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CELE PRZEDSIEBIORSTWA A POMIAR JEGO DOKONAN

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo mozna okresli¢ jako zorganizowany przez przedsigbiorce ze-
spot pracy i srodkow materialnych, zwigzany popytem i kosztami z innymi ta-
kimi zespotami. Dziala on dla zaspokojenia cudzych potrzeb, z uwzglednieniem
dobrowolnego ryzyka'. Podstawowa kategoria ksztattujaca dziatalno$é przed-
sigbiorstwa sg jego cele. Sa one racja jego istnienia, wyznaczajaca przyszty stan
rZeczy.

Sformulowanie celu przedsigbiorstwa jest istotne dla pomiaru dokonan.
Pomiar i ocena sa dokonywane zawsze z uwzglgdnieniem kryterium wynikaja-
cego z celu. Koncepcje pomiaru dokonan ewoluuja wraz ze zmianami rzeczywi-
stosci gospodarczej, pojawianiem si¢ nowych probleméw w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwami i probami ich rozwigzywania.

Celem artykutu jest przedstawienie réoznych koncepcji pomiaru dokonan
przedsigbiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwiazan wykorzystuja-
cych czynniki pozafinansowe.

' T. Buczkowski, S. Marek, Teoretyczne i praktyczne podstawy funkcjonowania przed-

siebiorstw, w: Elementy nauki o przedsiebiorstwie, red. S. Marek, Fundacja na rzecz US, Szcze-
cin 1999, s. 38.
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1. Cele dzialalnosci przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo jest jednostka gospodarcza, dziatajaca na wlasny rachunek dla
osiagnigcia korzysci materialnych. Ponosi ono ryzyko i odpowiedzialnos¢
zgodnie z przepisami prawa i stosunkami rynkowymi. Najczg$ciej wymienia si¢
nastepujace uniwersalne cechy przedsigbiorstwa’:

a) jest podmiotem gospodarczym dziatajacym w sferze produkcji i wy-
twarzajacym w sposob zorganizowany dobra oraz ustugi na potrzeby
odbiorcoéw, w ostatecznym efekcie — konsumentows;

b) ekonomicznej podmiotowosci przedsigbiorstwa towarzyszy podmio-
towo$¢ prawna, polegajaca na przypisaniu osobie fizycznej lub praw-
nej skutkow dzialan przedsigbiorstwa;

c) przedsigbiorstwo dziata profesjonalnie w celu maksymalizacji korzysci
materialnych, a jako podmiot pozostaje wytacznie w obszarze zjawisk
gospodarczych, nie za$ politycznych;

d) ekonomiczna podstawa funkcjonowania przedsigbiorstwa jako odreb-
nego podmiotu jest kapital (suma praw materialnych i niematerialnych,
ale wycenialnych), ktorego wielko$¢ w znacznym stopniu ustala me-
chanizm rynkowy;

e) kapital ten jest zawsze czynny i zaangazowany (cze¢sciowo lub w cato-
$ci) w przedsigwzigcie bedace okreslona kombinacja czynnikéw pro-
dukcji;

f) przedsigbiorstwo animuje przedsigbiorca (kupiec), podejmujacy decy-
zje i ponoszacy w zwiazku z tym ryzyko, ktérego zakres moze by¢
ograniczony do wartos$ci kapitatu;

g) w systemie gospodarczym przepisy prawa decyduja, ktore formy orga-
nizacyjne moga wystgpowac na rynku jako przedsigbiorstwa.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo jest okre§lona forma organi-
zacji pracy powotana do realizacji potrzeb materialnych i niematerialnych réz-
nych osdb, grup oraz organizacji. Przedsigbiorstwo powinno si¢ charakteryzo-
wac wyodrgbnieniem:

— ekonomicznym,

— prawnym,

— techniczno-ekonomicznym.

2 T. Gruszeczki, Przedsiebiorstwo jako kategoria ekonomiczna, w: Teoria i praktyka

przemian gospodarczych, red. T. Jakobik, Ossolineum, Wroctaw 1989, s. 125-126.
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Wyodrgbnienie ekonomiczne oznacza, ze przedsigbiorstwo ma odrgbnosé
majatkowa. Majatek ten powinien w toku dziatalnoSci przedsigbiorstwa si¢
zwigksza¢. Zwiazek miedzy dochodami pracownikow przedsigbiorstwa a jego
wynikami produkcyjnymi i ekonomicznymi wywoluje sytuacje motywacyjna
1 odczucie wspolnego interesu materialnego. Przedsigbiorstwo, prowadzac dzia-
talno$¢ w warunkach gospodarki rynkowej, ponosi ryzyko ekonomiczne. Cha-
rakteryzuje si¢ autonomia zewngtrzna i wewngtrzna. Autonomia zewngtrzna
oznacza pozostawienie przedsigbiorstwu petnej swobody w wykorzystaniu
szans rynkowych bez ingerencji z zewnatrz, zwlaszcza organow panstwowych.
Autonomia wewngtrzna przedsigbiorstwa oznacza wylaczne prawo wilasciciela
lub 0s6b przez niego upowaznionych do podejmowania decyzji dotyczacych
przedsigbiorstwa.

Nastegpstwem odrebnosci ekonomicznej jest odrgbnos¢ prawna, czyli zdol-
no$¢ do dziatan prawnych, co oznacza zawieranie umow, zaciaganie kredytow
bankowych, wystgpowanie jako odrgbny podmiot w obrocie towarowym. Oso-
bowos¢ prawng przedsigbiorstwo osiaga przez wpis do rejestru przedsigbiorstw,
co reguluja odpowiednie przepisy.

Odregbno$¢ organizacyjna oznacza, ze dana jednostka tworzy cato$¢ wyod-
rebniona pod wzgledem techniczno-organizacyjnym, ma wiasna strukture orga-
nizacyjna, posiada odrgbny zarzad i jednego zwierzchnika, ktory peni funkcje
kierownicze wylacznie w odniesieniu do zatogi tego przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa w swojej dziatalno$ci powinny kierowac si¢ okres§lonymi
zasadami. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ zasade gospodarnosci, przedsig-
biorczosci, rentownosci, rachunku ekonomicznego. Niekiedy wymieniane sa
takze inne zasady, na przyklad zasada wtasnosci prywatnej, dochodowosci
i maksymalizacji zysku, réwnowagi finansowej, autonomii’. Przedsigbiorstwo
zaspokaja, przede wszystkim, potrzeby swoich wlascicieli (wlasciciela), zarzadu
(menedzerowie), pracownikow firmy, odbiorcow, oraz innych przedsigbiorstw
1 instytucji wspotpracujacych z nim (dostawcoéw, kooperantdw, bankow, insty-
tutdw, uczelni itp.). Jednostka, ktora podejmuje dziatalno$¢ gospodarcza w wa-
runkach wolnego rynku, powinna okresli¢ swoje cele, srodki i metody ich osia-
gnigcia. Na wstepie niezbedne jest sprecyzowanie misji przedsigbiorstwa, ktora,
wyrazajac postannictwo przedsigbiorstwa, definiuje cel, dla ktérego przedsig-

> B. Haus, Przedmiot i ewolucja nauki o przedsiebiorstwie, w: Podstawy nauki o przed-

siebiorstwie, red. J. Lichtarski, AE, Wroctaw 2001, s. 13—17.
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biorstwo zostalo powotane oraz okresla rolg, jaka ono odgrywa w danym sro-
dowisku. Misja przedsigbiorstva powinna powsta¢ po szczegdtowym rozpo-
Znaniu jego zasobow wewngetrznych oraz otoczenia, w ktérym dziata i by¢ za-
czatkiem oraz wyznacznikiem tworzonej strategii dziatania. Na ogdt misja skta-
da si¢ z nastgpujacych elementow:

—  zakresu produktowego obstugiwanych segmentéw rynku,

— geograficznego obszaru dziatalnosci,

— sposobu osiagnigcia przywodztwa konkurencyjnego obecnie i w przy-

sztosci.

Misja przedsigbiorstwa powinna powsta¢ po przeanalizowaniu jego moz-
liwosci oraz warunkéw panujacych w otoczeniu, a takze czynnikéw na nie
wplywajacych. Do czynnikow tych nalezy zaliczy¢:

— zagrozenia i szanse w otoczeniu,

— wymagania akcjonariuszy zewngtrznych,

— zasoby wewngtrzne,

— kulturg organizacji.

Misja powinna umozliwi¢ uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania’:

— na jakim polu dziatamy?

— kim sa nasi klienci?

— jakie wartosci oferujemy naszym klientom?

— jakie sg obecne perspektywy rozwoju naszego pola dziatania?

— jakie pola dziatania powinni$my obra¢ na przyszto$¢?

Misja firmy nabiera strategicznego znaczenia, gdy’:

— wyznacza kierunek i dotyczy przysztosci,

— wyraza marzenia i wyzwania, ktore staja si¢ udzialem pracownikows;

— proces jej realizacji jest wiarygodny.

Misja jest zatem instrumentem komunikowania celow przedsigbiorstwa za-
roOwno spotecznosci wewngetrznej, jak i zewnetrznej. Cel przedsigbiorstwa moz-
na najogodlniej zdefiniowac jako pozadany stan spraw, ktore organizacja usiluje
zrealizowa¢. W przypadku wyniku definiowanego jako rezultat jakiej$ dziatal-
noséci, pracy, zjawiska, skutek, nastepstwo’, kryterium bedzie stanowit stopien
osiagnigcia celu, w jakim ta dziatalnosc¢, praca byta podejmowana.

4
s. 30—40.

5

P. Drucker, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992,

K. Obt¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 235.
& Nowy stownik jezyka polskiego PWN, red. E. Sobol, PWN, Warszawa 2002, s. 1178.
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Podstawowym zadaniem kazdego przedsigbiorstwa powinno by¢ zapew-

nienie warunkoéw sprzyjajacych jego dlugotrwatej dziatalnosci i rozwojowi.

Osiagnigcie tego celu moze stwarzaé trudnosci z uwagi na:

wahania w sprzedazy produktéw i towaréw na przesyconym rynku,
wzrost kosztow prowadzenia dziatalno$ci spowodowany na przyktad
procesami inflacyjnymi,

konkurencjg na rynku (krajowym i zagranicznym),

powazne obciazenia z tytutu podatkow, optat i sktadek obowiazko-
wych na rzecz budzetu panstwa, gminy.

Chcac osiagnac z gory ustalone cele, jednostka gospodarcza musi prowa-

dzi¢ wiasciwa polityke w dziedzinie zaopatrzenia, produkcji, sprzedazy, inwe-

stycji, gospodarki finansowe;j.

Czesto jako gtowny cel dzialalno$ci przedsigbiorstwa przyjmuje si¢ mak-

symalizacj¢ wartos$ci dla wiascicieli, czyli pomnazanie ich bogactwa. Na ten cel

sktada sig szereg celow szczegdtowych. Wzajemne powiazania celow, ich zto-
zono$¢ 1 wspoltzaleznosé tworza system celow przedsigbiorstwa (tabela 1).

Tabela 1
Hierarchia celow w przedsigbiorstwie
Cel nadrzedny Cele podstawowe Subcele
Maksymalizacja zysku bilansowego Przychody i zyski
Koszty 1 straty
Zachowanie ptynnos$ci finansowej Ptynne $rodki finansowe
Maksymalizacja I o = iobowiqzzni{a wymagalne
bogactwa nnowacyjnos¢ i rozwoj owe produ ty .
whascicieli Inwestycje rozwojowe
Umocnienie pozycji na rynkach Zaspokajanie wymagan
i potrzeb klienta
Efektywno$¢ reklamy
i marketingu
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: K. Sawicki, Polityka bilansowa jako narze-

dzie zarzqdzania firmq, w: Polityka bilansowa i analiza finansowa. Nowoczes-
ne instrumenty zarzqdzania firmq, red. K. Sawicki, Ekspert, Wroctaw 2001,
s. 10.
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2. Pomiar dokonan przedsi¢biorstwa

Jesli kierownictwo przedsigbiorstwa nie wyznaczy celu, nie bedzie w stanie
okresli¢, czy go osiagngto. Pomiar jest jednym z podstawowych warunkow
racjonalnego dziatania. Chcac si¢ uczy¢ i adaptowaé do zmieniajacych si¢ wa-
runkow, nalezy ocenia¢ rezultaty podjetych decyzji. Ocena dokonan powinna
sktania¢ jednostki gospodarcze (menedzerow) do stosowania takich rozwigzan,
ktore zmierzaja do polepszenia stanu przedsigbiorstwa, jego produktéw oraz
procesOW wytwarzania, a jednoczesnie umozliwiaja reagowanie na zyczenia
klientow oraz powoduja redukcje kosztow i poprawe wynikow. System pomiaru
osiagnig¢ mozna okresli¢ jako system informacyjny, w ktorym dokonuje sig
ustalania, ewidencji, przetwarzania (rozumianego jako agregowanie i porow-
nywanie z celami i standardami) oraz komunikowania informacji o wynikach
przedsigbiorstwa’.

System pomiaru dokonan i ich oceny jest narzedziem laczenia celow

przedsigbiorstwa z celami jego pracownikow, poniewaz:

— wymusza zobiektywizowanie celow i przedstawienie ich w postaci
liczb;

— dzigki pomiarowi wynikéw mozliwe jest ustalenie, w jakim stopniu
cele zostaly osiagnigte i przekazanie informacji zwrotnej o wynikach
pracownikom;

— system pomiaru wynikow pozwala na oceng pracownikow oraz rozdy-
sponowanie kar i nagrod®.

Pomiar dokonan moze odnosi¢ si¢ do roznych kategorii, na przyktad:

— posiadanych zapasow towardéw, srodkow pieni¢znych;

— strumieni (przychodow, kosztow);

— zjawisk (satysfakcji i zachowan klientow).

Mierzone zjawiska i procesy moga by¢ zar6wno materialne, na przyktad

wielko$¢ produkcji, jak i niematerialne, na przyktad satysfakcja klientow.

Pomiar dokonan moze si¢ ogranicza¢ do wykorzystywania wylacznie

miernikow finansowych, takich jak wynik finansowy, wskazniki finansowe,
budzety. Jednakze przy zwigkszonych wymaganiach klientdéw zastosowanie

7 J. Michalak, Pomiar dokonar od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin,

Warszawa 2008, s. 50.
8 Ibidem,s. 51.
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jedynie miernikow finansowych moze prowadzi¢ do zachowan niezgodnych
z celem funkcjonowania przedsigbiorstwa w dlugim okresie. Dlatego korzystne
jest zastosowanie takze miar niefinansowych.

We wspodlczesnej gospodarce rynkowej sukces przedsigbiorstwa nie ozna-
cza dodatniego wyniku finansowego, ale polega na zwycigstwie w takich obsza-
rach, jak: jakos$¢ produktu, jego wzornictwo i nowoczesno$¢, szybkos¢ i termi-
nowos$¢ dostaw, zaufanie u odbiorcéw, zdolno$¢ do wprowadzenia nowych
produktéow na rynek. Tradycyjne mierniki finansowe nie pokazuja wplywu
gtéwnych czynnikdéw sukcesu przedsigbiorstwa na jego osiagnigcie. Mierniki te
nie stwarzaja ,,systemu wczesnego ostrzegania”, gdy w obszarze waznym dla
sukcesu firmy pojawiaja si¢ trudnosci. W wielu przedsigbiorstwach system oce-
ny dokonan opiera si¢ na zestawie tzw. kluczowych czynnikéw sukcesu, ktore
umozliwiaja okreslenie wspolnych, zbieznych celow. Do tych celow powinny
dazy¢ wszystkie jednostki organizacyjne w przedsigbiorstwie. Dziatania po-
szczegolnych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa maja wptyw na osia-
ganie przez przedsigbiorstwo zamierzonych wynikow. Moze to by¢ poziom
kosztoéw, jakos$¢ unikalnych uslug, poziom wykorzystania oferowanych ustug.
Innym rozwiazaniem jest odejscie od ustalania wielkosci planowanych jako
punktu odniesienia. Celem, do ktérego powinny zmierza¢ jednostki organiza-
cyjne przedsigbiorstwa, jest doskonato$¢, stan idealny. Dzigki temu nie ma
okreslonej wielkosci, na ktorej moglyby one zakonczy¢ poprawe efektywnos$ci
swojej dziatalno$ci. Niemniej jednak musza istnie¢ systemy oceny efektéw ich
dziatalno$ci umieszczone w kontekscie ogolnego celu jednostki gospodarczej,
jej strategii oraz codziennych szczegdtowych zadan.

Jak juz wspomniano, pomiar dokonan wykorzystujacy jedynie mierniki fi-
nansowe jest pomiarem niedoskonalym. Wraz ze wzrostem znaczenia czynni-
kéw pozafinansowych dla sukcesu przedsigbiorstwa, podejmowano proby opra-
cowania koncepcji pozwalajacych na ich odzwierciedlenie. Jedna z tych kon-
cepcji jest Tableau de Bord (tablica)’, w ktorej dla poszczegolnych celow
przedstawiono roézne rodzaje informacji (tabela 2).

° E. Chiapello, M. Lebas, The Tableau de Bord, a French Approach to Management In-

formation, 19™ Annual Congres of the European Accounting Association, Bergen 1996, s. 6.
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Tabela 2
Rézne rodzaje informacji dla okreslonych celow
Cele/funkcje Przeznaczenie Strumien przeptywu informacji
Pilotowanie podlegtej jednost- | Dla siebie samego Poczatkowo lokalny, pozniej
ki organizacyjnej poziomy i pionowy
Monitoring delegowanych Dla zwierzchnika Pionowy

uprawnien decyzyjnych i od-
powiedzialnosci oraz raporto-
wanie zwierzchnikom

Zarzadzanie wspolnymi przed- | Dla réwnorzednych Poziomy
sigwzigciami (wspolna odpo- | zarzadzajacych
wiedzialno$¢)

Zrodto: E. Chiapello, M. Lebas, The Tableau de Bord..., s. 6-7.

Z tabeli 2 wynika, ze informacje pochodzace z systemu oceny efektow
dziatalno$ci stuza r6znym odbiorcom do oceny wilasnej pracy, pracy podwiad-
nego, zarzadzajacym. System ocen nie ogranicza si¢ do kontroli podwtadnych
przez zwierzchnikow. Nie mniejsze znaczenie ma uzyskiwanie informacji dla
samokontroli. Pozwalaja one na oceng swojej pracy, na stwierdzenie, czy dzia-
falnos¢ samego zarzadzajacego przynosi oczekiwane rezultaty z punktu widze-
nia celu jednostki gospodarczej jako catosci, czy sa konieczne dziatania korygu-
jace. Zarzadzajacy moga oceni¢ swoja pracg w ramach wspélnego dziatania
w jednostce gospodarczej, gdyz rezultaty ich pracy nie zaleza jedynie od ich
wlasnego dzialania, lecz najczeséciej od wspotdziatania wielu osrodkow w jed-
nostce.

Innym rozwiazaniem uwzgledniajacym uporzadkowanie i zréznicowanie
istotnos$ci poszczegodlnych miernikow na podstawie kluczowych czynnikow
sukcesu jest Zbilansowana Karta Wynikéw, na podstawie ktorej wyniki osiaga-
ne przez poszczegolnych menedzeréw moga by¢ analizowane za pomoca r6zno-
rodnych finansowych i niefinansowych miernikow zgodnych z misja przedsig-
biorstwa. Zbilansowana Karta Wynikow przedstawia zarzadowi cato$ciowy
obraz efektow dziatalno$ci organizacji, pozwala na spojrzenie na przedsigbior-
stwo z czterech perspektyw!'’:

10" R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard — measures that drive performance,
,Harvard Business Review” 1992, vol. 1 (70), s. 37-46.
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— finansowej,

— klienta,

— procesdw wewngtrznych,

—  roZWOju.

Umozliwia ona uzyskanie odpowiedzi na pytania:

1. Jak nas widzg klienci?

2. W jakich obszarach musimy by¢ nieprzecigtni?

3. Jakie sa rezerwy i mozliwos$ci poprawy dziatalnosci i tworzenia nowe;j

warto$ci?

4. Jak postrzegaja nas wlasciciele?

W Zbilansowanej Karcie Wynikéw wystgpuja dwie grupy miernikow.
Pierwsza grupg stanowia mierniki wynikowe (opdznione), okreslane takze jako
mierniki osiagnigcia celu, ktore charakteryzuja sytuacje przedsigbiorstwa
w chwili biezacej. Sa to przede wszystkim wskazniki finansowe, takie jak: war-
to$¢ przeplywoéw pienieznych, warto$¢ przedsigbiorstwa, kurs akcji, czas do-
stawy, jakosc¢, warto$¢ uzytkowa produktu, cena. Druga grupg stanowia mierni-
ki wyprzedzajace, okreslane jako wskazniki przysztego sukcesu, ktorych wiel-
ko$¢ ma wplyw na sytuacje¢ przedsigbiorstwa w przysztosci. Naleza do nich
migdzy innymi nastgpujace wskazniki: zadowolenie i lojalno$¢ klientow (w per-
spektywie klienta), czas gotowosci personelu, czas trwania cyklu produkcyjne-
go (w perspektywie procesOw wewnetrznych), poprawa umiejgtnosci personelu,
liczba zglaszanych innowacji (w perspektywie rozwoju).

Tworzenie Zbilansowanej Karty Wynikéw, uwzgledniajacej wymienione
cztery perspektywy, jest procesem kreatywnym. Obejmuje on nie tylko okresle-
nie celow i zwiazanych z nimi odpowiednich miar, ale takze sformutowanie
zamiaréw i niezbednych do ich osiagnigcia dziatan. W procesie budowy Zbilan-
sowanej Karty Wynikéw istotne znaczenie ma przyjecie okre§lonych celéw
oraz ich przetozenie na konkretne mierniki. Cele powinny by¢:

— jasno okreslone,

— mierzalne (aby wyznaczy¢ stopien ich osiagnigcia),

— ambitne (osiagac¢ wigcej niz standardowym dziataniem),

— mozliwe do osiagnigcia (w ocenie realizujacych),

— majace termin osiagnigcia.

Odpowiedni dobor miernikow do poszczegdlnych perspektyw pozwala na
wypehienie luki informacyjnej o biezacym stanie przedsigbiorstwa. Mozna
w ten sposob dokonaé¢ pewnego rodzaju diagnozy przedsigbiorstwa i zweryfi-
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kowa¢ realizacje, okreslonej misja, jego strategii. Opracowany wzorzec oceny
przedsigbiorstwa moze by¢ wykorzystywany do biezacego monitorowania pro-
cesOwW w nim zachodzacych, a takze kontroli zalozonych celow i podjetych de-
cyzji. Dzigki temu zarzad:

— ma mozliwo$¢ ksztattowania misji przedsigbiorstwa, biorac pod uwage

jego stan biezacy;

— moze wyznaczy¢ docelowe warto$ci poszczegdlnych miernikow

w sposob okreslajacy strategiczny cel przedsigbiorstwa;

— ciagle monitoruje wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo;

— ma mozliwo$¢ komunikowania celu gtdéwnego z celami operacyjnymi.

Do wieloaspektowego pomiaru i oceny dokonan mozna takze wykorzystac¢
nastepujace koncepcje'':

— Piramid¢ Wynikow,

— Okno dla zarzadzania biznesem,

— Koncepcje pomiaru dokonan Europejskiej Federacji Zarzadzania Ja-

koscia,

—  Pryzmat Wynikow,

— Wskaznik Tworzenia WartoS$ci.

Glownymi zadaniami, dla ktorych opracowano Piramid¢ Wynikéw, byto
przekazanie celow na wszystkie poziomy zarzadzania przedsigbiorstwem oraz
szybkie dostarczanie informacji niezbgednych do kierowania na poszczegolne
szczeble struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Piramida miata stuzy¢ ko-
munikowaniu i raportowaniu informacji o dokonaniach wewngtrznym odbior-
com informacji, przy uwzglednieniu ich celéw finansowych i niefinansowych.
W Piramidzie Wynikéw wykorzystane zostaly odmienne mierniki na réznych
poziomach organizacyjnych: rynkowe i finansowe — na poziomie strategicznych
jednostek biznesu; wydajnosci, elastycznosci i zadowolenia klientéw — na po-
ziomie organizacyjnych jednostek biznesu; jakosci dostaw, strat i cyklicznosci —
na poziomie centrow odpowiedzialnosci. Cecha charakterystyczng Piramidy jest
wyrazne wyroznienie obszarow efektywnosci wewngtrznej 1 zewngtrznej
w pomiarze dokonan'?.

' J. Michalak, Pomiar dokonar..., s. 110—130.

2 R.L. Lynch, K.F. Cross, Performance measurement systems, w: Handbook of Cost
Management, red. B.J. Brinker, Boston 1993, s. E-3-10.
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Podstawowym zatozeniem Okna dla zarzadzania biznesem'’ byta mozli-
wos¢ powiazania wynikéw finansowych z wytycznymi strategicznymi. Jest to
rozwinigcie koncepcji Zbilansowanej Karty Wynikow, wykorzystujace nastepu-
jace zalozenia:

— dzialania w planowaniu strategicznym rozpoczynaja si¢ od ustalenia
wizji przedsigbiorstwa, na podstawie doglgbnego zrozumienia warun-
kéw rynkowych oraz uwzglednienia wymagan kapitalodawcow;

— nastgpuje integracja wymagan réznych interesariuszy i opracowanie
Zbilansowanej Karty Wynikow;

— opracowana Zbilansowana Karta Wynikow oddzialuje bezposrednio
na decyzje operacyjne i wyniki finansowe, ktére sa monitorowane
w celu zidentyfikowania korelacji pozytywnych i negatywnych;

— prowadzony jest benchmarking proceséw i wynikow na podstawie
miernikoéw finansowych.

Okno dla zarzadzania biznesem, obok Zbilansowanej Karty Wynikow,
uwzglednia koncepcje cyklu biznesowego, co pozwala na szersze spojrzenie na
dokonania przedsigbiorstwa. Wiele kategorii dokonan jest determinowanych na
etapie zakladania przedsigbiorstwa poprzez wybor branzy, dobdr aktywow
i struktury kapitatowej. Spojrzenie przez pryzmat cyklu biznesowego pozwala
rowniez na uwzglednienie oczekiwanych przez panstwo i akcjonariuszy wyni-
kéw w postaci wyptat obciazen podatkowych i dywidend.

Koncepcja pomiaru dokonan Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia
wykorzystuje zatozenia filozofii kompleksowego zarzadzania jakoscia, jest
ukierunkowana na popraweg jakosci w przedsigbiorstwie oraz stuzy do (sa-
mo)oceny przedsigbiorstwa. Wyodrebniono w niej pig¢ obszaréw determinuja-
cych wyniki'*: zarzadzanie, orientacje na pracownikow, zadowolenie klientow,
strategie i polityki, zasoby i procesy, a takze cztery ptaszczyzny dokonan przed-
sigbiorstwa: zadowolenie pracownikow, klientow, odpowiedzialno$¢ spoteczna,
wyniki finansowe.

Pryzmat Wynikow wykorzystuje metafor¢ pryzmatu, ktory rozszczepia
skomplikowang rzeczywisto$¢ przedsigbiorstw na poszczeg6élne mierniki, od-

13 R. Bull, 4 window on performance management, ,Management Accounting” 1993,
nr 4, s. 28-30.

14" J. Michalak, Pomiar dokonar..., s. 122—124.
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powiadajace ptaszczyznom dziatalnosci. Wyodrgbnia sig¢ pie¢ podstawowych
plaszczyzn Pryzmatu Wynikow':

— satysfakcje interesariuszy,

— strategie,

— procesy,

— umigjetnosci/kompetencje,

— wklad (udzial) interesariuszy.

Podstawowym zatozeniem tej koncepcji pomiaru dokonan jest twierdzenie, ze
sukces czeg$ciej osiagaja organizacje, ktore dokladnie wiedza, kim sa i czego
chca poszczegdlni interesariusze organizacji oraz co moga zaoferowac organi-
zacji w zamian. Tworzy si¢ w tej koncepcji dwa typy map: sukcesu i niepowo-
dzen, co pozwala na opracowanie elastycznej struktury, ktora umozliwia
uwzglednienie wszystkich istotnych czynnikow wptywajacych na sukces lub
porazke przedsigbiorstwa.

Koncepcja pomiaru dokonan przy zastosowaniu Wskaznika Tworzenia
Wartosci polega na obliczeniu jednego wspolnego wskaznika, zawierajacego
w sobie wszystkie najwazniejsze czynniki (no$niki wartos$ci) wptywajace na
warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa.

W celu obliczenia Wskaznika konieczne jest wyliczenie miernikow po-
szczegolnych nosnikow wartosci, ktore z kolei skladaja si¢ z miernikéw czast-
kowych'®. Poszczegblnym wskaznikom czastkowym przyporzadkowane sa
rézne wagi, a nastgpnie w wyniku przemnozenia warto$ci danego wskaznika
czastkowego i1 jego wagi oraz zsumowaniu iloczynéw wyliczane sa mierniki
no$nikéw warto$ci. Z kolei poprzez zsumowanie miernikow no$nikow wartosci,
przy zastosowaniu roznych wag, kalkulowany jest wskaznik tworzenia warto-
sci. Wagi poszczeg6lnych no$nikdw wartosci moga rdéznié si¢ w znaczacy spo-
sob w roznych branzach. Zaleta Wskaznika Tworzenia Wartosci jest proba syn-
tetycznej oceny (za pomoca jednego wskaznika) oraz wykorzystanie wielu
miernikow szczegotowych okreslajacych czynniki wptywajace na sukces przed-
siebiorstwa.

Celem wymienionych koncepcji pomiaru dokonan jest, migdzy innymi,
kontrola osiagnigcia celow i diagnoza sytuacji przedsigbiorstwa, okreSlenie
warunkow odniesienia sukcesu, przelozenie strategii na konkretne dziatania,

5 Tbidem, s. 124-126.
16 Tbidem, s. 127-128.
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integracja celow, powiazanie wynikéw finansowych z wytycznymi strategicz-
nymi, przezwycigzenie ograniczen dotychczas stosowanych systemoéow pomiaru
itp. W poszczegodlnych koncepcjach wyrdzniono nastgpujace plaszczyzny do-
konan:

— konkurencyjno$¢, finanse, jakos¢, elastyczno$¢, wykorzystanie zaso-

bow, innowacyjnosc;

— klienta, procesow wewnetrznych, finansowa, rozwoju i nauki;

— rynkowe i finansowe;

— pracownikow, procesOw organizacji;

— jakoS$ci 1 serwisu, czasu i elastycznosci proceséw, finansowo-kosz-

towa;

— zdolnosci reakcji, jakosci, finansowa, umiejgtnosci i wynikow.

Wyréznione plaszczyzny okreslaly mierniki zastosowane w poszczeg6l-
nych koncepcjach pomiaru, sposob oraz czgstotliwos¢ ich pomiaru.

Mozna zauwazy¢, ze koncepcje pomiaru dokonan ewoluowaty pod wpty-
wem zmian w postrzeganiu podstawowego (nadrzednego) celu przedsigbior-
stwa. Pojmowanie celu przedsigbiorstwa jest czynnikiem oddzialujacym na
wybor strategii i— co z tego wynika — koncepcji pomiaru dokonan. Zastosowa-
nie koncepcji odpowiadajacej innemu celowi niz uznawany przez kadre zarza-
dzajaca przedsigbiorstwa bedzie prowadzito do sytuacji, w ktorej system pomia-
ru dokonan wywota zachowania dysfunkcjonalne z punktu widzenia celu przed-
sigbiorstwa lub co najmniej bgdzie oznaczato ponoszenie zbednych kosztow
wynikajacych z funkcjonowania systemu pomiaru dokonan, ktory jest nieprzy-
datny dla osiagnigcia zgodnos$ci celow pracownikow 1 przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Jak wczeéniej zauwazono, pomiar dokonan przedsigbiorstwa wykorzystujacy
jedynie mierniki finansowe jest pomiarem niedoskonatym. Wraz ze wzrostem
znaczenia czynnikoéw pozafinansowych niezbgdne do pomiaru dokonan okazaty
si¢ systemy uwzgledniajace rozne aspekty wptywajace na sukces przedsigbior-
stwa. W ostatnich latach coraz czgsciej zwraca si¢ uwage na wzrost znaczenia
kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie, ktory stanowi podstawe zdoby-
wania przewagi konkurencyjnej. Znaczenie kapitatu intelektualnego wynika
z faktu, ze tylko dzigki jego zasobom przedsigbiorstwa sa w stanie opracowywac
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nowatorskie produkty, organizowac¢ swoje procesy w innowacyjny sposob, aby
konsumenci otrzymywali produkty o wysokiej wartosci dodanej, chetnie kupo-
wane przez klientow. W zwiazku z tym oprocz wspomnianych w artykule roz-
wiazan stosowanych do pomiaru dokonan podejmowane sa proby opracowania
koncepcji pomiaru osiagni¢¢ wykorzystujace ideg kreacji kapitatu intelektual-
nego. Koncepcje te pozwalaja na identyfikacje, klasyfikacje i pomiar réznych
kategorii dokonan umozliwiajacych pomnazanie kapitatu intelektualnego.
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Streszczenie

Podstawowa kategoria ksztaltujaca dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa sa jego cele. Sa
one racja jego funkcjonowania wyznaczajaca przyszty stan rzeczy. Sformutowanie celu
przedsigbiorstwa jest istotne dla pomiaru jego dokonan, poniewaz pomiar i ocena rezul-
tatow sa dokonywane zawsze z uwzglednieniem kryterium formulowanego na podsta-
wie celu.

W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia zwiazane z pomiarem dokonan
przedsigbiorstwa w konteksScie jego celow. Podkreslono znaczenie stosowania nie tylko
miar finansowych, ale takze pozafinansowych pozwalajacych na ocene dokonan
w réznych aspektach.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ zarzadcza, pomiar dokonan, zbilansowana karta
wynikow, piramida wynikéw, okno dla zarzadzania biznesem,
wskaznik tworzenia warto$ci

OBJECTIVES OF AN ENTERPRISE
AND ITS PERFORMANCE MEASUREMENT

Summary

The fundamental category shaping the enterprise activity is its objectives. They
are the foundation of its existence, pointing the future development. Formulating the
objective of an enterprise is important for performance measurement, as measurement
and assessment are always made with taking into consideration the criterion chosen on
the basis of the objective.

The paper presents selected issues related to performance measurement of enterprises
in the context of their objectives. It emphasizes the importance of using not only financial
but also non-financial measures allowing to assess the performance in different aspects.

Keywords: management accounting, performance measurement, balanced scorecard,
performance pyramid, business management window, value creation index

Translated by Magdalena Janowicz
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