nie sa wyrazalne za pomoca liczb.

W ramach dokonan materialnych (wymiernych) mozna ponadto wyrdzni¢ kate-
gorie dokonan ze wzgledu na jednostki pomiaru:

— dokonania finansowe, ktore sa wyrazone w jednostkach pieni¢znych,

— dokonania niefinansowe, ktore nie sa wyrazone w jednostkach pienigznych, lecz
w jednostkach naturalnych lub liczbach wzglednych.

Klasyfikacja dokonan przedsigbiorstwa wedtug tych kryteriow jest przedstawio-
nanarys. 1.

Wynik finansowy jest uwazany za podstawowa miar¢ o charakterze syntetycz-
nym wyrazonych wartosciowo biezacych rezultatow dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Odzwierciedla on dokonania przedsigbiorstwa w zakresie sprzedazy produktow oraz
zuzycia zasobow. Osiaganie mozliwie wysokiego zysku jest imperatywem kierow-
nictwa oraz kluczem do rozwoju i przetrwania przedsigbiorstwa. Sam zysk nie gwa-
rantuje jednak sukcesu przedsigbiorstwa. Inaczej mowiac, nie mozna zwigkszyc¢ zy-
sku bez poprawy osiagnie¢ w tych obszarach, ktére wpltywaja bezposrednio na
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Rys. 1. Zakres dokonan przedsigbiorstwa
Zrédto: [Nowak 2011].

sprzedaz i koszty dziatalno$ci. Wazne jest przy tym utrzymanie zasobow majatko-
wych i zrédet finansowania w okreslonych granicach oraz w odpowiednich propor-
cjach do siebie. Istotne jest rowniez osiagnigcie jak najkorzystniejszej relacji tych
wielkosci do poziomu sprzedazy i kosztow przedsigbiorstwa.

W duzych przedsigbiorstwach bezposrednia odpowiedzialnos¢ za zysk jest od-
dzielona od odpowiedzialnosci za osiagnigcia w réoznych obszarach aktywnosci fir-
my. W takich przedsigbiorstwach osiagnigcia lepszych jednostek moga by¢ zaciem-
nione przez jednostki pracujace stabiej. Dlatego kierownictwo musi kontrolowac
osiagnigcia w roznych obszarach dziatalno$ci, ktore posrednio lub bezposrednio
wplywaja na wyniki finansowe. To przemawia za ustalaniem i oceng dokonan o
znacznie szerszym zakresie niz tylko tych, ktore bezposrednio wptywaja na osia-
gnigte wyniki finansowe.

W warunkach réznorodnosci i wielorakosci dokonan przedsigbiorstwa zachodzi
potrzeba ich hierarchicznego uporzadkowania. Mozliwosci takie stwarza opracowa-
nie tzw. mapy dokonan, w ktorej ukazuje si¢ r6zne dokonania na drodze do realizacji
celow 1 osiagania wizji przedsigbiorstwa. Atrakcyjna metoda w tym zakresie jest
mapa strategii opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona [2004].

2. Problemy pomiaru dokonan przedsi¢biorstwa

Analizujac dziatalno$¢ przedsigbiorstwa oraz oceniajac jego osiagni¢cia w réznych
obszarach aktywnosci, zawsze dochodzi si¢ do momentu, gdy dokonania chce sig
wyrazi¢ za pomoca liczb. Numeryczny opis dokonan jest najwazniejszym sposobem
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stosowanym w ocenie dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktéora ma charakter badania
empirycznego. Ulatwia on bowiem formalizacjg oraz obiektywizacj¢ systemu oceny
na réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej i etapach procesu gospodarczego.
Stwarza takze warunki do wskazania optymalnych sposoboéw prowadzenia dziatal-
no$ci poprzez znajdowanie miniméw lub maksimow funkcji opisujacych funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa i przebieg analizowanych proceséw biznesowych.

Jesli dokonan przedsigbiorstwa nie mozna wyrazi¢ za pomoca liczb, to nie moz-
na poznaé ich przebiegu i postepoOw w osiaganiu celow, a przez to nie mozna nimi
sterowa¢. Wyrazenie dokonan za pomoca miernikow lub wskaznikow, ktore od-
zwierciedlaja osiagnigcia przedsigbiorstwa, jest najwazniejszym sposobem oceny
jego funkcjonowania. Nie mozna ponadto udoskonali¢ dziatalnosci przedsigbior-
stwa, jesli nie bedzie informacji o dokonaniach w réznych zakresach aktywnosci.
To, jakie dokonania ma przedsigbiorstwo, mozna ustali¢ tylko na podstawie danych,
ktore o nich informuja. To wtasnie pomiar dokonan jest sposobem pozyskiwania
informacji umozliwiajacych poznanie i zrozumienie mechanizmu osiagania doko-
nan [Harry, Schroeder 2001, s. 77-78].

Waznym problemem zwiazanym z pomiarem dokonan jest ustalenie bazowych
oraz docelowych wartosci miar dokonan. Warto$ci bazowe ukazuja stan dokonan w
okreslonej jednostce czasu (momencie lub okresie). Warto$ci docelowe wyznaczaja
natomiast oczekiwany stan dokonan, do ktorego osiagnigcia nalezy dazyc¢. Wartosci
te powinny zachgcac poszczegdlne jednostki do pozadanych dziatan ukierunkowa-
nych na ich osigganie. Istotne jest tu zatem zaangazowanie tych jednostek. Odleg-
to$¢ wartosci bazowych od docelowych powinna by¢ podstawa do oceny stopnia
zblizania si¢ do zamierzonych dokonan.

Aby wyniki pomiaru dokonan wywotywaty jakakolwiek reakcj¢ na odstgpstwa
od $ciezki osiagania docelowych wartosci miernikow, musza by¢ znane odpowied-
nio wczesniej. Dlatego pomiar biezacych dokonan powinien si¢ odbywaé praktycz-
nie zaraz po ich zrealizowaniu. Chodzi bowiem o to, aby mie¢ informacje o dokona-
niach tak szybko, jak to jest mozliwe. Wtedy sa warunki do podjecia niezbednych
dziatan w odpowiednim czasie. Nie mozna natomiast przeprowadza¢ pomiaru doko-
nan dopiero wtedy, gdy juz wszystko zostanie zrealizowane. Uniemozliwia to bo-
wiem dziatanie na zasadzie sprz¢zenia wyprzedzajacego.

Wyniki pomiaru dokonan powinny by¢ przedstawiane menedzerom i kierownic-
twu w odpowiednich raportach, ktére sa waznym instrumentem monitorowania
dziatalnosci przedsigbiorstwa. W raportach nalezy przedstawia¢ biezace wartosci
miernikdw dokonan oraz odstgpstwa od wartosci oczekiwanych. Powinno si¢ przy
tym wyr6zni¢ dane o odstepstwach, ktore przekraczaja przyjety poziom tolerancji.
Sprzyja to stosowaniu dzialania na zasadzie zarzadzania przez wyjatki.

Pomiar dokonan jest obiektywnym sposobem pozyskiwania informacji na po-
trzeby oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa w réznych obszarach jego aktywnosci.
Mierniki dokonan umozliwiaja bowiem:



380 Edward Nowak

— stwierdzenie, w jakim stopniu zrealizowane wartosci dokonan sa zbiezne z do-
celowymi warto$ciami i zawieraja si¢ w okreslonych granicach tolerancji,

— stworzenie bazy do poréwnan dokonan osigganych w réznych zakresach dziatal-
nos$ci: przedmiotowym, podmiotowym i czasowym,

— poznanie wspotzaleznosci wystepujacych migdzy réznymi kategoriami dokonan
oraz ustalenie ich wzajemnego oddziatywania,

— zidentyfikowanie tych obszaréow aktywnos$ci przedsigbiorstwa, w ktérych po-
wstaja zagrozenia dla realizacji zamierzonych dokonan,

— rozpoznanie najwazniejszych procesOw majacych najbardziej istotny wplyw na
sukces przedsigbiorstwa.

Dzigki pomiarowi dokonan uzyskuje si¢ informacje, ktore umozliwiaja szczego-
towy wglad w system dokonan przedsigbiorstwa. Ponadto pomiar dokonan stwarza
podstawy do wskazania odpowiednich dzialan ukierunkowanych na osiaganie celow
przedsigbiorstwa. Rezultaty pomiaru dokonan sa wykorzystywane m.in. do:

1) motywowania pracownikéw do skutecznego osiagania docelowych wartosci
dokonan,

2) stworzenia obiektywnych podstaw do nagradzania postgpow w osiaganiu do-
celowych wartosci dokonan,

3) wskazywania odpowiednich dziatan naprawczych w sytuacji, gdy docelowe
warto$ci nie sa osiagane,

Interesariusze
przedsigbiorstwa

Stan
poczatkowy

Stymulatory
zewnetrzne

\ 4

Dziatania
umozliwiajace

Zarzadzanie Dziatania
dokonaniami biznesowe

Dokonania

Stan docelowy

Rys. 2. Pomiar w zarzadzaniu dokonaniami

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Melton i in. 2008].
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4) okreslenia dzialan wzmacniajacych nastawionych na osiaganie lepszych niz
docelowe wartosci,

5) identyfikacji zakreséw dziatalnosci przedsigbiorstwa (procesow, jednostek or-
ganizacyjnych) wymagajacych udoskonalenia.

Pomiaru dokonan przedsigbiorstwa nie nalezy traktowac jako narzedzia do kar-
cenia pracownikow za niezadowalajace osiagnigcia. Powinien on by¢ raczej sposo-
bem na zidentyfikowanie przyczyn tego, ze zamierzone dokonania nie sa osiagane.
Przy tym pomiar dokonan powinien uzmystowi¢ pracownikom, dlaczego nie wy-
wiazuja si¢ oni w peli z przypisanych im zadan.

Pomiar dokonan jest waznym elementem systemu oceny dokonan i zarzadzania
dokonaniami. [lustruje to rys. 2.

Zarzadzenie dokonaniami jest procesem takiego sterowania dziatalno$cia przed-
sigbiorstwa, aby dokonania rzeczywiscie zostaly osiagnigte. Dlatego w systemie
oceny dokonan okres§lony jest poczatkowy ich stan oraz wskazywany stan docelowy.
Ocena postepow na drodze od stanu poczatkowego do docelowego w osiaganiu ce-
low wymaga ilosciowego ich wyrazenia, co jest mozliwe przez odpowiedni pomiar
dokonan. Dzigki zarzadzaniu dokonaniami mozliwe jest wskazanie dziatan niezbed-
nych do osiagnigcia docelowego stanu dokonan.

3. Zakonczenie

System oceny dokonan przedsigbiorstwa jest waznym elementem procesu zarzadza-
nia dokonaniami. Mnogo$¢ oraz réznorodnos¢ dokonan w dziatalnosci przedsigbior-
stwa powoduja, ze system miernikéw dokonan jest zazwyczaj wielowymiarowy.
Dokonania maja bowiem rézny charakter, dotycza okreslonych zakresow dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, moga by¢ rozpatrywane z punktu widzenia poszczegdlnych
interesariuszy oraz analizowane w ujgciu czasowym. Ocena dokonan przedsigbior-
stwa ma zatem zawsze charakter wieloaspektowy, przez co wymaga zastosowania
odpowiedniego podejscia badawczego.

Monitorowanie postgpéw w realizacji przyjetej strategii wymaga rozpoznania
szczegotowych dokonan, ktdre wyrazaja osiagnigcia przedsigbiorstwa w tym proce-
sie. Dokonania przedsigbiorstwa wyrazaja bowiem osiagnigcia we wszystkich ob-
szarach jego aktywnosci. Ponadto poszczegodlni interesariusze maja odmienne ocze-
kiwania co do dokonan przedsigbiorstwa, z ktérym pozostaja w odpowiednich
relacjach. Oczekuja oni takze swojego udziatu w tych dokonaniach. Dlatego nie-
zbedna jest szczegotowa identyfikacja dokonan oraz ich pomiar.

System oceny dokonan powinien wiernie odzwierciedli¢ osiagnigcia przedsig-
biorstwa w poszczegdlnych obszarach jego dziatalnosci. Informacje pozyskiwane z
tego systemu powinny umozliwi¢ podejmowanie decyzji zardwno o charakterze
strategicznym, jak i operacyjnym. To wymaga dostarczania informacji o dokona-
niach przedsigbiorstwa w roznych przekrojach. Wazne jest jednak wzajemne dopa-
sowanie tych informacji oraz spdjnos¢. System oceny dokonan powinien by¢ zatem
wewngtrznie zintegrowany.
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MULTIDIMENSIONAL CHARACTER
OF COMPANY PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEM

Summary: This paper addresses the issue of evaluating company operation using perform-
ance measurement. A multidimensional and multi-faceted character of performance measure-
ment system is demonstrated. Various applicable criteria for classification of company per-
formance are presented. The need for hierarchic categorization of performance gauges is
accentuated, due to the impact of individual gauges upon company strategy realization. Intrin-
sic problems are identified in the course of performance measurement, with viable approaches
to solving those problems suggested, taking into consideration the multidimensionality of the
measurement system.





