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1. Wstep

Decentralizacja zarzadzania stwarza potrzebg¢ aktualnej i rzetelnej informacji
o stopniu wykonania zadan, jakie zostaly przekazane na nizsze szczeble zarza-
dzania.

Efektywnos¢ danej jednostki gospodarczej okresla stopien osiagnigcia celu,
jaki zostat jej powierzony. Decentralizacja zarzadzania zwigksza stopien autonomii
jednostek wchodzacych w sklad danej organizacji. Wspéludziat w okreslaniu
celow oraz swoboda w doborze metod i sposobow ich osiagni¢cia powoduja
konieczno$¢ stosowania instrumentéw zapewniajacych skuteczna koordynacje i
kontrole dziatalnosci poszczegdlnych osrodkéw [Makowska 2003].

Warunkiem skutecznego funkcjonowania centrum jest stworzenie wiasciwe-
go systemu jego oceny (zasad i miernikdw oceny okreslonego typu jednostek).
Jesli jest on poprawnie zbudowany, to zmniejsza emocje i subiektywne odczu-
cia ocenianych i sprzyja obiektywizacji ocen pracy wszystkich centréw odpowie-
dzialnosci.

Odmiennos¢ poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnosci powoduje koniecz-
nos¢ opracowania okreslonych kryteriow i sposobow oceny dokonan dla kazdego z
nich. Jesli w przedsigbiorstwie funkcjonuja osrodki o réznym zakresie uprawnien i
odpowiedzialnosci, to pomiar dokonan poszczegdlnych typéw osrodkéw znajdu-
jacych si¢ na tym samym poziomie odpowiedzialnosci powinien by¢ dokonywany
z uwzglednieniem tych samych kryteriow. Ocena taka umozliwia przeprowadzenie
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analizy poréwnawczej efektow dziatalnosci osrodkéw wyodrebnionych na
podstawie takiego samego kryterium zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci
[Nowak 2000].

Pomiar pracy osrodkéw odpowiedzialnosci to zagadnienie bardzo zlozone.
Najczgsciej oceny osrodkow odpowiedzialnosci dokonuje si¢ na podstawie kryte-
rium poziomu kosztow lub zysku. Zaletg takiego podejscia jest jednoznaczno$é
otrzymanych wynikéw. Jednak nadmierne upraszczanie procesu oceny centrow
moze doprowadzi¢ do uzyskania nieprawdziwych informacji na temat efektywno-
$ci jednostki. Aby wiadomosci uzyskane na temat danego osrodka odpowiedzial-
nosci mozna bylo uznaé za rzetelne, nalezy zastosowa¢ taki zbior miemikéw, ktory
nam to zapewni [Cabata 2000].

Do oceny pracy osrodkéw odpowiedzialnosci, w zaleznosci od ich rodzaju i
zakresu odpowiedzialnosci, wykorzystuje si¢ wiele miernikéw. Ich klasyfikacje
przedstawiono na rys. 1.

Miemiki
ilociowe jakosciowe
niefinansowe finansowe wewngtrzne zewngtrzne
rzeczowe sprawnosciowe kosztowe wynikowe
wzgledne bezwzgl¢dne

Rys. 1. Mierniki stosowane do oceny o$rodkéw odpowiedzialno$ci.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Miemiki te mozna najogdlniej podzieli¢ na dwie kategorie:

¢ ilosciowe,

» jakosciowe.

Miemniki iloSciowe wyrazaja w sposob liczbowy cechy zjawisk mozliwych do
kwantyfikowania. Z kolei mierniki jakosciowe informuja o niemierzalnych lub
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trudnych do zmierzenia cechach danego centrum i jego otoczenia. Mierniki jako-
$ciowe ze wzgledu na cel i charakter ich ustalania moga mieé¢ posta¢ miar we-
wnetrznych lub zewngtrznych (np. audyt wewnetrzny i zewngtrzny).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ zasadno$¢ stosowania oprocz mier-
nikow finansowych takze innych kryteriéw do oceny efektywnos$ci osrodkow od-
powiedzialnosci. Potrzeba wprowadzenia niefinansowych zmiennych w ocenie
autonomicznych jednostek wynika z ryzyka zaniechania przez kierownikéw
dziatan o charakterze dlugofalowym. Jest bowiem mozliwe, by w krétkim czasie
poprawi¢ osiagane wyniki przez ograniczanie tych dzialan, ktére przynosza rezul-
taty po dtuzszym czasie. Jako dodatkowe miary niefinansowe przydatne do oceny
efektywnosci wymienia si¢ wigc: fluktuacj¢ kadr, procentowy wskaznik brakdéw,
czgsto$¢ wystgpowania przestojow, czgstos¢ reklamacji zglaszanych przez klien-
téw itp. [Drury 1995].

Nowosielski zwraca uwage¢ na konstrukcj¢ systemu motywacji centrow od-
powiedzialnosci oraz jego powiazanie z miernikami iloSciowymi i jakosSciowy-
mi [Nowosielski 2000]. Jego zdaniem formulujac taki system, trzeba uwzgled-
ni¢ dwojaki charakter oceny pracy menedzerdéw i ich zalég. Dlatego tez proponu-
je, aby miemniki ilosciowe stanowily podstawg ksztaltowania biezacej premii
motywacyjnej, natomiast mierniki jakosciowe powigzane byly z nagrodami
rocznymi czy innymi rodzajami gratyfikacji (np. mozliwos¢ objecia akcji przed-
sigbiorstwa).

Ocena pracy poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci powinna odbywac
si¢ na podstawie odpowiednich miernikdw. Aby skuteczno$¢ zarzadzania byla
wigksza, mierniki i sposdb oceny poszczegélnych centrow i osob nimi zarzadza-
Jjacych powinny byé znane z wyprzedzeniem.

2. Wyniki badan

2.1. Charakterystyka proby

Badania przeprowadzono w 2002 r. Mialy one charakter ankietowy i swym za-
siggiem obejmowaly wybrane przedsigbiorstwa krajowe i wielonarodowe. Ogéotem
wystano 600 ankiet, z czego 400 skierowano do przedsig¢biorstw 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. Ankietowani mieli
réwniez oceni¢ waznosc¢ i przydatnos¢ wybranych miar w skali od 1 (miara nie-
wazna) do 5 (miara bardzo wazna). Na podstawie uzyskanych wynikéw zostaly
wyliczone srednie wazone (zaprezentowane w tabelach, obok podanej liczby od-
powiedzi).



254

Odpowiedzi udzielilo lacznie 58 firm, co stanowi 9,67% ogdtu wystanych ankiet. Z
tego 46 to ankiety wypehione przez firmy krajowe (7,67% wystanych ankiet), natomiast
12 to ankiety wypetnione przez firmy wielonarodowe (2% wystanych ankiet).

Tabela 1. Forma prawna ankietowanych przedsigbiorstw

Forma prawna Krajowe Wielonarodowe Razem
1. firm udzial (%) 1. firm udziat (%) 1. firm udzial (%)

Spoétka akcyjna 20 43,48 0 0,00 20 34,48
Spélka z o.0. 21 45,65 12 100,00 33 56,90
Spétka jawna 2 4,35 0 0,00 2 3,45
Osoba fizyczna 2 4,35 0 0,00 2 3,45
Brak danych 1 2,17 0 0,00 1 1,72
Razem 46 100,00 12 100,00 58 100,00

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zdecydowana wigkszos¢ wsréd ankietowanych firm krajowych stanowity
spotki-corki (43%) oraz samodzielne przedsiebiorstwa (37%). Spotki - matki sta-
nowity 15% ogétu ankietowanych firm.

Tabela 2. Rodzaj ankietowanych przedsigbiorstw

Rodzaj przedsigbiorstwa Krajowe Wielonarodowe Razem

. firm | udzial (%) | I firm | udzial (%) | I. firm | udziat (%)
Przedsigbiorstwo samo-
dzielne 17 36,96 0 0,00 17 29,31
Spétka-matka 7 15,22 1 8,33 8 13,79
Spélka-cérka 20 43,48 11 91,67 31 53.45
Spétka-matka i
spétka-cérka 2 4,35 0 0,00 2 3,45
Razem 46 100,00 12 100,00 58 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsrdd samodzielnych podmiotow krajowych najczesciej spotykane byly centra
kosztow (prawie 31%). Dos¢ czgsto wyodrgbniane byly réwniez centra przycho-
déw i zyskéw (po ok. 22%). Najrzadziej spotykane byly centra inwestycyjne (8%).

Tabela 3. Charakterystyka badanych samodzielnych przedsigbiorstw krajo-
wych wg rodzaj6w osrodkéw odpowiedzialnosci w nich wyodr¢bnionych

. Krajowe
Rodzaj centrum L. firm udziat (%)
Centra kosztéw 15 30,61
Centra przychodéw 11 22,45
Centra zyskéw 11 22,45
Centra inwestycyjne 4 8,16
Brak danych 8 16,33
Razem 49 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.



255

Wigksza liczba odpowiedzi w poroéwnaniu z liczba badanych firm wynika z
faktu, ze na terenie danej jednostki moze by¢ wyodrebniony wigcej niz jeden osro-
dek odpowiedzialnosci.

Przedsigbiorstwa krajowe bedace spotkami-corkami wskazywaly, ze najczgsciej w
ramach struktury organizacyjnej firmy traktowane sa jako centra kosztéw (30%). Prawie
réwnie czgsto spotykane byly wsrod nich centra zyskow (26%). Okoto 17,5% krajowych
spoltek-corek bylo uznawanych za centra przychodéw badz centra inwestycyjne.

Tabela 4. Charakterystyka badanych firm krajowych bgdacych spétkami-corkami
wg rodzaju centrum jakim jest dana spélka w strukturze calego przedsigbiorstwa

Rodzaj centrum Krajowe
1. firm udziat (%)
Centra kosztéw 10 29,41
Centra przychodéw 6 17,65
Centra zyskéw 9 26,47
Centra inwestycyjne 6 17,65
Brak danych 3 8,82
Razem 34 100,00

Zrédlo: opracowanie wiasne.

2.2, Mierniki niefinansowe stosowane do pomiaru
i oceny efektywnosci dzialania centréw kosztow

Wsréd niefinansowych miernikéw przydatnych do oceny centréw kosztow fir-
my krajowe najczg¢éciej wymienialy: jakos¢ produktéw i ustug ($rednia 3,67),
fluktuacje kadr (3,40), wzrost produktywnosci (4,64). Przedstawione mierniki maja
posrednie odzwierciedlenie w kosztach, jakie ponosza te jednostki (za ktore, do-
dajmy, ich menedzerowie s3 odpowiedzialni). Nieco mniej firm wskazalo jako
przydatny miernik okreslajacy rozwdj nowych produktéw, nadajac mu dos¢ duze
znaczenie w ocenie efektywnosci pracy centréw kosztéw (Srednia 4,42).

Tabela 5. Miemiki niefinansowe stosowane w badanych przedsigbiorstwach kra-
jowych do oceny efektywnosci dzialania centréw kosztéw

Miemiki L. odp. Srednia
Udzial w rynku lokalnym 11 2,74
Jako$¢ produktéw i ustug 15 3,67
Fluktuacja kadr 15 3,40
Bezpieczenstwo zatrudnienia 12 3,92
Zadowolenie klient6w 12 3,36
Wspélpraca z jednostkg macierzysta 11 3,64
Wspoélpraca z administracja podatkowa kraju 12 2,17
Wzrost produktywnosci 14 4,64
Rozwéj nowych produktéw 12 4,42
Poszerzanie nowych rynkéw 11 3,27

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Natomiast za najmniej przydatne do oceny pracy centréw kosztéw firmy kra-
jowe uznaly poziom wspoélpracy z administracja podatkowa kraju (2,17), udziat w
rynku lokalnym (2,74) oraz poszerzanie nowych rynkéw (3,27). Wydaje sig, ze
mierniki te nie odgrywaja tak istotnej roli w podmiotach krajowych, poniewaz
kazda powazna zmiana sytuacji gospodarczej lub politycznej ma bezposredni
wplyw na dalsze losy nie tylko tej jednostki, ale w takim samym stopniu réwniez
na firmy konkurencyjne.

2.3 Mierniki niefinansowe stosowane do pomiaru
i oceny efektywnosci dzialania centréw przychodéw

W przypadku oceny centréw przychodéw wskazania firm krajowych i wielonarodo-
wych ogdlnie pokrywaja sig, jezeli chodzi o niefinansowe miemiki zaréwno najbardziej jak
i najmniej przydatne. Ewentualne rozbieznosci dotycza rdzmic w ocenie waznosci wskaza-
nych miar (najwigksza réznica w ocenie wynosi 0,71). Jedynie w przypadku miemika
okreslajacego udziat w rynku lokalnym wida¢ wyrazne rdznice w ocenie jego przydamosci.
Dla firm krajowych jest to wazny i przydatny miemik ($rednia 4,34). Do grupy najbardziej
przydatnych miemikéw do oceny centréw przychodéw firmy zaliczyly:

— poszerzanie nowych rynkéw ($rednia dla firm krajowych 4,85; dla firm wie-
lonarodowych 4,50),

— wzrost produktywnosci (Srednia dla firm krajowych 4,73; dla firm wielo-
narodowych 4,50),

- rozw0j nowych produktéw (Srednia dla firm krajowych 4,60; dla firm wielo-
narodowych 5,00),

— zadowolenie klientéw (srednia dla firm krajowych 4,50; dla firm wielonaro-
dowych 4,50),

— jakos¢ produktéw i ushug (Srednia dla firm krajowych 4,29; dla firm wielo-
narodowych 5,00).

Wszystkie wymienione mierniki w duzym stopniu wplywaja na wielko$¢ przy-
chodow ze sprzedazy, jakie osiaga dana jednostka.

Tabela 6. Miemiki niefinansowe stosowane w badanych przedsig¢biorstwach kra-
Jjowych do oceny efektywnosci dziatania centréw przychodéw

Miemiki L. odp. Srednia
Udziat w rynku lokalnym 14 4,34
Jako$¢ produktdw i ustug 14 4,29
Fluktuacija kadr 11 3,30
Bezpieczenstwo zatrudnienia 10 3,60
Zadowolenie klientéw 13 4,50
Wspélpraca z jednostka macierzysta 10 3,60
Wspélpraca z administracja podatkowg kraju 11 1,90
Wzrost produktywnosci 11 4,73
Rozwéj nowych produktéw 10 4,60
Poszerzanie nowych rynkéw 15 4,85

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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2.4. Mierniki niefinansowe stosowane do pomiaru
i oceny efektywnosci dzialania centréw zysku

Przedsi¢biorstwa krajowe wskazywaly jako waime dwa mierniki: jakos¢ pro-
duktéw i ustug (Srednia 4,62) oraz zadowolenie klientdw ($rednia 4,62). Inne mia-
ry, takze wskazywane jako istotne, uzyskaly juz nieco mniejsza wagg. Byly to:
udzial w rynku lokalnym ($rednia 4,50), poszerzanie nowych rynkéw (4,50),
wzrost produktywnosci (4,17). Najwyzsza srednia (4,89) uzyskal miernik okresla-
jacy rozwdj nowych produktow, ale wskazalo go najmniej przedsigbiorstw. Ozna-
czaloby to, ze firmy, ktére go wykorzystuja, uznajg go jednoczesnie za szczegdlnie
przydatny do oceny pracy swoich centréw zysku.

Tabela 7. Mierniki niefinansowe stosowane w badanych przedsigbiorstwach kra-
jowych do oceny efektywnosci dziatania centréw zysku

Miemniki L. odp. Srednia
Udzial w rynku lokalnym 11 4,50
Jako$¢ produktéw i ushug 13 4,62
Fluktuacja kadr 10 3,50
Bezpieczenstwo zatrudnienia 10 3,70
Zadowolenie klientéw 13 4,62
Wspoélpraca z jednostka macierzysta 11 4,27
Wspoétpraca z administracja podatkowa kraju 11 2,55
Wzrost produktywno$ci 12 4,17
Rozw6j nowych produktéw 9 4,89
Poszerzanie nowych rynkéw 10 4,50

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Najmniej waznym miernikiem wedhug firm krajowych jest wspotpraca z admi-
nistracja podatkowa kraju (srednia 2,55). '

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

Firmy krajowe, wskazujac mierniki najcz¢sciej wykorzystywane do pomiaru
pracy centréw inwestycyjnych, nadawaly im jednoczesnie stosunkowo niskie wagi.
Najnizsza srednia uzyskaly nastgpujace mierniki: wspotpraca z administracjg po-
datkowa kraju (1,67), poszerzanie nowych rynkow (2,00), fluktuacja kadr (2,17)
oraz zadowolenie klientow (2,29). Tylko jeden z tych miernikéw, ktére mialy naj-
wigcej wskazan, oznaczajacy wzrost produktywnosci, uzyskat dos¢ duza srednia
3,86. Co ciekawe, inny miernik, ktory miat najmniej wskazan — rozwéj nowych
produktéw — uzyskal najwyzsza wage (Srednia 4,60). Oznaczaloby to, ze mierniki,
ktore sa stosowane przez firmy krajowe do oceny pracy centréw inwestycyjnych,
nie spelniaja oczekiwan tych przedsigbiorstw. Jednoczesnie miary te sa uznawane
przez poszczeg6lne centra za mato przydatne. Swiadczq o tym niskie $rednie
(nie przekraczajace poziomu 3,00), jakie te mierniki uzyskaty.
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Tabela 8. Miemiki niefinansowe stosowane w badanych przedsigbiorstwach kra-
jowych do oceny efektywnosci dzialania centréw inwestycyjnych

Miemiki L. odp. Srednia
Udzial w rynku lokalnym 8 2,73
Jako$¢ produktdw i ustug 8 2,75
Fluktuacja kadr 8 2,17
Bezpieczefistwo zatrudnienia 7 3,00
Zadowolenie klientéw 7 2,29
Wspoélpraca z jednostka macierzysta 7 3,33
Wspdlpraca z administracja podatkowa kraju 7 1,67
Wzrost produktywnosci 7 3,86
Rozw6j nowych produktéw 5 4,60
Poszerzanie nowych rynkéw 7 2,00

Zrédlo: opracowanie wiasne.
3. Podsumowanie

Ocena pracy osrodkow odpowiedzialnoéci to zagadnienie bardzo zlozone. Podstawa
poprawnie przeprowadzonego pomiaru funkcjonowania zlozonej organizacyjnie jednostki
jest stworzenie odpowiedniego systemu oceny. Wprowadzenie miemikow oceny efektyw-
nosci dzialania centrow umozliwia syntetyczna i szybka oceng ich pracy. Znajomos¢ para-
metrow majacych wplyw na ich poziom ma duzy wplyw na szybka reakcje kierownictwa
W razie zaistnienia niekorzystnych odchylen od planu. Prawidlowo zbudowany system
miemikéw powinien dostarczaé pracownikom informacji o wykonaniu zadania oraz
wplywie podjetych decyzji na osiagnigcie wyznaczonych celow.

Generalnie dokonujac pomiaru i oceny dziafania osrodkéw odpowiedzialnosci,
jako kryterium wiodace przyjmuje si¢ poziom kosztéw lub zysku. Trzeba jednak
pamigtaé, ze mierniki iloSciowe sprzyjajg krotkookresowej maksymalizacji zysku
przedsi¢biorstwa. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ zasadno$¢ wprowadzania
oprocz miernikéw finansowych takze innych, niefinansowych miar przydatnych do
takiej oceny. Jako mierniki pomagajace w pelnej ocenie efektywnosci dzialania
o$rodkow odpowiedzialnosci wymienia si¢: fluktuacje kadr, procentowy wskaznik
brakow, czgstotliwosé zglaszanych reklamacji itd. [Drury 1995].

Rownie wazne dla zarzadzajacych sa wyniki kontroli calego systemu. Umozli-
wiaja one poréwnanie rzeczywistych wielkosct z planowanymi. Pozwala to na wska-
zanie istotnych réznic i zwrdcenie na nie wigkszej uwagi. Efekty kontroli powinny
by¢ szczegblowo analizowane w celu wykrycia przyczyn ich wystgpowania oraz
identyfikacji czynnikow, ktore je powoduja [Niewiadomska Siekierski 2000].
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NON-FINANCIAL MEASURES USED BY DOMESTIC ENTERPRISES TO
EVALUATE THE PERFORMANCE OF THE RESPOSIBILITY CENTRES
(BASED ON SURVEY RESEARCH)

Summary

The main objective of this paper is the presentation of non-financial measures that are used to
determine the performance of responsibility centres. The evaluation of responsibility centres’ per-
formance is most often based on financial measures, derived from the cost, income and profit levels.
In the literature, the suitability of using non-financial measures, apart from financial ones, to assess
the performance of the responsibility centres is often emphasized. Selected results of the survey re-
search are presented in this paper.
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