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POMIAR DOKONAŃ W MAŁYCH I ŚREDNICH 
PRZEDSIĘBIORSTWACH W POLSCE
PERFORMANCE MEASUREMENT IN SMALL  
AND MEDIUM ENTERPRISES IN POLAND
DOI: 10.15611/pn.2015.389.29

Streszczenie: Budowanie trwałej przewagi konkurencyjnej wiązane jest obecnie z pomiarem 
dokonań. Świadomość tego faktu oraz problem wyboru i wdrożenia odpowiednich rozwiązań 
w tym zakresie nabiera znaczenia zwłaszcza w małych i średnich przedsiębiorstwach, któ-
re stanowią dominującą grupę podmiotów w polskiej gospodarce. Ze względu na dynamikę 
zmian, rozwój oraz otoczenie przedsiębiorstwa te mają problem z oceną swoich osiągnięć. 
Celem artykułu jest prezentacja wyników badań dotyczących stosowanych przez polskie małe 
i średnie przedsiębiorstwa rozwiązań w zakresie pomiaru dokonań. Artykuł powstał w opar-
ciu o badania ankietowe przeprowadzone na próbach 100 małych oraz 100 średnich przedsię-
biorstw, każde za pomocą metody CATI. Wyniki dwukrotnego badania ankietowego (w 2012 
oraz 2014 roku) stanowiły podstawę identyfikacji stosowanych rozwiązań w dwóch grupach 
badanych podmiotów (małych i średnich) oraz ich oceny porównawczej.

Słowa kluczowe: performance measurement, zarządzanie strategiczne, małe i średnie przed-
siębiorstwa (MŚP).

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. Wstęp

Małe i średnie przedsiębiorstwa są bardzo ważną grupą dla gospodarki. Polskie 
przedsiębiorstwa sektora MŚP, a w szczególności podmioty małe, nie mają jeszcze 
pełnej świadomości potrzeby długookresowego spojrzenia na prowadzoną działal-
ność [Waśniewski 2014]. Jednym z możliwych rozwiązań jest wykorzystanie kon-
cepcji pomiaru dokonań do całościowej oceny sytuacji w podmiocie. Koncepcja ta 
pozwala na ocenę zgodności działalności przedsiębiorstwa z obraną strategią oraz 
stopnia wykonania celów firmy (na różnych poziomach). Jest również narzędziem 
służącym budowaniu trwałych przewag konkurencyjnych (por. [Nita 2008]).

Badania nad pomiarem dokonań w Polsce prowadzone były dotychczas przez 
polską edycję badania „Measures that Matter” z 2002 r., J. Michalaka (2004-2005), 
R. Haffera (2005 oraz 2006-2007) oraz W. Skoczylas z zespołem (2012 oraz 2014). 
Zbliżone tematycznie badania realizowane były przez m.in. M. Marcinkowską,  
A. Szychtę, B. Nitę (za: [Skoczylas 2013]). W literaturze brakuje jednak szerszych 
ilościowych badań dotyczących kształtu systemów pomiaru dokonań w małych  
i średnich przedsiębiorstwach zarówno za granicą (por. [Garengo 2009]), jak  
i w Polsce. 

Celem artykułu jest prezentacja wyników badań dotyczących identyfikacji spo-
sobów pomiaru dokonań stosowanych przez polskie małe i średnie przedsiębior-
stwa. Artykuł powstał w oparciu o dwukrotne badania ankietowe przeprowadzone 
na próbach 100 małych oraz 100 średnich przedsiębiorstw, każde przy wykorzy-
staniu metody CATI, pierwsze w 2012, a drugie w 2014 roku. Badanie jest czę-
ścią grantu pt. „Kluczowe indykatory osiągnięć w zarządzaniu wynikami przed-
siębiorstw” realizowanego przez Uniwersytet Szczeciński pod kierownictwem  
W. Skoczylas1. Uzyskane wyniki badania systemu pomiaru dokonań odnośnie do 
obu grup podmiotów zostały poddane analizie porównawczej w celu zbadania tren-
dów w pomiarze dokonań w tych dwóch grupach przedsiębiorstw.

2. Specyfika pomiaru dokonań w małych i średnich  
przedsiębiorstwach

Pomiar dokonań (performance measurement) to koncepcja leżąca na styku rachun-
kowości zarządczej oraz zarządzania strategicznego, pozwalająca na wprowadzanie 
spojrzenia strategicznego do zarządzania przedsiębiorstwem. Jest to również meto-
da kompleksowej oceny działalności podmiotów, o dużej potencjalnej sile oddziały-
wania na rozwój małych i średnich podmiotów. Pomiar dokonań jest jednym z pod-
stawowych warunków racjonalnego działania [Sobańska (red.) 2010].

Rozwój pomiaru dokonań w przedsiębiorstwie dzielony jest na trzy fazy [Mi-
chalak 2008]:

1 Wniosek nr N115 436640.
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 • faza pierwsza – pomiar dokonań z wykorzystaniem pojedynczych mierników 
finansowych,

 • faza druga – pomiar dokonań przy zastosowaniu systemów wskaźników finanso-
wych,

 • faza trzecia – wielokryterialny pomiar dokonań z wykorzystaniem mierników 
zdywersyfikowanych.
J. Michalak [2008] zaproponował następujące kryteria typologii koncepcji po-

miaru dokonań:
1) pojmowanie celu przedsiębiorstwa,
2) zastosowanie jednego lub wielu mierników,
3) zastosowanie mierników finansowych i niefinansowych,
4) stopień rozpowszechnienia,
5) stopień złożoności,
6) przydatność do wykorzystania na różnych poziomach, takich jak:

 • przedsiębiorstwa jako całości,
 • jednostek organizacyjnych w przedsiębiorstwie,
 • poszczególnych pracowników.

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

1. Lata 70. XX w. – okres stosowania finansowych wskaźników wyników.
2. Lata 80. XX w. – do pomiaru włączono wskaźniki niefinansowe.
3. Lata 90. XX w. – włączono oczekiwania interesariuszy.
4. Początek XXI w. – nastąpiło powiązanie systemów dokonań z systemem 

motywacyjnym oraz konwergencja wewnętrznych i zewnętrznych wskaźników.
Cele przedsiębiorstwa mają zazwyczaj wymiar finansowy. Podstawowym celem 

działalności  jest maksymalizacja zysku (w ujęciu tradycyjnym) lub wartości, co 
wpływa na zdecydowaną popularność mierników finansowych (por. [Nita 2008]). 
W sferze finansowej upatruje się  informacji o całości przedsiębiorstwa, zarówno  
o wynikach, jak i procesach oraz efektach, a wiedza ta wpływa na trafność i racjo-
nalność podejmowanych przez przedsiębiorców decyzji [Waśniewski 2014]. Sama 
dostępność danych finansowych jest niewystarczająca do oceny kondycji finanso-
wej, jako że dane te  mogą mieć różną wiarygodność, a co więcej – są one trudno po-
równywalne, zarówno w czasie, jak i przestrzeni (por. [Wei Ong, Bin Ismail 2012]). 
W ciągu ostatnich 30 lat nastąpiła ewolucja pomiaru dokonań od księgowego i sta-
tycznego podejścia do wielokryterialnych i dynamicznych systemów zdolnych pre-
zentować wyniki firmy jako całości [Garengo 2009]. System pomiaru dokonań 
wpływa na funkcjonowanie przedsiębiorstwa w zakresie dostarczania informacji  
o wynikach, ich skutkach oraz wpływie na procesy decyzyjne, w połączeniu z syste-
mem motywacyjnym kształtuje postawy i zachowania pracowników [Michalak 
2008].

Sousa i Aspinwall [2010] zauważają, iż wydajność i efektywność może być osią-
gana zarówno dzięki wykorzystaniu zestawu mierników osiągnięć, jak i zastoso-
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waniu systemu pomiaru dokonań, a pomiar dokonań może być wprowadzany na 
każdym szczeblu MŚP i wykorzystywany może być do monitorowania celów lub ich 
ulepszania. Wskazuje się, że nie ma uniwersalnego aplikowalnego systemu pomia-
ru dokonań, ale struktura i wykorzystanie systemu zależy od warunków otoczenia 
organizacji [Garengo 2009].

Im większe przedsiębiorstwo, tym bardziej sformalizowany jest proces pomiaru 
dokonań i częściej przybiera postać zorganizowanego systemu. Na usystematyzo-
wanie pomiaru wpływa również rozdzielenie w przedsiębiorstwie funkcji właści-
ciela i menedżera (por. [Perrera, Baker 2007]).

W podmiotach MŚP w większości łączone są funkcje właściciela oraz mene-
dżera, przez co proces decyzyjny nie jest zhierarchizowany, a przepływ informacji 
jest relatywnie sprawny. J. Jaworski [2012] wymienił cechy małych firm, mające 
korzystny wpływ na ich funkcjonowanie: przejrzystość struktur organizacyjnych, 
szybkość przepływu informacji, niewielka liczba szczebli kierowania oraz brak 
anonimowości pracowników i funkcji. Powodują one, że małe i średnie przedsię-
biorstwa cechują się wyższą elastycznością działania niż duże podmioty, co skutku-
je szybszą reakcją na zmiany w otoczeniu, w tym zmiany popytu czy zachowania 
klientów. Szczególnie korzystna jest możliwość odpowiedzi na indywidualne po-
trzeby klientów, jak również wypełnianie rynkowych nisz. Wpływa to na niższe za-
interesowanie małych firm formalnym podejściem do koncepcji pomiaru dokonań, 
zwłaszcza niefinansowych. Zaryzykować można jednak tezę, iż małe przedsiębior-
stwa mierzą dokonania w zakresie niefinansowym, ale w sposób niezorganizowany 
lub wręcz nieuświadomiony. Często pomiar ten nie jest łączony z ewidencją, bra-
kuje również zrozumienia dla ciągu przyczynowo-skutkowego (przedsiębiorcy nie 
łączą prowadzonego pomiaru z osiąganymi wynikami finansowymi).

Literatura wskazuje, iż barierą rozwoju pomiaru dokonań w małych i średnich 
przedsiębiorstwach są niewystarczające kapitały oraz zasoby ludzkie [Garengo 
2009]. Jedną z ważniejszych barier wewnętrznych ograniczających rozwój małych 
i średnich przedsiębiorstw jest również bariera informacyjna [Waśniewski 2014]. 
Wspieranie rozwoju małych przedsiębiorstw powinno polegać na przełamywaniu 
organizacyjno-zarządczych barier rozwoju, w tym umiejętności zdobycia i wyko-
rzystania odpowiednich informacji [Jaworski 2012]. Garengo, Biazzo i Bititci [2005] 
wymieniają następujące czynniki ograniczające rozwój systemów pomiaru dokonań 
w małych i średnich przedsiębiorstwach: braki w finansach i zasobach ludzkich, 
niskie zdolności menedżerskie, niskie kapitały, reaktywne podejście do administro-
wania aktywnością przedsiębiorstw, niska wiedza i mała waga przywiązywana do 
formalizowania procesów, niezrozumienie koncepcji pomiaru dokonań (uznawanie 
koncepcji za biurokratyczny system skutkujący sztywnością), krótkoterminowe pla-
nowanie strategiczne. Perrera i Baker [2007] w wyniku badania małych i średnich 
australijskich produkcyjnych przedsiębiorstw zauważyli, iż używają one częściej 
mierników finansowych niż niefinansowych, chociaż wykorzystanie tych drugich 
rośnie wraz z wielkością przedsiębiorstw. 
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2.1. Charakterystyka próby badawczej

Badanie ankietowe metodą CATI dotyczące pomiaru dokonań stosowanego przez 
polskie przedsiębiorstwa sektora niefinansowego zatrudniające powyżej 10 osób 
przeprowadzone zostało dwukrotnie, w latach 2012 oraz 2014, na próbie 300 przed-
siębiorstw każde (100 firm z trzech klas wielkości – małych, średnich oraz dużych). 
W tabeli 1 zaprezentowano charakterystykę małych i średnich przedsiębiorstw, któ-
re wzięły udział w badaniu.

Tabela 1. Małe i średnie przedsiębiorstwa poddane badaniu kwestionariuszowemu  
w latach 2012 i 2014

2012 2014
małe średnie małe średnie

Sekcja PKD
1 przemysł  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 usługi  I sekcje – I, J 8 4 8 4
6 usługi II  sekcje – L, M, N 11 12 12 13

Stanowisko respondenta
1 członek/przedstawiciel zarządu/właściciel 53 25 24 15
2 menedżer średniego szczebla 9 12 26 26
3 specjalista ds. controllingu 1 12 2 10
4 inny: główny księgowy 28 39 11 13
5 inny: dyrektor operacyjny/działu sprzedaży/handlu/

finansowy
5 9 9 9

6 Inny 4 3 28 27
Od kiedy firma prowadzi działalność?

1 do 1 roku 2 0 1 1
2 1-3 lat 1 1 1 1
3 4-5 lat 1 0  1
4 6-10 lat 7 3 11 4
5 10 lat i więcej 89 96 87 93
6 trudno powiedzieć 0 0 0 0

Źródło pochodzenia kapitału
1 polski prywatny 78 68 77 62
2 polski państwowy 17 14 10 23
3 zagraniczny 0 11 7 7
4 mieszany 5 7 6 8

Źródło: opracowanie własne.

Próba badawcza oddaje w sposób możliwie bliski rzeczywistości strukturę pol-
skiej gospodarki podziału przedsiębiorstw według sekcji PKD. Najwięcej małych 
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firm reprezentuje sektor przemysł oraz handel i naprawa (ok. 30%), w przedsiębior-
stwach średnich na znaczeniu zyskują przedsiębiorstwa produkcyjne. 

W badaniu udział wzięły z założenia osoby odpowiedzialne za pomiar dokonań 
w przedsiębiorstwie, co wpłynęło na zróżnicowanie wskazań odpowiedzi. W ma-
łych firmach pomiar dokonywany jest głównie przez właścicieli (ewentualnie człon-
ków zarządu niebędących właścicielami), a duża część pomiaru odbywać się może 
nieformalnie lub wręcz w sposób nieujawniony, przez co na wykorzystanie koncep-
cji pomiaru dokonań duży wpływ mają umiejętności, zdolności i wiedza głównych 
decydentów. Z drugiej strony pracownicy małych firm cechują się zazwyczaj dużą 
uniwersalnością w zakresie sprawowanych funkcji, przez co mają dobry i szeroki 
ogląd sytuacji przedsiębiorstwa. Wraz ze wzrostem firm następuje wyższa specjali-
zacja pracowników, a właściciele rzadziej sprawują funkcje zarządcze, przez co na 
znaczeniu zyskują menedżerowie – specjaliści w zakresie pomiaru dokonań. Wpły-
wa to również na potrzebę sformalizowania i usystematyzowania pomiaru, aby kon-
cepcja ta była użyteczna także dla niewtajemniczonych członków organizacji.

Zdecydowana większość przedsiębiorstw działała na rynku 10 lat i więcej, co 
jest pozytywne w kontekście badania ze względu na doświadczenie przedsiębiorców 
oraz zbudowaną przez lata kulturę organizacyjną podmiotów. Najczęściej wskazy-
wanym źródłem pochodzenia kapitału w obu grupach przedsiębiorstw był polski 
prywatny, a struktura podmiotów w obu badanych latach była bardzo zbliżona. Ze 
struktury wynikać wydają się wskazywane przez przedsiębiorstwa bariery rozwoju 
w postaci problemów z dostępem do finansowania czy też niewielkie znaczenie po-
zytywnych efektów transferu know-how z zagranicznych przedsiębiorstw.

2.2. Wyniki przeprowadzonego badania w zakresie systemu pomiaru  
dokonań MŚP

W tabeli 2 zaprezentowane zostały wyniki dwóch badań małych i średnich przed-
siębiorstw w zakresie cech charakteryzujących ich systemy pomiaru dokonań z po-
działem ze względu na wielkość podmiotów oraz na lata. 

Tabela 2. Podstawowe parametry systemów pomiaru dokonań w MŚP

Małe  Średnie
2012 2014  2012 2014

1 2 3 4 5
Czy firma posiada strategię rozwoju?
1 Tak 34 39  58 63
2 Nie 66 61  42 37
Czy strategia oprócz części opisowej zawiera także mierniki celów przedsiębiorstwa?
1 tak, zawiera 16 10  38 37
2 nie, cele strategii są wyrażone tylko 

opisowo 18 29  20 26
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Tabela 2, cd.

1 2 3 4 5
Pomiar prowadzony jest na szczeblu:
1 przedsiębiorstwa jako całości 78 87  82 77
2 jednostek organizacyjnych 23 12  31 30
3 poszczególnych pracowników 7 17  9 13
W jaki sposób zorganizowany jest pomiar osiągnięć w przedsiębiorstwie?
1 wyodrębniono stanowisko wyższego 

szczebla ds. pomiaru 14 14 14 15
2 prowadzony jest tylko przez dział 

księgowości 55 52 41 49
3 prowadzony jest przez wszystkie 

komórki w zakresie ich obowiązków 31 34 45 36
Jakiego rodzaju mierniki są stosowane w firmie?
1 głównie lub wyłącznie finansowe 47 47  34 33
2 przede wszystkim inne o charakterze 

niefinansowym 6 5  4 6
3 zarówno finansowe, jak i niefinan-

sowe 47 47  62 59
4 Żadne 0 1  0 2
Czy mierniki stosowane w Państwa przedsiębiorstwie tworzą:
1 zbiór niepowiązanych mierników 

finansowych 24 22 17 15
2 zbiór niepowiązanych mierników 

finansowych i niefinansowych 21 26 28 29
3 zbiór niepowiązanych mierników 

niefinansowych 6 3 0 6
4 uporządkowany system mierników 

finansowych 9 2 9 5
5 uporządkowany system mierników 

finansowych i niefinansowych 19 13 23 14
6 nie wiem, trudno powiedzieć 21 34 23 31
Sposób opracowania stosowanych mierników:
1 opracowanie własne 84 16 79 14
2 element własnego programu kon-

cernu 41 46 59 48
3 element zakupionego programu 

komputerowego 35 64 27 50
4 propozycja menedżerów wyższego 

szczebla 47 46 60 37
5 standardowy benchmark 33 65 32 59
6 mierniki są zaczerpnięte z teorii 73 30 76 28
7 mierniki są zaczerpnięte z innych 

przedsiębiorstw 45 54 33 53
8 mierniki opracowane przez firmę 

zewnętrzną 20 87 15 72
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1 2 3 4 5
Czy mierniki osiągnięć są powiązane z systemem motywacyjnym?
1 tak, dotyczy to  wszystkich pracow-

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

grup pracowników 35 28 46 34
3 nie 18 22 26 29
Czy respondenci zgadzają się ze stwierdzeniami:
1 mierniki są zgodne  

z celami strategicznymi firmy 92 94 95 94
2 mierniki mierzą osiągnięcia, na które 

mają wpływ osoby za nie odpowie-
dzialne 88 92 83 84

3 mierniki są podstawą podjęcia dzia-
łań polepszających wyniki 88 85 92 86

4 mierniki są trudne w manipulacji 57 50 59 63
5 mierniki są łatwe w opisie i interpre-

tacji, a więc pracownicy je rozumieją 73 89 75 87
6 menedżerowie wykorzystują mierni-

ki, by szkolić pracowników, nie by 
ich karać 69 73 66 81

Do czego są wykorzystywane mierniki wyników
1 do pomiaru i oceny dokonań działal-

ności przedsiębiorstwa 94 97 96 98
2 do dopracowania wizji i strategii 69 85 77 92
3 do wyjaśnienia celów oraz integracji 

tych mierników z systemem zarzą-
dzania  strategicznego 62 67 70 76

4 do planowania, wyznaczania celów i 
podejmowania decyzji strategicznych 90 93 92 92

5 do wewnętrznej komunikacji 75 77 78 79
6 do usprawnienia systemów monito-

rowania realizacji strategii i uczenia 
się organizacji 63 72 74 82

7 do usprawnienia procesów operacyj-
nych, np. podniesienia wydajności 
pracy pracowników poprawy jakości 83 90 93 86

8 do kontroli prowadzonej działalności 
bieżącej 96 95 94 96

9 do motywowania pracowników 88 83 72 80
10 do zewnętrznego raportowania 47 60 60 64
11 do spełnienia określonych wymagań 

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 własne autorskie 57 47 46 47
6 inne,  jakie? 28 17 36 7
7 nie mamy 6 20 9 25
8 z czego: więcej niż 1 16 13 20 17
Zadowolenie z funkcjonującego systemu pomiaru osiągnięć 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

Źródło: opracowanie własne.

Wyniki z obu badań są do siebie zbliżone, co pozwala na wyciąganie wnio-
sków płynących z porównania rozwiązań stosowanych przez przedsiębiorstwa małe 
oraz średnie. Pierwsze pytanie o posiadanie w przedsiębiorstwie strategii rozwoju 
ujawnia trend rosnący odpowiedzi twierdzących w obu grupach przedsiębiorstw, 
choć jest ich zdecydowanie więcej wśród przedsiębiorstw średnich. Brak spisanej 
strategii nie oznacza, iż właściciele i menedżerowie nie myślą o firmach w dłuż-
szym horyzoncie czasowym, ale utrudnia to komunikację celów strategicznych i 
ich konsekwentne realizowanie. Na problemy ze spojrzeniem strategicznym (długo-
okresowym) na swoją działalność i małych firm wskazywać może również kolejne 
pytanie, które odnosząc się do mierników celów, ujawnia, że większość firm śred-
nich rozumie potrzebę pomiaru realizacji strategii  w przeciwieństwie do podmio-
tów małych. 

Zdecydowana większość ankietowanych firm prowadzi niezależnie od wielko-
ści pomiar dokonań na szczeblu przedsiębiorstwa jako całości, pozostałe poziomy 
pomiaru są zdecydowanie rzadziej stosowane. Organizacja pomiaru dokonań w ma-
łych firmach jest stała, a pomiar w więcej niż połowie firm dokonywany był przez 
dział księgowości. W firmach średnich na zbliżonym poziomie za pomiar odpowie-
dzialny był dział księgowości oraz poszczególne komórki organizacyjne w zakresie 
swoich obowiązków. Prawie połowa przedsiębiorstw małych nie wyszła z pierwszej 
fazy rozwoju pomiaru dokonań i stosuje jedynie mierniki finansowe, w firmach 
średnich akcent przesunięty jest na obie grupy mierników, ale niekoniecznie w uję-
ciu uporządkowanego systemu. 

Ciekawie kształtują się odpowiedzi na pytanie o sposób opracowania stoso-
wanych mierników; są bardzo do siebie podobne dla obu grup wielkości przedsię-
biorstw, ale z pewnymi różnicami pomiędzy latami badań.
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Mierniki osiągnięć są powiązane z systemami motywacyjnymi dla obu grup 
wielkości firm i w obu latach, z widocznym trendem rozszerzenia powiązań z wy-
branych grup pracowników do wszystkich pracowników. Kolejne dwa pytania, do-
tyczące zgodności respondentów z wymienionymi stwierdzeniami oraz kierunków 
wykorzystania mierników osiągnięć, cechują się zbliżoną strukturą odpowiedzi 
w obu latach i w obu grupach. Pozytywna zmiana wynika ze zwiększenia ilości 
zgodności ze stwierdzeniem, iż mierniki są łatwe w opisie i interpretacji. Przy kie-
runkach wykorzystania warto podkreślić, że suma wskazań rosła pomiędzy 2012 a 
2014 rokiem dla obu grup firm, przy zachowaniu różnic pomiędzy małymi a śred-
nimi przedsiębiorstwami (więcej małych firm wykorzystuje pomiar dokonań do 
motywowania, natomiast podmioty średnie chętniej wskazywały wyjaśnianie ce-
lów oraz usprawnianie systemów monitorowania realizacji strategii). W przypadku 
oceny zadowolenia z funkcjonującego systemu pomiaru osiągnięć w firmie to obie 
grupy firm najczęściej wskazywały, iż są raczej zadowolone lub zdecydowanie za-
dowolone, niezależnie od badania było to w sumie około 80% ankietowanych.  

Jednym z elementów opisanych wyżej badań były pytania o konkretne mierniki 
(finansowe i niefinansowe) stosowane w pomiarze dokonań przedsiębiorstw. Kaplan 
i Norton [2012] w koncepcji Zrównoważonej Karty Dokonań (Balanced Scorecard) 
zaproponowali podział perspektyw oceny dokonań na cztery podstawowe: klienta, 
finansową, procesów wewnętrznych, rozwoju oraz podział mierników dokonań na 
mierniki wynikowe (opóźnione lub realizacji celu) oraz mierniki wyprzedzające 
(wskaźniki przyszłego sukcesu). Pierwsze charakteryzują bieżącą sytuację firmy 
(przykładowo większość wskaźników finansowych), drugie natomiast sygnalizują 
przyszłą sytuację przedsiębiorstwa. W tabeli 3 zaprezentowano liczbę wskazań po-
szczególnych mierników przez małe i średnie przedsiębiorstwa z podziałem na oba 
badane lata.

Tabela 3. Stosowane mierniki dokonań działalności małych i średnich przedsiębiorstw
 Małe  Średnie

  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 sprzedaży 84 65  92 70
4 rentowność 80 58  90 62
5 płynność finansowa 81 51  84 63
6 poziom zadłużenia i zdolności spłaty 

zadłużenia
66 28  67 41

7 ekonomiczna wartość dodana (EVA) 16 9  33 15
8 inne mierniki finansowe 4 6  15 7
9 żadne 0 1  1 3
Perspektywy pomiaru dokonań:
1 klientów 70 44  57 41
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Tabela 3, cd.

1 2 3 4 5 6
2 działalności operacyjnej łącznie z 

innowacjami i serwisem
52 37  62 47

3 pracowników (uczenia się i rozwoju) 54 33  50 40
4 ochrony środowiska 21 15  20 26
5 działalności społecznej 15 6  9 13
6 inny obszar, który nie został wymie-

niony
3 2  4 4

7 firma nie prowadzi pomiarów w tych 
obszarach

11 27  9 17

Perspektywa klientów:
 Ogółem: 70 44  57 41
1 udział w rynku 40 19  36 26
2 lojalność klientów,  

np. liczba lub koszt
48 31  45 22

3 pozyskanie nowych klientów,  
np. liczba lub koszt

57 30  51 24

4 rentowność klientów 35 15  41 19
5 zadowolenie/satysfakcja klientów 58 31  51 29
6 inne mierniki specyficzne dla bada-

nego przedsiębiorstwa
1 0  4 0

Perspektywa działalności operacyjnej
 Ogółem: 52 37  62 47
1 liczba nowych produktów 27 14  33 19
2 nakłady na badania i rozwój 17 7  22 12
3 czas wdrażania projektów 20 12  26 14
4 wydajność maszyn i urządzeń 21 15  35 26
5 wskaźniki awaryjności maszyn  

i urządzeń
19 8  24 21

6 koszt produktu, procesu 36 18  42 31
7 reklamacje złożone, uznane 35 12  46 28
8 inne mierniki specyficzne dla bada-

nego przedsiębiorstwa
6 1  9 5

Perspektywa pracowników
 Ogółem: 54 33  50 40
1 wielkość zatrudnienia 24 16  31 20
2 rotacja pracowników 23 14  21 19
3 kwalifikacje pracowników 49 21  44 30
4 wskaźniki podwyższania kwalifikacji 

(m.in.) szkoleń
38 17  39 30

5 wydajność pracy pracowników 44 19  40 26
6 średnia płaca 39 12  34 17
7 zadowolenie pracowników 49 16  34 24
8 liczba zgłoszonych lub wdrożonych 

wniosków patentowych lub racjona-
lizatorskich

5 3  8 7

9 inne mierniki specyficzne dla bada-
nego przedsiębiorstwa

0 0  2 1

Źródło: opracowanie własne.
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Zgodnie z wcześniejszymi wnioskami także w przypadku stosowania mierni-
ków widać przewagę średnich przedsiębiorstw, co potwierdza wyższy stopień for-
malizacji pomiaru dokonań w tych firmach. Małe firmy, ze względu na swoje cechy 
jakościowe, takie jak łączenie funkcji właścicieli i menedżerów czy prostszą struk-
turę organizacyjną, wymagają mniejszej formalizacji procesów pomiaru dokonań, 
w tym mniejszego zaangażowania systemów pomiaru. Średnie przedsiębiorstwa 
posiadają bardziej złożone struktury organizacyjne oraz procesy zarządzania, co 
wymaga systemowego wsparcia komunikacji o osiągniętych wynikach oraz bar-
dziej profesjonalnego i sformalizowanego pomiaru dokonań. Różnica pomiędzy 
firmami małymi a średnimi jest szczególnie widoczna w przypadku złożonych  
i trudniejszych do interpretacji mierników finansowych, takich jak płynność finan-
sowa, EBIT, EBITDA oraz EVA.

Także w zakresie stosowanych perspektyw pomiaru dokonań widać różnice na 
korzyść przedsiębiorstw średnich, które zainteresowane są szerszym spojrzeniem 
na swoje wyniki. Z drugiej strony więcej firm małych w porównaniu do średnich 
potwierdziło pomiar dokonań w perspektywie klientów, co wynika zapewne z ich 
bliższej współpracy z klientami i większego uzależnienia od mniejszej liczby klien-
tów. Wzrostem zainteresowania cechuje się perspektywa ochrony środowiska oraz 
działalności społecznej w firmach średnich.

Firmy niezależnie od wielkości w zbliżonym stopniu  potwierdziły stosowa-
nie poszczególnych mierników niefinansowych, co jest ciekawe w kontekście ich 
odpowiedzi na wcześniejsze ogólne pytania dotyczące stosowanych rozwiązań  
w zakresie pomiaru dokonań. Rozbieżność ta z pewnością powinna być przedmio-
tem przyszłych badań.

3. Zakończenie

Badanie stosowanych rozwiązań w zakresie pomiaru dokonań przez polskie przed-
siębiorstwa jest pierwszym etapem badania kluczowych mierników dokonań wyko-
rzystywanych w zarządzaniu przedsiębiorstwami. 

Podsumowując uzyskane wyniki badania, trzeba zauważyć, iż zdecydowa-
na większość przebadanych firm dokonuje świadomie pomiaru swoich dokonań, 
zwłaszcza w kwestii wyników finansowych. Przedsiębiorstwa małe oraz średnie 
różnią się stopniem sformalizowania pomiaru, a im większa firma, tym łatwiej 
wskazać na stosowanie rozwiązań systemowych. Wynika to przede wszystkim ze 
struktury organizacyjnej podmiotów, rozdziału funkcji właścicieli i zarządu, jak 
również z jakości zarządzania. Średnie przedsiębiorstwa częściej widzą potrzebę 
strategicznego spojrzenia na firmę w postaci zapisanej strategii rozwoju wraz z mie-
rzalnymi celami strategicznymi. Podmioty te, częściej niż firmy małe, formalnie an-
gażują pracowników w procesy pomiaru, jak również częściej stosowane mierniki 
tworzą spójny i uporządkowany system mierników finansowych i niefinansowych. 
Obie grupy badanych przedsiębiorstw wskazują na szerokie spektrum kierunków 
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wykorzystania stosowanych mierników dokonań, ale im większa firma, tym więcej 
wskazań.

Zestawienie wyników badań przeprowadzonych w dwóch okresach daje bar-
dzo ciekawe wnioski na temat pomiaru dokonań stosowanego przez polskie małe  
i średnie przedsiębiorstwa. Z zauważalnych różnic na korzyść zapisać można wzrost 
liczby firm posiadających strategię rozwoju swojej działalności oraz silniejsze po-
wiązanie pomiaru dokonań z systemami motywacyjnymi w przedsiębiorstwach. 
Zauważono wzrost wykorzystania koncepcji pomiaru dokonań wraz ze wzrostem 
wielkości firmy w obu badanych latach oraz wyższy stopień jego sformalizowania  
i wykorzystania rozwiązań systemowych. 
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