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POMIAR DOKONAN W MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTWACH W POLSCE

PERFORMANCE MEASUREMENT IN SMALL
AND MEDIUM ENTERPRISES IN POLAND
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Streszczenie: Budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej wiazane jest obecnie z pomiarem
dokonan. Swiadomos¢ tego faktu oraz problem wyboru i wdrozenia odpowiednich rozwigzan
w tym zakresie nabiera znaczenia zwtaszcza w matych i $rednich przedsiebiorstwach, kto-
re stanowia dominujaca grupe podmiotéw w polskiej gospodarce. Ze wzgledu na dynamike
zmian, rozw0j oraz otoczenie przedsigbiorstwa te maja problem z oceng swoich osiagnigc.
Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych stosowanych przez polskie mate
i $rednie przedsigbiorstwa rozwiazan w zakresie pomiaru dokonan. Artykut powstal w opar-
ciu o badania ankietowe przeprowadzone na probach 100 matych oraz 100 $rednich przedsig-
biorstw, kazde za pomoca metody CATI. Wyniki dwukrotnego badania ankietowego (w 2012
oraz 2014 roku) stanowily podstawe identyfikacji stosowanych rozwigzan w dwoch grupach
badanych podmiotéow (matych i $rednich) oraz ich oceny porownawczej.

Stowa kluczowe: performance measurement, zarzadzanie strategiczne, mate i $rednie przed-
sigbiorstwa (MSP).

Summary: Creating permanent competitive advantage is nowadays associated with
performance measurement. Awareness of this fact and the problem of selecting and
implementing appropriate solutions in this field becomes important especially in small and
medium enterprises, which are a dominant group of entities in Polish economy. Due to the
dynamics of changes, development and the environment, these companies have problems
with the assessment of their performance. The aim of the article is the presentation of the
research results about solutions in the performance measurement applied by Polish small and
medium enterprises. The article is based on questionnaire research performed on the groups of
100 small and 100 medium enterprises by CATI method. The results of two-fold questionnaire
research (in 2012 and 2014) were the basis for the identification of applied solutions in two
groups of entities (small and medium) and their comparative assessment.

Keywords: performance measurement, strategic management, small and medium enterprises
(SME).
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1. Wstep

Mate i $rednie przedsiebiorstwa sa bardzo wazna grupa dla gospodarki. Polskie
przedsigbiorstwa sektora MSP, a w szczegdlnoéci podmioty male, nie maja jeszcze
pelnej swiadomosci potrzeby dtugookresowego spojrzenia na prowadzong dziatal-
no$¢ [Wasniewski 2014]. Jednym z mozliwych rozwigzan jest wykorzystanie kon-
cepcji pomiaru dokonan do cato§ciowej oceny sytuacji w podmiocie. Koncepcja ta
pozwala na ocene zgodnosci dzialalnosci przedsigbiorstwa z obrang strategia oraz
stopnia wykonania celéw firmy (na rd6znych poziomach). Jest rowniez narzedziem
stuzacym budowaniu trwatych przewag konkurencyjnych (por. [Nita 2008]).

Badania nad pomiarem dokonan w Polsce prowadzone byty dotychczas przez
polska edycje badania ,,Measures that Matter” z 2002 r., J. Michalaka (2004-2005),
R. Haffera (2005 oraz 2006-2007) oraz W. Skoczylas z zespotem (2012 oraz 2014).
Zblizone tematycznie badania realizowane byly przez m.in. M. Marcinkowska,
A. Szychte, B. Nite (za: [Skoczylas 2013]). W literaturze brakuje jednak szerszych
ilo§ciowych badan dotyczacych ksztattu systeméw pomiaru dokonan w matych
i $rednich przedsigbiorstwach zaréwno za granicg (por. [Garengo 2009]), jak
i w Polsce.

Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych identyfikacji spo-
sobow pomiaru dokonan stosowanych przez polskie mate i §rednie przedsigbior-
stwa. Artykul powstat w oparciu o dwukrotne badania ankietowe przeprowadzone
na probach 100 matych oraz 100 $rednich przedsigbiorstw, kazde przy wykorzy-
staniu metody CATI, pierwsze w 2012, a drugie w 2014 roku. Badanie jest cze-
$cig grantu pt. ,,Kluczowe indykatory osiagni¢¢ w zarzadzaniu wynikami przed-
sigbiorstw” realizowanego przez Uniwersytet Szczecinski pod kierownictwem
W. Skoczylas'. Uzyskane wyniki badania systemu pomiaru dokonan odnosnie do
obu grup podmiotéw zostaly poddane analizie porownawczej w celu zbadania tren-
dow w pomiarze dokonan w tych dwoch grupach przedsigbiorstw.

2. Specyfika pomiaru dokonan w malych i Srednich
przedsi¢biorstwach

Pomiar dokonan (performance measurement) to koncepcja lezaca na styku rachun-
kowosci zarzadczej oraz zarzadzania strategicznego, pozwalajaca na wprowadzanie
spojrzenia strategicznego do zarzadzania przedsiebiorstwem. Jest to réwniez meto-
da kompleksowej oceny dziatalnos$ci podmiotow, o duzej potencjalnej sile oddziaty-
wania na rozwdj matych i srednich podmiotow. Pomiar dokonan jest jednym z pod-
stawowych warunkdw racjonalnego dziatania [Sobanska (red.) 2010].

Rozwoj pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie dzielony jest na trzy fazy [Mi-
chalak 2008]:

' Whiosek nr N115 436640.
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e faza pierwsza — pomiar dokonan z wykorzystaniem pojedynczych miernikow

finansowych,

* faza druga — pomiar dokonan przy zastosowaniu systemow wskaznikow finanso-
wych,

* faza trzecia — wielokryterialny pomiar dokonan z wykorzystaniem miernikow
zdywersyfikowanych.

J. Michalak [2008] zaproponowat nast¢pujace kryteria typologii koncepcji po-
miaru dokonan:

1) pojmowanie celu przedsigbiorstwa,

2) zastosowanie jednego lub wielu miernikow,

3) zastosowanie miernikoéw finansowych i niefinansowych,

4) stopien rozpowszechnienia,

5) stopien zlozonosci,

6) przydatnos¢ do wykorzystania na réoznych poziomach, takich jak:
* przedsigbiorstwa jako calosci,
e jednostek organizacyjnych w przedsigbiorstwie,
e poszczegodlnych pracownikow.

Skoczylas [2013] wymienia natomiast cztery etapy w rozwoju koncepcji doko-
nan:

1. Lata 70. XX w. — okres stosowania finansowych wskaznikow wynikow.

2. Lata 80. XX w. — do pomiaru wlaczono wskazniki niefinansowe.

3. Lata 90. XX w. — wlaczono oczekiwania interesariuszy.

4. Poczatek XXI w. — nastapito powigzanie systemow dokonan z systemem
motywacyjnym oraz konwergencja wewngtrznych i zewnetrznych wskaznikow.

Cele przedsigbiorstwa majg zazwyczaj wymiar finansowy. Podstawowym celem
dziatalnosci jest maksymalizacja zysku (w ujeciu tradycyjnym) lub wartos$ci, co
wplywa na zdecydowang popularnos¢ miernikow finansowych (por. [Nita 2008]).
W sferze finansowej upatruje si¢ informacji o catosci przedsigbiorstwa, zardowno
o wynikach, jak i procesach oraz efektach, a wiedza ta wptywa na trafnosc¢ i racjo-
nalno$¢ podejmowanych przez przedsigbiorcéw decyzji [Wasniewski 2014]. Sama
dostepnos¢ danych finansowych jest niewystarczajaca do oceny kondycji finanso-
wej, jako ze dane te moga mie¢ r6zng wiarygodnos¢, a co wigcej — s one trudno po-
rownywalne, zardowno w czasie, jak i przestrzeni (por. [Wei Ong, Bin Ismail 2012]).
W ciagu ostatnich 30 lat nastgpita ewolucja pomiaru dokonan od ksiggowego i sta-
tycznego podejsécia do wielokryterialnych i dynamicznych systemow zdolnych pre-
zentowa¢ wyniki firmy jako calosci [Garengo 2009]. System pomiaru dokonan
wptywa na funkcjonowanie przedsiebiorstwa w zakresie dostarczania informacji
o wynikach, ich skutkach oraz wptywie na procesy decyzyjne, w polaczeniu z syste-
mem motywacyjnym ksztattuje postawy i zachowania pracownikow [Michalak
2008].

Sousa i Aspinwall [2010] zauwazaja, iz wydajno$¢ i efektywnos$¢ moze by¢ osia-
gana zarowno dzigki wykorzystaniu zestawu miernikow osiggnie¢, jak i zastoso-
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waniu systemu pomiaru dokonan, a pomiar dokonan moze by¢ wprowadzany na
kazdym szczeblu MSP i wykorzystywany moze byé¢ do monitorowania celow lub ich
ulepszania. Wskazuje si¢, ze nie ma uniwersalnego aplikowalnego systemu pomia-
ru dokonan, ale struktura i wykorzystanie systemu zalezy od warunkéw otoczenia
organizacji [Garengo 2009].

Im wigksze przedsigbiorstwo, tym bardziej sformalizowany jest proces pomiaru
dokonan i czgSciej przybiera postaé zorganizowanego systemu. Na usystematyzo-
wanie pomiaru wptywa rowniez rozdzielenie w przedsigbiorstwie funkcji wtasci-
ciela i menedzera (por. [Perrera, Baker 2007]).

W podmiotach MSP w wickszosci faczone sa funkcje whasciciela oraz mene-
dzera, przez co proces decyzyjny nie jest zhierarchizowany, a przeptyw informaciji
jest relatywnie sprawny. J. Jaworski [2012] wymienit cechy matych firm, majace
korzystny wptyw na ich funkcjonowanie: przejrzystos¢ struktur organizacyjnych,
szybkos¢ przeptywu informacji, niewielka liczba szczebli kierowania oraz brak
anonimowosci pracownikoéw i funkcji. Powoduja one, ze male i srednie przedsig-
biorstwa cechuja si¢ wyzsza elastycznoscia dziatania niz duze podmioty, co skutku-
je szybsza reakcjg na zmiany w otoczeniu, w tym zmiany popytu czy zachowania
klientow. Szczegolnie korzystna jest mozliwos¢ odpowiedzi na indywidualne po-
trzeby klientow, jak rowniez wypelnianie rynkowych nisz. Wptywa to na nizsze za-
interesowanie matych firm formalnym podejsciem do koncepcji pomiaru dokonan,
zwlaszcza niefinansowych. Zaryzykowa¢ mozna jednak teze, iz mate przedsigbior-
stwa mierzg dokonania w zakresie niefinansowym, ale w sposob niezorganizowany
lub wrecz nieuswiadomiony. Czgsto pomiar ten nie jest tagczony z ewidencja, bra-
kuje réwniez zrozumienia dla ciggu przyczynowo-skutkowego (przedsigbiorcy nie
lacza prowadzonego pomiaru z osigganymi wynikami finansowymi).

Literatura wskazuje, iz barierg rozwoju pomiaru dokonan w matych i srednich
przedsigbiorstwach sg niewystarczajace kapitaty oraz zasoby ludzkie [Garengo
2009]. Jedna z wazniejszych barier wewnetrznych ograniczajacych rozwoj matych
1 $rednich przedsi¢biorstw jest rowniez bariera informacyjna [Wasniewski 2014].
Wspieranie rozwoju malych przedsiebiorstw powinno polega¢ na przelamywaniu
organizacyjno-zarzadczych barier rozwoju, w tym umiejetnosci zdobycia i wyko-
rzystania odpowiednich informacji [Jaworski 2012]. Garengo, Biazzo i Bititci [2005]
wymieniajg nastepujace czynniki ograniczajace rozwdj systemoéw pomiaru dokonan
w matych i $rednich przedsigbiorstwach: braki w finansach i zasobach ludzkich,
niskie zdolno$ci menedzerskie, niskie kapitaty, reaktywne podejscie do administro-
wania aktywnos$cig przedsiebiorstw, niska wiedza i mata waga przywiagzywana do
formalizowania procesow, niezrozumienie koncepcji pomiaru dokonan (uznawanie
koncepcji za biurokratyczny system skutkujacy sztywnoscig), krotkoterminowe pla-
nowanie strategiczne. Perrera i Baker [2007] w wyniku badania matych i §rednich
australijskich produkcyjnych przedsigbiorstw zauwazyli, iz uzywaja one czesciej
miernikow finansowych niz niefinansowych, chociaz wykorzystanie tych drugich
ro$nie wraz z wielko$cig przedsigbiorstw.
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2.1. Charakterystyka proby badawczej

Badanie ankietowe metodg CATI dotyczace pomiaru dokonan stosowanego przez
polskie przedsi¢biorstwa sektora niefinansowego zatrudniajace powyzej 10 osob
przeprowadzone zostato dwukrotnie, w latach 2012 oraz 2014, na probie 300 przed-
sigbiorstw kazde (100 firm z trzech klas wielko$ci — matych, srednich oraz duzych).
W tabeli 1 zaprezentowano charakterystyke matych i $rednich przedsiebiorstw, kto-
re wziety udzial w badaniu.

Tabela 1. Mate i $rednie przedsigbiorstwa poddane badaniu kwestionariuszowemu
w latach 201212014

2012 2014
mate | $rednie | male | $rednie
Sekcja PKD
1 |przemyst sekcje—B, C, D, E 31 48 30 47
2 | budownictwo sekcja — F 15 12 16 12
3 |handel i naprawa sekcja— G 30 20 29 19
4 | transport i gospodarka magazynowa sekcja—H 5 4 5 5
5 |ustugi Isekcje—1,J 8 4 8 4
6 |ustugi I sekcje—L, M, N 11 12 12 13
Stanowisko respondenta
1 | cztonek/przedstawiciel zarzadu/wlasciciel 53 25 24 15
2 | menedzer $redniego szczebla 9 12 26 26
3 | specjalista ds. controllingu 1 12 2 10
4 |inny: gtéwny ksiggowy 28 39 11 13
5 |inny: dyrektor operacyjny/dziatu sprzedazy/handlu/ 5 9 9 9
finansowy
6 |Inny 4 3 28 27
Od kiedy firma prowadzi dziatalno$¢?
1 |do 1 roku 2 0 1 1
2 |1-31at 1 1 1 1
3 [4-51at 1 0 1
4 16-10 lat 7 3 11 4
5 |10 lati wigcej 89 96 87 93
6 |trudno powiedzie¢ 0 0 0 0
Zrodto pochodzenia kapitatu
1 |polski prywatny 78 68 77 62
2 | polski panstwowy 17 14 10 23
3 | zagraniczny 0 11 7 7
4 | mieszany 5 7 6 8

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Proba badawcza oddaje w sposob mozliwie bliski rzeczywistosci strukture pol-
skiej gospodarki podziatu przedsiebiorstw wedlug sekcji PKD. Najwiecej matych



Pomiar dokonaf w matych i érednich przedsigbiorstwach w Polsce 321

firm reprezentuje sektor przemyst oraz handel i naprawa (ok. 30%), w przedsigbior-
stwach $rednich na znaczeniu zyskuja przedsiebiorstwa produkcyjne.

W badaniu udziat wzigty z zalozenia osoby odpowiedzialne za pomiar dokonan
w przedsigbiorstwie, co wplyngto na zréznicowanie wskazan odpowiedzi. W ma-
tych firmach pomiar dokonywany jest glownie przez wtascicieli (ewentualnie czton-
kow zarzgdu niebgdacych whascicielami), a duza czg$¢ pomiaru odbywac si¢ moze
nieformalnie lub wrecz w sposob nieujawniony, przez co na wykorzystanie koncep-
cji pomiaru dokonan duzy wptyw maja umiejetnosci, zdolnosci i wiedza gtownych
decydentéw. Z drugiej strony pracownicy matych firm cechuja si¢ zazwyczaj duza
uniwersalno$cig w zakresie sprawowanych funkcji, przez co maja dobry i szeroki
oglad sytuacji przedsiebiorstwa. Wraz ze wzrostem firm nastepuje wyzsza specjali-
zacja pracownikow, a wladciciele rzadziej sprawuja funkcje zarzadcze, przez co na
znaczeniu zyskuja menedzerowie — specjalisci w zakresie pomiaru dokonan. Wpty-
wa to rowniez na potrzebe sformalizowania i usystematyzowania pomiaru, aby kon-
cepcja ta byla uzyteczna takze dla niewtajemniczonych cztonkow organizacji.

Zdecydowana wigkszos$¢ przedsiebiorstw dziatata na rynku 10 lat i wigcej, co
jest pozytywne w konteks$cie badania ze wzgledu na doswiadczenie przedsigbiorcow
oraz zbudowang przez lata kultur¢ organizacyjng podmiotow. Najczesciej wskazy-
wanym zroédtem pochodzenia kapitatu w obu grupach przedsigbiorstw byt polski
prywatny, a struktura podmiotow w obu badanych latach byta bardzo zblizona. Ze
struktury wynika¢ wydaja si¢ wskazywane przez przedsigbiorstwa bariery rozwoju
w postaci problemow z dostgpem do finansowania czy tez niewielkie znaczenie po-
zytywnych efektow transferu know-how z zagranicznych przedsigbiorstw.

2.2. Wyniki przeprowadzonego badania w zakresie systemu pomiaru
dokonan MSP

W tabeli 2 zaprezentowane zostaty wyniki dwoch badan matych i $rednich przed-
sigbiorstw w zakresie cech charakteryzujacych ich systemy pomiaru dokonan z po-
dziatem ze wzglgdu na wielko$¢ podmiotdéw oraz na lata.

Tabela 2. Podstawowe parametry systemow pomiaru dokonan w MSP

Mate Srednie
2012 2014 2012 2014
1 2 3 4 5

Czy firma posiada strategi¢ rozwoju?
1 |Tak 34 39 58 63
2 |Nie 66 61 42 37
Czy strategia oprocz czesci opisowej zawiera takze mierniki celéw przedsigbiorstwa?
1 |tak, zawiera 16 10 38 37
2 |nie, cele strategii sag wyrazone tylko

opisowo 18 29 20 26
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Tabela 2, cd.
1 | 2 3 4 5
Pomiar prowadzony jest na szczeblu:
1 | przedsigbiorstwa jako calosci 78 87 82 77
2 |jednostek organizacyjnych 23 12 31 30
3 | poszczegdlnych pracownikow 7 17 9 13
W jaki sposéb zorganizowany jest pomiar osiagnie¢ w przedsigbiorstwie?
1 | wyodrgbniono stanowisko wyzszego
szczebla ds. pomiaru 14 14 14 15
2 | prowadzony jest tylko przez dziat
ksiggowosci 55 52 41 49
3 | prowadzony jest przez wszystkie
komorki w zakresie ich obowigzkow 31 34 45 36
Jakiego rodzaju mierniki sg stosowane w firmie?
1 | gtownie lub wylacznie finansowe 47 47 34 33
2 | przede wszystkim inne o charakterze
niefinansowym 6 5 4 6
3 | zaréwno finansowe, jak i niefinan-
sowe 47 47 62 59
4 | Zadne 0 1 0 2
Czy mierniki stosowane w Panstwa przedsigbiorstwie tworzg:
1 | zbidr niepowigzanych miernikow
finansowych 24 22 17 15
2 | zbidr niepowigzanych miernikow
finansowych i niefinansowych 21 26 28 29
3 | zbiér niepowiazanych miernikéw
niefinansowych 6 3 0 6
4 |uporzadkowany system miernikow
finansowych 9 2 9 5
5 |uporzadkowany system miernikow
finansowych i niefinansowych 19 13 23 14
6 | nie wiem, trudno powiedzie¢ 21 34 23 31
Sposob opracowania stosowanych miernikow:
1 |opracowanie wlasne 84 16 79 14
2 | element wlasnego programu kon-
cernu 41 46 59 48
3 | element zakupionego programu
komputerowego 35 64 27 50
4 | propozycja menedzeréw wyzszego
szczebla 47 46 60 37
5 | standardowy benchmark 33 65 32 59
6 | mierniki sa zaczerpnigte z teorii 73 30 76 28
7 | mierniki sg zaczerpnigte z innych
przedsigbiorstw 45 54 33 53
8 | mierniki opracowane przez firme
zewnetrzng 20 87 15 72
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1 2 3 4 5

Czy mierniki osiggni¢¢ sa powigzane z systemem motywacyjnym?
1 |[tak, dotyczy to wszystkich pracow-

nikow 47 50 28 37
2 | tak, ale dotyczy to tylko wybranych

grup pracownikow 35 28 46 34
3 |nie 18 22 26 29
Czy respondenci zgadzaja si¢ ze stwierdzeniami:
1 | mierniki s zgodne

z celami strategicznymi firmy 92 94 95 94
2 | mierniki mierza osiagnigcia, na ktore

maja wpltyw osoby za nie odpowie-

dzialne 88 92 83 84
3 | mierniki sa podstawa podjecia dzia-

tan polepszajacych wyniki 88 85 92 86
4 | mierniki s trudne w manipulacji 57 50 59 63
5 | mierniki sg tatwe w opisie 1 interpre-

tacji, a wigc pracownicy je rozumieja 73 89 75 87
6 | menedzerowie wykorzystuja mierni-

ki, by szkoli¢ pracownikdw, nie by

ich kara¢ 69 73 66 81
Do czego sa wykorzystywane mierniki wynikow
1 |do pomiaru i oceny dokonan dziatal-

nosci przedsi¢gbiorstwa 94 97 96 98
2 | do dopracowania wizji i strategii 69 85 77 92
3 | do wyjasnienia celow oraz integracji

tych miernikéw z systemem zarza-

dzania strategicznego 62 67 70 76
4 | do planowania, wyznaczania celow i

podejmowania decyzji strategicznych 90 93 92 92
5 | do wewnetrznej komunikacji 75 77 78 79
6 | do usprawnienia systemow monito-

rowania realizacji strategii i uczenia

si¢ organizacji 63 72 74 82
7 | do usprawnienia procesow operacyj-

nych, np. podniesienia wydajnosci

pracy pracownikow poprawy jakosci 83 90 93 86
8 | do kontroli prowadzonej dziatalnosci

biezacej 96 95 94 96
9 | do motywowania pracownikoéw 88 83 72 80
10 |do zewngtrznego raportowania 47 60 60 64
11 |do spehienia okreslonych wymagan

prawnych czy technologicznych 53 68 56 69
Jaki system informatyczny jest wykorzystywany w firmie?
1 | SAP (SAP Polska) 4 4 8 5
2 | SYMFONIA (Sage Symfonia) 15 12 12 18
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Tabela 2, cd.
1 2 3 4 5

3 | ComArch 7 14 9 13
4 |TETA 2 0 3 2
5 | wlasne autorskie 57 47 46 47
6 |inne, jakie? 28 17 36 7
7 | nie mamy 6 20 9 25
8 |z czego: wigeej niz 1 16 13 20 17
Zadowolenie z funkcjonujacego systemu pomiaru osiagni¢¢ w firmie:

1 | zdecydowanie tak 23 31 27 27
2 |raczej tak 56 51 57 52
3 |ani tak, ani nie 15 15 11 13
4 |raczej nie 4 3 4 7
5 | zdecydowanie nie 2 0 1 1

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wyniki z obu badan sa do siebie zblizone, co pozwala na wyciaganie wnio-
skow ptynacych z pordwnania rozwigzan stosowanych przez przedsigbiorstwa mate
oraz $rednie. Pierwsze pytanie o posiadanie w przedsigbiorstwie strategii rozwoju
ujawnia trend rosngcy odpowiedzi twierdzacych w obu grupach przedsigbiorstw,
cho¢ jest ich zdecydowanie wiecej wsrod przedsiebiorstw Srednich. Brak spisanej
strategii nie oznacza, iz wlasciciele i menedzerowie nie mysla o firmach w dtuz-
szym horyzoncie czasowym, ale utrudnia to komunikacj¢ celow strategicznych i
ich konsekwentne realizowanie. Na problemy ze spojrzeniem strategicznym (dtugo-
okresowym) na swoja dziatalno$¢ 1 matych firm wskazywac¢ moze rowniez kolejne
pytanie, ktére odnoszac si¢ do miernikéw celow, ujawnia, ze wigkszos¢ firm Sred-
nich rozumie potrzebe pomiaru realizacji strategii w przeciwienstwie do podmio-
tow matych.

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych firm prowadzi niezaleznie od wielko-
$ci pomiar dokonan na szczeblu przedsigbiorstwa jako catosci, pozostate poziomy
pomiaru sg zdecydowanie rzadziej stosowane. Organizacja pomiaru dokonan w ma-
lych firmach jest stata, a pomiar w wigcej niz potowie firm dokonywany byt przez
dziat ksiegowosci. W firmach $rednich na zblizonym poziomie za pomiar odpowie-
dzialny byt dzial ksiggowosci oraz poszczegolne komorki organizacyjne w zakresie
swoich obowigzkow. Prawie potowa przedsigbiorstw matych nie wyszta z pierwszej
fazy rozwoju pomiaru dokonan i stosuje jedynie mierniki finansowe, w firmach
srednich akcent przesuniety jest na obie grupy miernikéw, ale niekoniecznie w uje-
ciu uporzadkowanego systemu.

Ciekawie ksztaltuja sie odpowiedzi na pytanie o sposéb opracowania stoso-
wanych miernikow; sg bardzo do siebie podobne dla obu grup wielkosci przedsie-
biorstw, ale z pewnymi réoznicami pomiedzy latami badan.
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Mierniki osiggnie¢ sg powigzane z systemami motywacyjnymi dla obu grup
wielkos$ci firm i w obu latach, z widocznym trendem rozszerzenia powigzan z wy-
branych grup pracownikow do wszystkich pracownikow. Kolejne dwa pytania, do-
tyczace zgodnosci respondentéw z wymienionymi stwierdzeniami oraz kierunkow
wykorzystania miernikow osiggnie¢, cechujg si¢ zblizona strukturg odpowiedzi
w obu latach i w obu grupach. Pozytywna zmiana wynika ze zwigkszenia ilosci
zgodnosci ze stwierdzeniem, iz mierniki sg tatwe w opisie i interpretacji. Przy kie-
runkach wykorzystania warto podkresli¢, ze suma wskazan rosta pomiedzy 2012 a
2014 rokiem dla obu grup firm, przy zachowaniu réznic pomi¢dzy malymi a $red-
nimi przedsigbiorstwami (wigcej matych firm wykorzystuje pomiar dokonan do
motywowania, natomiast podmioty $rednie ch¢tniej wskazywaty wyjasnianie ce-
16w oraz usprawnianie systemdéw monitorowania realizacji strategii). W przypadku
oceny zadowolenia z funkcjonujacego systemu pomiaru osiggnie¢ w firmie to obie
grupy firm najczesciej wskazywaty, iz sg raczej zadowolone lub zdecydowanie za-
dowolone, niezaleznie od badania bylo to w sumie okoto 80% ankietowanych.

Jednym z elementow opisanych wyzej badan byty pytania o konkretne mierniki
(finansowe i niefinansowe) stosowane w pomiarze dokonan przedsiebiorstw. Kaplan
i Norton [2012] w koncepcji Zrownowazonej Karty Dokonan (Balanced Scorecard)
zaproponowali podzial perspektyw oceny dokonan na cztery podstawowe: klienta,
finansowa, procesow wewnetrznych, rozwoju oraz podziatl miernikow dokonan na
mierniki wynikowe (opdznione lub realizacji celu) oraz mierniki wyprzedzajace
(wskazniki przysztego sukcesu). Pierwsze charakteryzujg biezacg sytuacje firmy
(przyktadowo wigkszo$¢ wskaznikow finansowych), drugie natomiast sygnalizuja
przyszta sytuacje przedsigbiorstwa. W tabeli 3 zaprezentowano liczbe wskazan po-
szczegbdlnych miernikow przez mate i §rednie przedsiebiorstwa z podziatem na oba
badane lata.

Tabela 3. Stosowane mierniki dokonan dziatalno$ci matych i $rednich przedsigbiorstw

Mate Srednie
2012 2014 2012 2014
1 2 3 4 5 6

Mierniki finansowe:

1 |zysk netto 87 74 87 78
2 |EBIT, EBITDA 12 11 38 25
3 |przychody ze sprzedazy 84 65 92 70
4 | rentownos¢ 80 58 90 62
5 | ptynno$¢ finansowa 81 51 84 63
6 | poziom zadhuzenia i zdolnosci sptaty 66 28 67 41

zadtuzenia

7 | ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) 16 9 33 15
8 inne mierniki finansowe 4 6 15 7
9 zadne 0 1 1 3
Perspektywy pomiaru dokonan:

1 |klientow | 70 | 44 | ] 57 | 41
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Tabela 3, cd.
1 2 3 4 5 6
2 | dziatalnosci operacyjnej tacznie z 52 37 62 47
innowacjami i serwisem
3 |pracownikow (uczenia si¢ i rozwoju) 54 33 50 40
4 | ochrony $rodowiska 21 15 20 26
5 dziatalno$ci spotecznej 15 6 9 13
6 |inny obszar, ktéry nie zostal wymie- 3 2 4 4
niony
7 | firma nie prowadzi pomiaréw w tych 11 27 9 17
obszarach
Perspektywa klientow:
Ogodlem: 70 44 57 41
1 |udzial w rynku 40 19 36 26
2 |lojalnos¢ klientow, 48 31 45 22
np. liczba lub koszt
3 | pozyskanie nowych klientow, 57 30 51 24
np. liczba lub koszt
4 | rentownos¢ klientow 35 15 41 19
5 zadowolenie/satysfakcja klientow 58 31 51 29
6 | inne mierniki specyficzne dla bada- 1 0 4 0
nego przedsigbiorstwa
Perspektywa dziatalno$ci operacyjnej
Ogdtem: 52 37 62 47
1 liczba nowych produktéw 27 14 33 19
2 | naktady na badania i rozwoj 17 7 22 12
3 czas wdrazania projektow 20 12 26 14
4 | wydajno$¢ maszyn i urzadzen 21 15 35 26
5 | wskazniki awaryjnosci maszyn 19 8 24 21
i urzadzen
6 | koszt produktu, procesu 36 18 42 31
7 |reklamacje ztozone, uznane 35 12 46 28
8 |inne mierniki specyficzne dla bada- 6 1 9 5
nego przedsiebiorstwa
Perspektywa pracownikoéw
Ogodlem: 54 33 50 40
1 | wielko$¢ zatrudnienia 24 16 31 20
2 |rotacja pracownikow 23 14 21 19
3 kwalifikacje pracownikow 49 21 44 30
4 | wskazniki podwyzszania kwalifikacji 38 17 39 30
(m.in.) szkolen
5 | wydajno$¢ pracy pracownikéw 44 19 40 26
6 | S$rednia ptaca 39 12 34 17
7 | zadowolenie pracownikdéw 49 16 34 24
8  |liczba zgloszonych lub wdrozonych 5 3 8 7
wnioskow patentowych lub racjona-
lizatorskich
9 |inne mierniki specyficzne dla bada- 0 0 2 1
nego przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zgodnie z wczesniejszymi wnioskami takze w przypadku stosowania mierni-
kow widaé przewage Srednich przedsigbiorstw, co potwierdza wyzszy stopien for-
malizacji pomiaru dokonan w tych firmach. Male firmy, ze wzgledu na swoje cechy
jakosciowe, takie jak taczenie funkcji wtascicieli i menedzerow czy prostszg struk-
tur¢ organizacyjna, wymagaja mniejszej formalizacji proceséw pomiaru dokonan,
w tym mniejszego zaangazowania systemOw pomiaru. Srednie przedsigbiorstwa
posiadajg bardziej zlozone struktury organizacyjne oraz procesy zarzadzania, co
wymaga systemowego wsparcia komunikacji o osiagnietych wynikach oraz bar-
dziej profesjonalnego i sformalizowanego pomiaru dokonan. Roznica pomiedzy
firmami malymi a $rednimi jest szczegolnie widoczna w przypadku ztozonych
i trudniejszych do interpretacji miernikow finansowych, takich jak ptynno$¢ finan-
sowa, EBIT, EBITDA oraz EVA.

Takze w zakresie stosowanych perspektyw pomiaru dokonan wida¢ réznice na
korzys¢ przedsiebiorstw srednich, ktore zainteresowane sg szerszym spojrzeniem
na swoje wyniki. Z drugiej strony wigcej firm matych w poréownaniu do $rednich
potwierdzito pomiar dokonan w perspektywie klientow, co wynika zapewne z ich
blizszej wspotpracy z klientami i wigkszego uzaleznienia od mniejszej liczby klien-
tow. Wzrostem zainteresowania cechuje si¢ perspektywa ochrony srodowiska oraz
dziatalnosci spotecznej w firmach $rednich.

Firmy niezaleznie od wielko$ci w zblizonym stopniu potwierdzity stosowa-
nie poszczegdlnych miernikow niefinansowych, co jest ciekawe w kontekscie ich
odpowiedzi na wczesniejsze ogolne pytania dotyczace stosowanych rozwigzan
w zakresie pomiaru dokonan. Rozbieznos¢ ta z pewnoscig powinna by¢ przedmio-
tem przysztych badan.

3. Zakonczenie

Badanie stosowanych rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan przez polskie przed-
sigbiorstwa jest pierwszym etapem badania kluczowych miernikéw dokonan wyko-
rzystywanych w zarzadzaniu przedsigbiorstwami.

Podsumowujac uzyskane wyniki badania, trzeba zauwazy¢, iz zdecydowa-
na wigkszo$¢ przebadanych firm dokonuje §wiadomie pomiaru swoich dokonan,
zwlaszcza w kwestii wynikow finansowych. Przedsigbiorstwa mate oraz $rednie
roéznig si¢ stopniem sformalizowania pomiaru, a im wigksza firma, tym tatwiej
wskazac na stosowanie rozwigzan systemowych. Wynika to przede wszystkim ze
struktury organizacyjnej podmiotoéw, rozdzialu funkcji wiascicieli 1 zarzadu, jak
réwniez z jako$ci zarzadzania. Srednie przedsigbiorstwa czesciej widza potrzebe
strategicznego spojrzenia na firme¢ w postaci zapisanej strategii rozwoju wraz z mie-
rzalnymi celami strategicznymi. Podmioty te, czesciej niz firmy mate, formalnie an-
gazuja pracownikéw w procesy pomiaru, jak rowniez czegsciej stosowane mierniki
tworza spojny i uporzadkowany system miernikéw finansowych i niefinansowych.
Obie grupy badanych przedsigbiorstw wskazujg na szerokie spektrum kierunkow
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wykorzystania stosowanych miernikéw dokonan, ale im wigksza firma, tym wiecej
wskazan.

Zestawienie wynikow badan przeprowadzonych w dwoch okresach daje bar-
dzo ciekawe wnioski na temat pomiaru dokonan stosowanego przez polskie mate
i $rednie przedsigbiorstwa. Z zauwazalnych roéznic na korzys¢ zapisa¢ mozna wzrost
liczby firm posiadajacych strategie rozwoju swojej dziatalno$ci oraz silniejsze po-
wigzanie pomiaru dokonan z systemami motywacyjnymi w przedsi¢biorstwach.
Zauwazono wzrost wykorzystania koncepcji pomiaru dokonan wraz ze wzrostem
wielko$ci firmy w obu badanych latach oraz wyzszy stopien jego sformalizowania
i wykorzystania rozwigzan systemowych.
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