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1. Wstep

Efektywnos¢ danej jednostki gospodarczej okresla stopien osiagnigcia celu, jaki
zostal jej wyznaczony. Decentralizacja zarzadzania zwigksza stopien autonomii
jednostek wchodzacych w sktad danej organizacji. Wspotudzial w okreslaniu celow
oraz swoboda w doborze metod i sposobow ich osiagnigcia powoduja, ze koniecz-
noscig staje si¢ zastosowanie instrumentéw zapewniajacych skuteczna koordynacj¢
i kontrole dziatalnosci poszczegdlnych osrodkow (3, s. 181].

Warunkiem skutecznego funkcjonowania centrum jest stworzenie wiasciwego
systemu jego oceny (zasad i miernikdw oceny okreslonego typu jednostek). Jesli
jest on poprawnie zbudowany, to wowczas zmniejsza on emocje i subiektywne
odczucia ocenianych oraz sprzyja obiektywizacji ocen pracy wszystkich centrow
odpowiedzialnosci.

Zagadnienie ,,pomiaru wynikdw” powinno by¢ jednak rozpatrywane nie tylko z
poziomu ksiggowosci (opieratoby si¢ ono wtedy glownie lub wyfacznie na mierni-
kach finansowych), ale takze z punktu widzenia zarzadzania. Konstrukcja systemu
oceny powinna by¢ skorelowana z biezacymi i strategicznymi planami przedsig-
biorstwa.

Oznacza to rowniez, ze wprowadzony w przedsigbiorstwie system pomiaru po-
winien uwzglednia¢ zréznicowany status poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzial-
nosci. Z tego tez wzgledu nie istnieje jeden uniwersalny system pomiaru dziatalno-
Sci jednostek wewngtrznych firmy.
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Odmiennos¢ poszczegolnych osrodkoéw odpowiedzialnosci powoduje koniecz-
nos¢ opracowania okreslonych kryteriow i sposobéw oceny dokonan kazdego z
nich. Jesli w przedsigbiorstwie funkcjonujg osrodki o ré6znym zakresie uprawnien i
odpowiedzialnosci, to wowczas pomiar dokonan poszczegélnych typéw osrodkow
znajdujacych si¢ na tym samym poziomie odpowiedzialnosci powinien by¢ doko-
nywany z uwzglednieniem tych samych kryteriow. Ocena taka umozliwia przepro-
wadzenie analizy poréwnawczej efektow dziatalnosci osrodkéw wyodrebnionych
na podstawie takiego samego kryterium zakresu uprawniefl i odpowiedzialnosci
{4, s. 377].

M. Dobija uwaza, ze ,,zarzad firmy powinien stosowaé zr6znicowane i wielo-
aspektowe kryteria oceny pracy podmiotéw wewngtrznych. Kryteria powinny by¢
jasno okreSlone i znane kierownictwu w calym okresie planistyczno-
-rozliczeniowym” [1, s. 202].

System oceny jednostek wewngtrznych odgrywa bardzo istotna rolg we wspot-
czesnym zarzadzaniu zdecentralizowanym przedsigbiorstwem. Stuzy on przede
wszystkim osiagnigciu strategicznych i operacyjnych celow firmy. Nalezy pamiegtaé
0 powiazaniu systemu oceny z systemem motywacyjnym. Nawet najlepsze plany i
ich najdoktadniejsza kontrola nie przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci, jeze-
li ocena nie bedzie dostarczata bodzcow ich wykonawcom.

Podczas oceny pracy osrodkéw odpowiedzialnosci wykorzystuje si¢, w zalezno-
§ci od ich rodzaju i zakresu odpowiedzialnosci, szereg miernikéw, ktérych klasyfi-
kacja jest przedstawiona na rys. 1.

Centra odpowiedzialnosci

r Pomiar odpowiedzialnosci I
Centra Centra Centra Centra Centra
produkcyjne kosztow przychodow zyskow inwestycyjne
- marza brutto
Analiza odchylen od Analiza - marza brutto - rentownos¢ sprzedazy
planowanego poziomu odchylen - rentownosé - wskaznik obrotu kapitatu
produkcji od budzetu sprzedazy - stopa zwrotu
- nadwyzka dochodu

Rys. 1. Kryteria pomiaru efektywnosci dzialania centréw odpowiedzialnosci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [5, s. 188].
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Ustalenie rodzaju miernikéw oraz ich pozadanych poziomdw, nalezace do kom-
petencji naczelnego kierownictwa firmy, jest uzaleznione od rodzaju zadan realizo-
wanych przez centrum odpowiedzialnosci.

Do pomiaru wynikéw osiaganych przez osrodki odpowiedzialnosci (oczywiscie
uwzgledniajac charakter danego centrum) stosuje si¢ rdzne zestawy miernikdw.
Kryteria pomiaru efektywnosci dziatania centrow odpowiedzialnosci przedstawia
rys. 1.

Jako dodatkowe miary niefinansowe przydatne do oceny efektywnosci wymie-
nia si¢: fluktuacj¢ kadr, procentowy wskaznik brakéw, czestosé wystgpowania
przestojow, czestos$é reklamacji zgtaszanych przez klientow itd. [2, s. 419-421].

Sprawozdawczos¢ wyodrgbnionych osrodkdéw powinna uwzgledniac takze przy-
czyny ksztaltowania si¢ osiaganych wynikdéw w poréwnaniu z wielkosciami plano-
wanymi. Wlasciwa koordynacja dziatan w poszczegdlnych osrodkach oraz ukierun-
kowanie na realizacj¢ zadan stuzacych osiagnigciu celow przedsigbiorstwa powinny
zapewni¢ optymalizacj¢ wielkosci ekonomicznych w skali catej firmy. Przyczyniaé
si¢ beda do tego jasno sformutowane mierniki ocen poszczegdlnych centrow.

2. Wyniki badan

2.1. Charakterystyka badanej proby

Badania, przeprowadzone w 2002 r., miaty charakter ankietowy i swym zasig-
giem obejmowaty wybrane przedsigbiorstwa krajowe i wielonarodowe. Ogétem
wystano 600 ankiet, z czego 400 skierowano do przedsiebiorstw krajowych, a 200
do przedsigbiorstw wielonarodowych.

Respondenci (prezesi, dyrektorzy finansowi, gtéwni ksiegowi) odpowiadali na
pytania majace charakter informacyjny (dotyczace funkcjonowania samego przed-
sigbiorstwa) oraz mieli za zadanie wybra¢ sposréd przedstawionych miernikow te,
ktore sa stosowane przez ich firmy do pomiaru efektywnosci. Mieli oni rowniez
oceni¢ wazno$¢ i przydatno$é wybranych miar w skali od 1 (miara niewazna) do 5
(miara bardzo wazna). Na podstawie uzyskanych wynikéw zostaly wyliczone sred-
nie wazone (zaprezentowane w tabelach, obok podanej liczby odpowiedzi).

Odpowiedzi udzielito facznie 58 firm, czyli otrzymano zwrot 9,67% ogotu wy-
stanych ankiet, z czego 46 to ankiety wypelnione przez firmy krajowe (7,67% wy-
stanych ankiet), natomiast 12 to ankiety uzupetnione przez firmy wielonarodowe
(2% wystanych ankiet).

Charakterystyka przedsi¢biorstw poddanych badaniom ankietowym jest przed-
stawiona w tabelach 1-3.
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Tabela 1. Forma prawna ankietowanych przedsi¢biorstw

Przedsi¢biorstwa
Forma prawna krajowe wielonarodowe razem
liczba firm % liczba firm % liczba firm %
Spotka akcyjna 20 43,48 0 0,00 20 34,48
Spoétka z o.0. 21 45,65 12 100,00 33 56,90
Spotka jawna 2 4,35 0 0,00 2 3,45
Osoba fizyczna 2 435 0 0,00 2 3,45
Brak danych | 2,17 0 0,00 1 1,72
Razem 46 100,00 12 100,00 58 100,00

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wszystkie ankietowane firmy wielonarodowe byly spétkami z ograniczong od-

powiedzialnoscia.

Zdecydowang wigkszo$¢ sposrod nich stanowity spotki-corki (91,67%). Spotka-
-matka bylo tylko jedno z ankietowanych przedsi¢biorstw wielonarodowych.

Tabela 2. Rodzaj ankietowanych przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwa
Rodzaj przedsigbiorstwa krajowe wielonarodowe razem
liczba firm Y% liczba firm % liczba firm %
Przedsiebiorstwo samodzielne 17 36,96 0 0,00 17 2931
Spotka-matka 7 15,22 1 8,33 8 13,79
Spotka-corka 20 43,48 11 91,67 31 53,45
Spotka-matka i spétka-cérka 2 4,35 0 0,00 2 3,45
Razem 46 100,00 12 100,00 58 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wsrod firm wielonarodowych najczgsciej byly spotykane centra zyskow
(35,29%). Dos¢ czgsto wyodrgbniano réwniez centra kosztow (29,41%). Najrza-
dziej spotykano centra przychodow oraz centra inwestycyjne (po 17,65%).

Tabela 3. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw wielonarodowych
wedlug rodzajow osrodkow odpowiedzialnosci w nich wyodrgbnionych

. Firmy wielonarodowe
Rodzaj centrum Liczba firm %

Centra kosztow 5 29.41
Centra przychodow 3 17,65
Centra zyskéw 6 35,29
Centra inwestycyjne 3 17,65
Brak danych 0 0,00
Razem 17 100,00

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Wigksza liczba odpowiedzi w poréwnaniu z liczba badanych firm wynika z te-
go, ze na terenie danej jednostki moze byé wyodrgbniony co najmniej jeden o$ro-
dek odpowiedzialnosci.

Wyniki badan ankietowych ukazujace mierniki stosowane do pomiaru rezulta-
tow dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci przedstawiaja tabele 4-7, zamiesz-
czone w nastgpnych punktach artykutu.

2.2. Mierniki finansowe stosowane do pomiaru i oceny
efektywnosci dzialania centréw kosztéw

Ankietowane firmy wielonarodowe za najbardziej przydatny do oceny pracy
centrow kosztéw uznaly miemik redukcji kosztéw, uwazajac go za najwazniejszy
($rednia ocen, jaka uzyskat ten miernik w S-punktowej skali, wynosi 4,67). Wszyst-
kie pozostate miary zostaly uznane za mniej przydatne do oceny tych jednostek.
Jako najmniej przydatne do pomiaru pracy centréw kosztéw firmy wskazywaly:
stopg zwrotu z aktywow (3,00), wzrost sprzedazy (3,00), stop¢ zwrotu z zainwe-
stowanego kapitatu (3,50), nadwyzk¢ dochodu (3,50).

Tabela 4. Mierniki finansowe stosowane w badanych przedsigbiorstwach wielonarodowych
do oceny efektywnosci dzialania centréw kosztow

Mierniki LlCZ!:)a . Srednia
odpowiedzi
Zysk/strata netto 2 4,00
Zysk/strata z dzialalnosci gospodarczej 2 4,00
Zysk/strata z dzialalnosci operacyjnej 2 4,00
Zysk/strata brutto na sprzedazy 2 4,00
Stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu 2 3,50
Stopa zwrotu z aktywow 2 3,00
Nadwyzka dochodu 2 3,50
Rentownos¢ sprzedazy 2 4,50
Redukcja kosztéw 3 4,67
Wzrost sprzedazy 2 3,00
Marza brutto kontrolowana 2 4,50

Zrddto: opracowanie wlasne.

Wskazywane przez ankietowane przedsigbiorstwa mierniki wykorzystywane do
oceny pracy centrow kosztow potwierdzaja ide¢ funkcjonowania tego typu jedno-
stek. W centrach kosztéw menedzerowie posiadaja swobod¢ w zakresie podejmo-
wania decyzji, ktorych rezultatem sa ponoszone koszty. Dlatego takie przedsigbior-
stwa nie powinny by¢ oceniane na podstawie miernikow, ktérych podstawa ustale-
nia jest sprzedaz czy efektywnos¢ inwestycji.
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2.3. Mierniki stosowane do pomiaru i oceny efektywnosci
dzialania centréw przychodow

Firmy wielonarodowe zdecydowanie uznaly za najbardziej przydatng do oceny
funkcjonowania centréw przychodéw grup¢ miemnikow ustalanych na podstawie
wielkosci przychodéw ze sprzedazy, czyli wzrost sprzedazy (5,00) oraz marz¢ brutto
kontrolowana (5,00). Za przydatne do oceny dziatalnosci centrow przychodéw ankie-
towane firmy uznaly takze: rentownos¢ sprzedazy, zysk/stratg brutto na sprzedazy,
zysk/strate na dziatalnosci operacyjnej, zysk/stratg na dziatalnosci gospodarczej, a
takze zysk/stratg¢ netto, nadajac wszystkim tym miarom taka sama wagg 4,50.

Tabela 5. Mierniki finansowe stosowane w badanych przedsigbiorstwach
wielonarodowych do oceny efektywnosci dziatania centrow przychodow

Mierniki Llcz!aa . Srednia
odpowiedzi
Zysk/strata netto 2 4,50
Zysk/strata z dzialalnosci gospodarczej 2 4,50
Zysk/strata z dzialalnosci operacyjnej 2 4,50
Zysk/strata brutto na sprzedazy 2 4,50
Stopa zwrotu z zainwestowanego kapitalu 2 4,00
Stopa zwrotu z aktywéw 2 4,00
Nadwyzka dochodu 2 4,00
Rentownos¢ sprzedazy 2 4,50
Redukcja kosztow 2 3,50
Wazrost sprzedazy 2 5,00
Marza brutto kontrolowana 2 5,00

Zrodto: opracowanie whasne.

Wykorzystywanie do oceny centrow przychodow miemikow okreslajacych rozne
poziomy zysku/straty w danej jednostce moze wynikaé z tego, iz menedzerowie pod-
miotéw wykorzystujacych tego typu miary, niezaleznie od ich odpowiedzialnosci za
przychody, uczestnicza tez w planowaniu i kontroli przynajmniej niektorych kosztow.
W praktyce bowiem bardzo trudno spotkaé czyste centra przychodow, tzn. takie, w
ktorych menedzerowie sa odpowiedzialni tylko za poziom osiaganych przychodéow,
przy czym nie maja wplywu na ksztaltowanie cen i kosztow jednostki.

2.4. Mierniki finansowe stosowane do pomiaru i oceny efektywnosci
dzialania centréw zysku

Firmy wielonarodowe jako najistotniejsze do pomiaru pracy centrow zysku
uznaly mierniki oparte na zysku (za najwazniejszy w tej grupie wskazaty zysk/strate
z dziatalnosci gospodarczej — 4,80) oraz na uzyskiwanych przychodach ze sprzeda-
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zy. Przy czym redukcj¢ kosztoéw uznaly one za miemik rownie wazny i przydatny,
nadajac mu Srednia wagg 4,80. Natomiast za najmniej przydatne do oceny tych
osrodkdw uznaly: stopg zwrotu z aktywow (3,00) oraz stopg zwrotu z zainwestowa-
nego kapitatu (3,20).

Tabela 6. Mierniki finansowe stosowane w badanych przedsigbiorstwach
wielonarodowych do oceny efektywnosci dzialania centrow zysku

Mierniki Liczba odpowiedzi Srednia
Zysk/strata netto 5 4,60
Zysk/strata z dzialalnosci gospodarczej 5 4,80
Zysk/strata z dzialalnosci operacyjnej 5 4,20
Zysk/strata brutto na sprzedazy 5 4,60
Stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu 5 3,20
Stopa zwrotu z aktywow 4 3,00
Nadwyzka dochodu 4 4,25
Rentowno$¢ sprzedazy 5 4,40
Redukcja kosztow 5 4,80
Wzrost sprzedazy 5 4,20
Marza brutto kontrolowana 4 4,50

Zrodlo: opracowanie wiasne.

W centrach zysku menedzerowie sa odpowiedzialni zardwno za uzyskiwany po-
ziom przychoddw, jak i za ponoszone koszty. Obie te kategorie maja wptyw na osia-
gany przez przedsigbiorstwo zysk. Dlatego, aby dokladnie ocenié efektywnosé pracy
takiej jednostki, nie mozna bazowac tylko na miernikach ustalanych na podstawie
uzyskanego zysku. Analiz¢ taka nalezy pogig¢bié, wykorzystujac miemiki sprzedazy i
kosztéw. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w odpowiedziach, jakie zostaly udzie-
lone przez ankietowane przedsigbiorstwa, zaprezentowanych w tabeli 6.

2.5. Mierniki stosowane do pomiaru i oceny efektywnosci dzialania
centréw inwestycyjnych

Przedsigbiorstwa wielonarodowe za najistotniejsze w takiej ocenie uznaty naste-
pujace mierniki: marz¢ brutto kontrolowang (4,50), rentownos$¢ sprzedazy (4,00),
redukcj¢ kosztéw (4,00) oraz stopg zwrotu z aktywow (4,00).

Wskazanie miernika okres$lajacego redukcj¢ kosztéw jako jednego z bardziej
przydatnych do oceny pracy centrow inwestycyjnych wynika z tego, ze ich mene-
dzerowie odpowiedzialni sa zaréwno za osiggany zysk, jak i za podejmowane decy-
zje inwestycyjne. Gdy trudno jest zwigkszaé poziom przychoddéw, przedsigbiorstwa,
chcac poprawié swoje wyniki, daza do redukcji kosztow.
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Tabela 7. Mierniki finansowe stosowane przez badane przedsigbiorstwa wielonarodowe
do oceny efektywnosci dziatania centréw inwestycyjnych

Miemiki Liczba odpowiedzi Srednia
Zysk/strata netto 2 : 2,50
Zysk/strata z dzialalnosci gospodarczej 2 2,50
Zysk/strata z dzialalnosci operacyjnej 2 2,50
Zysk/strata brutto na sprzedazy 2 2,50
Stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu 2 3,50
Stopa zwrotu z aktywow 2 4,00
Nadwyzka dochodu 2 3,50
Rentownos¢ sprzedazy 2 4,00
Redukcja kosztow 2 4,00
Wzrost sprzedazy 2 3,50
Marza brutto kontrolowana 2 4,50

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W przypadku oceny centréow inwestycyjnych najmniej istotne dla firm wielona-
rodowych sa mierniki ustalane na podstawie uzyskanego zysku. Wszystkie mierniki
z tej grupy uzyskaly t¢ sama Srednia waznos$¢ 2,50.

3. Podsumowanie

Efektywnos¢ danej jednostki organizacyjnej jest miarg stopnia osiagnigcia celu,
jaki zostal jej wyznaczony. W przedsigbiorstwie zdecentralizowanym poszczegéine
typy osrodkéw odpowiedzialnosci dysponuja zrdéznicowana swoboda w doborze
metod oraz sposobdw realizacji danego zadania. Powoduje to jednak konieczno$¢
stosowania do oceny ich dziatalnosci instrumentow, ktore zapewnia skuteczna ko-
ordynacje i kontrolg pracy poszczeg6lnych jednostek.

Pomiar pracy osrodkéw odpowiedzialnosci to zagadnienie bardzo ztozone. Zda-
rza sie, iz wzgledy praktyczne powoduja rezygnacje ze szczegétowego badania
danego osrodka. Najczgsciej ocena osrodkow odpowiedzialnosci dokonywana jest
wtedy na podstawie kryterium poziomu kosztow lub zysku. Zaleta takiego podej-
$cia jest jednoznaczno$é otrzymanych wynikéw. Jednak nadmierne upraszczanie
procesu oceny centréw moze doprowadzi¢ do uzyskania nieprawdziwych informa-
¢ji na temat efektywnosci jednostki. Aby wiadomosci uzyskane na temat danego
osrodka odpowiedzialnosci mozna byto uznaé za rzetelne, nalezy zastosowac taki
zbior miernikow, ktory nam to zapewni.

Zaprezentowane w artykule wstgpne wyniki przeprowadzonych badan ankieto-
wych potwierdzaja, iz poszczegdlne typy osrodkéw odpowiedzialnosci wskazujg
rézne mierniki jako najwazniejsze przy dokonywaniu pomiaru pracy centrow. Wy-
bor miar najbardziej przydatnych do takiej oceny jest zwigzany gféwnie ze specyfi-
ka dziatalnosci prowadzonej przez dang jednostke.
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FINANCIAL MEASURES USED BY MULTINATIONAL ENTERPRISES
TO EVALUATE THE PERFORMANCE OF THE RESPONSIBILITY CENTRES
(BASED ON SURVEY RESEARCH)

Summary

The main objective of this paper is the presentation of financial measures that are used to deter-
mine the performance of responsibility centres in the surveyed multinational enterprises. Various types
of responsibility centres have different level of freedom in choosing the methods and means leading to
the completion of assigned objectives. Selected results of the carried out survey research are presented
in this paper.
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