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1. Wstep

W latach 90. ubieglego wieku zaczety sig nasilac postulaty dotyczace stosowania
miernikéw niefinansowych na potrzeby oceny dokonan przedsigbiorstw. Na przeto-
mie dziewiatej i dziesiatej dekady XX. wieku Robert G. Eccles opublikowat artykut
pod znaczacym tytutem The Performance Measurement Manifesto, w ktorym prze-
widziat rewolucj¢ w dziedzinie pomiaru dokonan przedsigbiorstw. Wskazat w nim
na potrzebe rozszerzenia zakresu i metod pomiaru ukierunkowanych na zaspokoje-
nie rosnacych potrzeb informacyjnych menedzerow. Jednoznacznie stwierdzit, ze
owe potrzeby w duzym stopniu sa wymuszone przez rozwoj nowych technik za-
rzadzania, takich jak kompleksowe zarzadzanie jako$cig czy benchmarking. Jego
prognozy oscyluja rowniez wokot stwierdzenia, ze proces rozwoju nowych technik
bedzie mial charakter ciagly i postgpowal niezwykle dynamicznie [Eccles 1991,
s. 137]. Wspolczesnie mozna stwierdzi¢, ze jego spostrzezenia i opinie byly nader
trafne i dobrze odzwierciedlaty przemiany zachodzace w teorii 1 praktyce finansow
i rachunkowosci zarzadcze;.

Ewolucja metod pomiaru dokonan w latach 90. znacznie wykroczyla poza
rozwazania odnoszace si¢ do stosowania miernikow niefinansowych. W ostatniej
dekadzie minionego stulecia zaczgto uwzglednia¢ coraz bardziej ztozone metody
pomiaru zorientowane na strategig, warto$¢ dla wlascicieli 1 innych interesariuszy,
a takze uwzgledniajace aktywa niematerialne i kapital intelektualny przedsigbior-
stwa. W zwiazku z tym mozna wyréznic¢ trzy zasadnicze nurty badan nad problema-
tyka pomiaru dokonan:

1) metody pomiaru ukierunkowane na wartos¢ dla wilascicieli przedsigbiorstw,

2) metody pomiaru aktywow niematerialnych i kapitatlu intelektualnego,

3) wielowymiarowe karty pomiaru dokonan.

Formowanie metod pomiaru ukierunkowanych na warto$¢ byto silnie zdetermi-
nowane reorientacja zasadniczych celéw dzialalno$ci przedsigbiorstwa, ktora miata
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poczatek juz w latach 80. minionego wieku, a doprowadzita do akceptacji koncepcji
kreowania warto$ci dla akcjonariuszy SHV (Shareholders’ Value).

Drugi nurt badan, ktory zaczat rozwijac si¢ dynamicznie pod koniec XX wie-
ku, dotyczyt metod pomiaru aktywow niematerialnych i kapitalu intelektualnego
w przedsigbiorstwie. Potrzeby w zakresie pomiaru, raportowania i oceny wynikow
przedsigbiorstw ulegly wowczas radykalnej zmianie i mierniki finansowe, w tym
zorientowane na kreowanie wartosci, okazaty si¢ niewystarczajace. Burzliwe zmia-
ny zachodzace w gospodarce §wiatowej w ostatnich dwoch dekadach rozszerzyty
zakres czynnikéw warunkujacych sukces w biznesie i wskazujac na niematerialne
zrodla wartosci przedsigbiorstwa, wymusity reorientacj¢ modelu prowadzenia dzia-
falnos$ci gospodarczej.

Z uptywem czasu okazalo sig, ze réznorodnos¢ metod i technik pomiaru prze-
kracza mozliwo$ci implementacyjne poszczegoélnych przedsigbiorstw, a wdroze-
nie w konkretnej organizacji wszystkich nowych rozwiazan byloby niemozliwe'.
Pojawialy si¢ zatem coraz czg$ciej pytania o przedmiot i zakres pomiaru, kryteria
doboru miernikow i wzajemne relacje migdzy nimi. Innymi stowy, zintensyfikowa-
no poszukiwania instrumentu, ktory moglby stanowi¢ fundament kompleksowego
pomiaru i oceny wynikéw w przedsigbiorstwie. W rezultacie prowadzonych badan
zaproponowano koncepcje kompleksowego pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie,
czyli zrownowazonej karty wynikow (balanced scorecard)®.

Wspolczesnie stosuje sig bardzo wiele podejs¢ do wieloaspektowego i komplek-
sowego pomiaru dokonan przedsigbiorstwa®’. W zwiazku z tym celem niniejszego
opracowania jest przedstawienie dwoch mato znanych metod ukierunkowanych na

' H. Evans i in. piszg wprost: ,,zakres nowych podej$¢ do pomiaru doprowadzit do zamieszania”
[Evans i in. 1996, s. 20].

2 Pierwszy artykut naukowy omawiajacy wyniki analiz oraz wnioski z badan zostat opublikowany
w 1992 r. [Kaplan, Norton 1992]. Autorzy artykutu na podstawie swoich do§wiadczen stwierdzaja, ze
menedzerowie najwyzszych szczebli nie sa sktonni polegac jedynie na okre§lonym zbiorze miernikow
kosztem innego zbioru. Maja przy tym $wiadomos¢, ze nie da si¢ sformutowa¢ jednego miernika, ktory
dostarczy jednoznacznego wskazania co do wytyczonego celu i opisze przy tym krytyczne obszary
prowadzonego biznesu. Ich zdaniem menedzerowie oczekuja zrbwnowazonego zbioru réznych wskaz-
nikow i miernikow, w tym finansowych i niefinansowych.

3 Pojecie to jest coraz czedciej zastepowane znacznie szersza koncepcja, okre$lana jako zarzadza-
nie dokonaniami (performance management). Najbardziej ogdlnie zarzadzanie dokonaniami przedsig-
biorstwa mozna postrzegac z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w ogdle. W takim ujgciu
zarzadzanie dokonaniami jest rozumiane jako podejscie do zarzadzania, ukierunkowane na planowanie
dokonan, sprawowanie czynnos$ci organizacyjnych nastawionych na osiaganie celéw zwiazanych z do-
konaniami przedsigbiorstwa, motywowanie, polegajace na zapewnieniu podstawy do oceny dokonan
pracowniczych oraz ich wynagradzania, a takze sterowania zorientowanego na pozadany obraz doko-
nan przedsigbiorstwa. Realizacja tych funkcji wymaga wykonywania wielu czynnosci szczegétowych
zwiazanych z wieloaspektowym pomiarem, analiza, interpretacja oraz prezentacja dokonan. Natomiast
og6t dziatan i funkcji sprawowanych w ramach zarzadzania dokonaniami jest podporzadkowany z jed-
nej strony monitorowaniu i stymulowaniu realizacji strategii organizacyjnej, z drugiej za$ ciagtej wali-
dacji strategii z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa oraz roznych grup interesariuszy.
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wielowymiarowy pomiar i zarzadzanie dokonaniami, czyli kwestionariusza pomiaru
dokonan J.R. Dixona i in. oraz macierzy pomiaru dokonan D.P. Keegana i in., a takze
krytyczna ocena tych instrumentow.

2. Kwestionariusz pomiaru dokonan J.R. Dixona i in.

Kwestionariusz pomiaru dokonan PMQ (Performance Measurement Question-
naire) zostal opracowany w drugiej polowie lat 80. ubieglego wieku na Uniwer-
sytecie w Bostonie jako czg$¢ projektu badawczego realizowanego przez osrodek
Boston University Manufacturing Roundtable®. Autorzy tej koncepcji zauwazyli,
ze systemy pomiaru dokonan stosowane przez wiele przedsigbiorstw ograniczaja
organizacyjne uczenie si¢. W skrajnych przypadkach niewtasciwe podejscie do po-
miaru i sterowania zorientowanego na dokonania zniech¢ca menedzeréw do grun-
townego przemyslenia uwarunkowan, w ktorych sa zmuszeni prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarcza. Zamiast orientacji na zagadnienia istotne koncentruja swoja uwage na
sprawach o niewielkim znaczeniu, co prowadzi do pogorszenia uzyskiwanych wy-
nikow. J.R. Dixon i in. ustalili, ze podstawowa przyczyna takiej niedoskonatosci
jest rozbieznos¢ zachodzaca miedzy wewngtrznymi miarami dokonan a strategia.
W rezultacie dochodzi do suboptymalnego wdrazania i realizacji strategii. Wyraznie
argumentuja, ze aby przedsigbiorstwo mogto osiaga¢ sukcesy i utrzymywac prze-
wage konkurencyjna na rynku, mierniki dokonan musza ukierunkowywac¢ uwage
kierownikow na dziatania o znaczeniu strategicznym.

Omowione krotko ustalenia doprowadzity do opracowania kwestionariusza po-
miaru dokonan, ktory — zdaniem autoré6w — stanowi instrument analityczny stuzacy
do [McMann, Nanni 1994, s. 56]:

1) oceny efektywnosci istniejacego w przedsigbiorstwie systemu pomiaru do-
konan,

2) okreslania zbieznosci migdzy strategia organizacji i wykonywanymi dziata-
niami a stosowanymi w organizacji miernikami dokonan,

3) budowania nowego systemu pomiaru i oceny dokonan.

Metoda PMQ jest zatem ukierunkowana na identyfikacje potrzeb dotyczacych
doskonalenia dokonan organizacji, okreslenia stopnia, w jakim obecny system po-
miaru wynikow wspomaga to usprawnianie, oraz wyznaczenia podstawy do ksztat-
towania nowego, lepszego systemu pomiaru dokonan. Kwestionariusz pomiaru
dokonan to seria ankiet, ktore w zaleznosci od celu szczegdtowego sa wypelniane
przez wszystkich pracownikow lub tylko przez zarzad. Kwestionariusz obejmuje
najczesciej cztery nastepujace sekcje:

1) ogdlne informacje o profilu respondenta,

2) oceng obszar6w potencjalnych usprawnien w organizacji,

* Glownymi tworcami tej koncepcji byli J.R. Dixon, A.J. Nanni oraz T.E. Vollmann, a rezultaty ich
badan przedstawiono w [Dixon i in. 1990].
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3) oceng stosowanego systemu pomiaru dokonan,

4) kierunki rozwoju systemu pomiaru i oceny dokonan w organizacji.

Pierwsza sekcja dostarcza ogoélnych informacji o respondentach, szczegdlnie
dotyczy zajmowanej przez nich pozycji w hierarchii organizacyjnej oraz sprawowa-
nych funkcji. Informacje uzyskane w tej sekcji pozwalaja na pozniejsza klasyfikacje
danych ze wzgledu na profil respondenta.

Druga sekcja dotyczy oceny priorytetow przedsigbiorstwa i dotychczas stosowa-
nego systemu pomiaru dokonan. Ta czg$¢ kwestionariusza, ktorej przyktad przedsta-
wiono na rys. 1, obejmuje elementy okreslane jako ,,obszary doskonalenia” (impro-
vement areas), czyli krytyczne determinanty przysztego sukcesu przedsigbiorstwa.
Respondenci sa proszeni o zaznaczenie na siedmiostopniowej skali Likerta swojej
opinii co do kazdego wyodrebnionego obszaru z punktu widzenia ich dlugotermino-
wego znaczenia oraz wplywu stosowanych miernikdw na poprawe tych obszarow.

Dlugoterminowe . Wplyw obecnych miernikow
znaczenie doskonalenia Obszary doskonalenia dokonan na doskonalenie
Niskie >>>> Wysokie Wstrzymujacy >>>> Wspomagajacy
1234567 Jakosé 1234567
1234567 Wydajno$¢ pracy 1234567
1234567 Wydajnos¢ maszyn 1234567
1234567 Wprowadzanie nowych produktow 1234567
1234567 Elastycznos¢ rozmiarow 1234567
dziatalnosci
1234567 Elastyczno$¢ oferty asortymentowe;j 1234567
1234567 Technologia produktu 1234567

Rys. 1. Fragment drugiej czgsci kwestionariusza

Zrédlo: [Dixon i in. 1990, s. 68].

Trzecia cze$¢ jest w formie zblizona do czesci drugiej z ta zasadnicza roznica,
ze dotyczy wyltacznie miernikow dokonan®. Z lewej strony formularza respondenci
wyrazaja swoj poglad co do subiektywnie postrzeganego znaczenia kazdej miary
dokonan. Natomiast z prawej strony oceniaja stopien, w jakim przedsigbiorstwo
ktadzie nacisk na szacowanie poszczegdlnych miernikow. W ostatniej czgsci kwe-
stionariusza znajduja sig pytania o sugerowane mierniki dokonan, czyli takie, ktore
zdaniem respondenta najlepiej odzwierciedlaja wyniki przedsigbiorstwa, oraz pros-
ba o swobodne opinie i komentarze.

5 Zamiast obszarow doskonalenia ocenie respondentow poddane sg stosowane w przedsigbior-
stwie miary.
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Kwestionariusz pomiaru dokonan moze by¢ oczywiscie modyfikowany i do-
stosowywany do indywidualnych potrzeb oraz specyfiki poszczegdlnych przedsig-
biorstw lub catych sektorow o profilu zar6wno wytworczym, jak i ustugowym.

Rezultaty uzyskane za pomoca Performance Measurement Questionnaire sa
analizowane w przekroju czterech wymiarow:

1) zgodnosci,

2) zbieznosci

3) porozumienia,

4) konfuzji.

Analiza zgodnosci stuzy ocenie zgodnosci strategii przedsigbiorstwa i wykony-
wanych w nim dziatan z wykorzystywanymi miernikami. Wyniki otrzymane w dru-
giej 1 trzeciej czesci kwestionariusza podlegaja rangowaniu, a nastgpnie mierniki
1 dziatania wpadajace do pierwszego i czwartego kwartyla sa wnikliwie badane
pod katem zgodnosci ze strategia oraz ich wkladu we wspomaganie realizacji tej
strategii.

Analiza zbiezno$ci jest znacznie bardziej szczegdélowym postepowaniem ukie-
runkowanym na rozpoznanie stopnia, w jakim dotychczasowy system pomiaru sty-
muluje wykonywanie odpowiednich dziatan. W ramach tej analizy poszukuje sig
odpowiedzi na pytanie: jak silna jest potrzeba usprawnien w okre§lonych obszarach
dzialalno$ci przedsigbiorstwa, aby osiagna¢ dtugoterminowy sukces, oraz czy do-
tychczasowe mierniki wspomagaja usprawnianie tych obszarow. Majac na wzgle-
dzie trzecia czgs¢ ankiety, odpowiada sig na pytanie: jak wazna jest kwantyfikacja
poszczegblnych czynnikow dziatalno$ci przedsigbiorstwa i jak duza wagg nalezy do
nich przytozy¢.

Analiza porozumienia polega na rozpoznaniu i klasyfikacji ré6znych danych
w przekroju poziomdw zarzadzania i obszarow funkcjonalnych. Ten rodzaj analizy
stuzy sprawdzeniu zgodnos$ci przekonan réznych grup osob zatrudnionych w przed-
sigbiorstwie. Analiza ta odgrywa duza rolg, poniewaz istotne rdéznice pogladow,
wyrazanych przez poszczegdlne grupy, moga oznaczac staba komunikacjg Iub brak
porozumienia co do celow i dziatan. Taka diagnoza stanowi sygnat ostrzegawczy dla
zarzadu, ze przestanie strategiczne nie dociera do wszystkich cztonkdéw organizacji
lub jest niewtasciwie interpretowane.

Analiza konfuzji ma na celu okreslenie stopnia rozbieznosci w zakresie opinii
respondentow. Na potrzeby tej analizy stosuje si¢ klasyczne miary ryzyka, takie jak
odchylenie standardowe w przekroju poszczegdlnych obszarow oceny. Oczywiscie,
czynniki odznaczajace si¢ niskim odchyleniem standardowym nie budza kontrower-
sji 1 w odniesieniu do nich istnieje duza zgodno$¢ opinii, natomiast wysokie odchy-
lenie standardowe wskazuje na niski poziom zgodnosci.

Zdaniem autoréw, kwestionariusz pomiaru dokonan nie jest wylacznie instru-
mentem o charakterze diagnostycznym, wyzwala bowiem ciagte doskonalenie
w dziatalnosci przedsigbiorstwa i wspomaga menedzerow przy specyfikacji obsza-
réw poprawy. Metoda PMQ pozwala na [McMann, Nanni 1994, s. 58]:
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* identyfikacje miernikéw wykazujacych niewielkie korzysci, jednakze wymaga-
jacych ponoszenia kosztow i wysitku zwiazanego z kalkulacja, a przy tym pomi-
jajacych te obszary krytyczne, w ktorych pomiar jest niezbedny,

» okreslenie stopnia, w jakim istniejace mierniki wspomagaja doskonalenie,

» sformutowanie spojnego systemu, ktory wiaze mierniki dokonan z oczekiwany-
mi usprawnieniami.

Reasumujac, jesli stosowane w przedsicbiorstwie mierniki oraz jego strategia

i dzialania sa komplementarne, wowczas wzrasta prawdopodobiefnstwo tego, ze

w ramach sterowania kierowniczego zapewnione bedzie odpowiednie sprzgzenie

zwrotne. Potrzeba ciaglego doskonalenia poprzez sprzgzenie zwrotne w systemie

pomiaru dokonan stanowi niezbedny warunek sukcesu, przy czym nie jest to waru-
nek wystarczajacy. W zaleznosci od uwarunkowan otoczenia rynkowego moze wy-
stapi¢ konieczno$¢, aby usprawnienia dokonywaly si¢ szybciej niz u konkurentow.

Metoda PMQ umozliwia zatem uczenie si¢ wymagane do utrzymania lub wzmoc-

nienia pozycji konkurencyjnej i poprawy relatywnej sytuacji rynkowe;j.

3. Macierz pomiaru dokonan D.P. Keegana i in.

D.P. Keegan, R.G. Eiler oraz C.R. Jones zaproponowali w 1989 r. jedna z pierw-
szych wspotczesnych koncepcji zintegrowanego pomiaru i zarzadzania dokonaniami
przedsigbiorstwa, przyjmujac za punkt wyjscia przekonanie, ze stosowane Owczesnie
mierniki dokonan sg przestarzale (obsolete). Proponowana przez nich koncepcja jest
oparta na czterech podstawowych zatozeniach, ktore glosza, ze mierniki dokonan
powinny [Keegan i in. 1989, s. 45]:

1) wynika¢ ze strategii,

2) mie¢ strukture hierarchiczng i przenika¢ realizowane funkcje,

3) wspomagac¢ wieloaspektowe srodowisko dziatania przedsigbiorstwa,

4) wynika¢ ze zrozumienia zachowania kosztow i relacji zachodzacych migdzy
kosztami.

Zdaniem autorow mierniki dokonan powinny wynikaé¢ bezposrednio ze strategii
przedsigbiorstwa i stanowi¢ tacznik migdzy strategia a dziataniami wykonywanymi
na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej. Jednakze zdarza sig, ze w wielu
podmiotach miary dokonan nie wynikaja z prospektywnych zamierzen strategicz-
nych, lecz przesztych ustalen, ktore nie sa spojne z wizja i oczekiwaniami wiasci-
cieli. Pomiar dokonan powinien zatem stanowi¢ proces, w ramach ktdrego nastepuje
reakcja na zmiany strategiczne.

Drugi postulat oznacza, ze system pomiaru dokonan powinien by¢ hierarchiczny,
co przedstawiono na rys. 2. Dla kazdego szczebla struktury organizacyjnej nalezy
zaprojektowa¢ odpowiednie mierniki, przestrzegajac przy tym trzech zasad. Pierw-
sza oznacza, ze na nizszych szczeblach struktury powinny znajdowac si¢ mierniki
o duzym poziomie szczegdtowosci, natomiast na poziomie przedsigbiorstwa jako
catosci nalezy stosowa¢ zagregowane mierniki syntetyczne. Po drugie, im wyzszy
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szczebel struktury, tym dtuzszy horyzont planowania i odwrotnie. Wreszcie wraz
ze schodzeniem na szczeble operacyjne, nalezy w wigkszym stopniu w konstruk-
¢ji miernikow odzwierciedla¢ koszty ponoszone w toku prowadzenia dziatalnosci®.
Oprocz hierarchicznosci stosowanych miernikow nalezy rowniez uwzgledni¢ po-
trzebg pomiaru dokonan w przekroju realizowanych w przedsigbiorstwie funkcji.
Chodzi tu o monitorowanie uzyskiwanych rezultatow, poczynajac od zaawansowa-
nych prac inzynierskich zorientowanych na opracowanie produktu az do wytworze-
nia produktu finalnego’.

/\ e Dlugoterminowe bogactwo wiascicieli

Przedsigbiorstwo ¢ Zwrotzinwestycji
o Wartos$¢ rynkowa

Wynik operacyjny
Zwrot z aktywow
Wizerunek na rynku
Wprowadzanie produktu

Udziat w rynku

Lojalnos¢ klientow

Koszty docelowe

Cele w zakresie projektow produktéw
Cele w zakresie jakosci produktow

Oddziat

e Przychody

e Marze jednostkowe

e Technologia procesdw/produktow
o Jakos¢ komponentow

Jednostka
gospodarcza

e Osiaganie zakladanych rozmiaréw produkcji
e Osiagania kosztow docelowych
Zaklad e Osiaganie docelowej jakosci

o Osiaganie zaktadanych rozmiar6w produkcji

Komorki organizacyjne * Minimalizacja odpadéw
e Usprawnianie jakosci procesow

Rys. 2. Hierarchiczne uporzadkowanie miernikow dokonan

Zrodto: [Keegan i in. 1989, s. 46].

Kolejna zasada ksztaltowania procedur zarzadzania dokonaniami jest zwiazana
z uwzglednieniem wieloaspektowego srodowiska, w ktorym dziataja wspotczesne
przedsigbiorstwa. Wymaga to zapewnienia rOwnowagi z jednej strony migdzy mier-

¢ Warto rowniez zwroci¢ uwagg na to, ze nalezy dazy¢ do ograniczenia zbioru potencjalnych mier-
nikow, szczegolnie tych, ktore sa nieistotne z punktu widzenia realizowanej strategii.

7 Zadanie to jest do$¢ trudne, poniewaz trzeba opracowac schemat powiazan migdzy szczeblami
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa i poszczegdlnymi procesami. Pomiar dokonan jest bowiem
niespojny, jezeli te dwa wymiary s traktowane odrgbnie. Wowczas zachodzi duze prawdopodobien-
stwo wprowadzenia chaosu do systemu pomiaru dokonan, ktéry nadto nie bgdzie spojny z realizowana
strategia.
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nikami o charakterze wewnetrznym i zewngtrznym, z drugiej za$ miedzy koszto-
wymi 1 pozakosztowymi parametrami oceny dokonan. Taka typologia miernikow
prowadzi do zbudowania macierzy, ktora przedstawiono na rys. 3. Autorzy koncep-
cji podkreslaja bardzo silnie znaczenie oceny wynikow dziatalnosci z perspektywy
zewngtrznej. Zwracajg uwage na potrzebg uwzgledniania otoczenia konkurencyj-
nego, na prowadzenie statystyk dotyczacych klientow, trendow w zakresie nowych
produktow na rynku, innowacji stosowanych przez inne podmioty, a takze na aspek-
ty zwigzane z wizerunkiem i prestizem. Wymienione elementy dzielg na te, ktore
maja charakter jako$ciowy, oraz te, ktore wykazuja zwiazek z kosztami dziatalnosci.
Mirniki wewngtrzne odnosza si¢ natomiast do czynnikow, ktore zasadniczo sa deter-
minowane wewnatrz podmiotu i na ktére mozna oddziatywac bezpo$rednio®.

Mierniki pozakosztowe Mierniki kosztowe

2 liczba klientow pozycja

g powtarzajacych konkurencyjna pod
g zakupy wzgledem kosztow

3 o liczba skarg klientow o relatywne naklady na
2 e udzial w rynku badania i rozwoj

v e wizerunek produktu e pozycja kosztowa

é postrzegany przez dostawcow

é) docelowych klientow o wzgledny koszt pracy

wiele innych wiele innych

dhugo$¢ cyklu
projektowania
odsetek dostaw na
czas

o liczba nowych

produktéw

e poziom jakosci

o zlozono$¢ produktow
wiele innych

o Kkoszty projektowania
e koszty materialow
e koszty wytwarzania
L]
L]

koszty dystrybucji
koszt produktu
finalnego
wiele innych

Mierniki wewnetrzne

Rys. 3. Macierz pomiaru dokonan

Zrodio: [Keegan i in. 1989, s. 48].

8 Wszystkie mierniki powinny oczywiscie wykazywac zwiazek ze strategia przedsigbiorstwa zo-
rientowana na pomnazanie bogactwa wiascicieli. Na przyktad redukcja cyklu wytwarzania prowadzi do
zmniejszenia poziomu zapasow, dzigki czemu nastgpuje uwolnienie §rodkow zamrazanych w kapitale
obrotowym. Zmniejszenie zapotrzebowania na kapital obrotowy pomniejsza koszt kapitatu, oddziatuje
na wzrost zyskow i przeplywy pienigzne. Przy projektowaniu systemu pomiaru dokonan nalezy zatem
pamigtac o takich przyczynowo-skutkowych relacjach, a parametry oceny winny by¢ ukierunkowane
na cele dlugoterminowe.
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Ostatnia zasada ksztattowania systemu zarzadzania dokonaniami wymaga zro-
zumienia wzoré6w zachowania kosztow i relacji zachodzacych migdzy réznymi
sktadnikami kosztéw. Autorzy jednoznacznie wskazuja konieczno$¢ rozpoznania
czynnikow kosztotworczych w przedsigbiorstwie, argumentujac przy tym, ze koszty
stanowia czynnik krytyczny z punktu widzenia dokonan organizacji. Wskazuja za-
tem na potrzebe wlasciwej kalkulacji kosztéw produktow, szczegdlnie w odniesieniu
do kosztow posrednich, i zaprzestania budowania miernikéw dokonan odwotujacych
si¢ do relacji migdzy kosztami bezposrednimi i posrednimi. W zwiazku z potrze-
ba konstruowania odpowiednich miernikow dokonan koncepcja D.P. Keegana i in.
przewiduje potrzebg identyfikacji czynnikow, takich jak jako$¢ czy tez ztozonosc¢
i r6znorodnos¢ oferty asortymentowe;.

4. Whnioski

Mimo ze autorzy kwestionariusza pomiaru dokonan postuluja jego zwiazek ze
strategia, nalezy stwierdzi¢, ze koncepcjg t¢ trudno uznac za zintegrowane podejscie
do zarzadzania dokonaniami, w ramach ktorego mierniki sa wyprowadzone w syste-
matyczny sposob ze strategii. Metoda proponowana przez J.R. Dixona i in. stanowi
zatem przede wszystkim instrument pomiaru i oceny dokonan organizacyjnych. Na-
lezy jednak przyzna¢, ze charakteryzuje si¢ dynamika i interaktywnoscia, poniewaz
wyzwala ciagle doskonalenie dziatalnosci przedsigbiorstwa i wspomaga menedze-
réw przy specyfikacji obszarow poprawy. Metoda PMQ umozliwia zatem uczenie
si¢ wymagane do utrzymania lub wzmocnienia pozycji konkurencyjnej i poprawy
relatywnej sytuacji rynkowej. Kwestionariusz nie uwzglednia wszystkich interesa-
riuszy oraz krytycznych czynnikow sukcesu, a jego sterujacy charakter trudno uznaé
za w pelni satysfakcjonujacy.

Macierz pomiaru dokonan PMM w ujeciu D.P. Keegana i in. tylko czg$ciowo
mozna uzna¢ za zintegrowana metode zarzadzania dokonaniami. Autorzy postulu-
ja silny zwiazek PMM ze strategia, argumentujac przy tym, ze mierniki dokonan
powinny bezposrednio z niej wynikac i stanowi¢ tacznik migdzy strategia przedsig-
biorstwa a dziataniami wykonywanymi na wszystkich szczeblach struktury organi-
zacyjnej. Po drugie, system pomiaru dokonan na podstawie PMM jest hierarchiczny,
co oznacza, ze dla kazdego szczebla struktury organizacyjnej nalezy zaprojektowac
odpowiednie mierniki, a ponadto prowadzi si¢ pomiar w przekroju poszczegolnych
funkcji. Proponowana macierz uwzglednia rownowazenie migdzy miernikami o cha-
rakterze wewngtrznym i zewngtrznym oraz migdzy kosztowymi i pozakosztowymi
parametrami oceny dokonan. Koncepcja D.P. Keegana i in. w niewielkim stopniu
bierze pod uwage potrzebg identyfikacji krytycznych czynnikow sukcesu, przewi-
duje jedynie rozpoznawanie wybranych czynnikdw, takich jak jakos¢ czy tez ztozo-
nos$¢ 1 réoznorodno$¢ oferty asortymentowej na potrzeby konstruowania miernikow
dokonan. Macierz pomiaru dokonan nie spetnia zatem wymagan stawianych przed
zintegrowanymi systemami zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa.
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CORPORATE PERFORMANCE MEASUREMENT
QUESTIONNAIRE AND MATRIX

Summary

The paper presents two basic methods of performance measurement that were followed by the
R.S. Kaplan and D.P. Norton’ balanced scorecard. In the first part of the article, the performance meas-
urement questionnaire proposed by J.R. Dixon et al. was depicted. In the second part of the paper, the
performance measurement matrix developed by D.P. Keegan was explained. Finally both approaches
were critically evaluated with respect to integrated corporate performance measurement objectives.
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