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Przeglad koncepcji systemow
pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie

Piotr Wasniewski”

Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest prezentacja wynikow przegladu koncepcji systemow pomiaru dokonan
w przedsigbiorstwie.

Metodologia badania — Badanie zagranicznej literatury przedmiotu, analiza prezentowanych podej$¢ oraz sy-
stemowa synteza wynikow przeprowadzonego przegladu.

Wynik — Typologia koncepcji systemow pomiaru dokonan, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem systemow pomiaru
dokonan matych i §rednich przedsigbiorstw.

Oryginalnosé¢/wartos¢ — Oryginalne opracowanie uwzgledniajace modele i ramy koncepcyjne dla matych
i $rednich przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, system pomiaru dokonan, zarzadzanie przedsigbiorstwem

Wprowadzenie

W zarzadzaniu dokonaniami kluczows rol¢ odgrywaja obecnie systemy pomiaru dokonan
(performance measurement system — PMS), ktore sa niezbedne do podejmowania wlasci-
wych i racjonalnych decyzji. Stanowig one zrédto danych niezbednych przedsi¢biorstwom
do obliczenia efektywnosci i wydajnosci swojej dziatalnosci, jak rowniez pomagaja w ocenie
poprawnosci realizacji strategii oraz zdolno$ci do osiagnigcia zaplanowanych celow (por.
Garengo, Biazzo, Bititci, 2005, s. 31; Ukko, Tenhunen, Rantanen, 2007, s. 41; Suwingjo,
Bititci, Carrie, 2000). Systemy te wspieraja procesy podejmowania decyzji przez zbieranie,
opracowywanie i analiz¢ okreslonych ilo§ciowo informacji dotyczacych dokonan i prezen-
towanie ich w formie zwi¢ztego podsumowania (Bisbe, Malagueno, 2012, s. 297; Koufteros,
Verghese, Lucianetti, 2014, s. 315). Celem artykutu jest przeglad koncepcji systeméw pomiar
dokonan, wspierajacych zarzadzanie przedsigbiorstwami w warunkach ery informacji.
Przeglad ten powstal w oparciu o wyniki badania literatury zagranicznej przedmiotu oraz
analizy prezentowanych w niej podejs¢.

*dr Piotr Wasniewski, Uniwersytet Szczecifiski, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Instytut
Rachunkowosci, Katedra Pomiaru Dokonan i Controllingu, e-mail: piotr.wasniewski@usz.edu.pl.
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1. Ewolucja systemow pomiaru dokonan

Systemy pomiaru dokonan na pierwszym etapie swojego rozwoju skupialy si¢ na prostych
miernikach finansowych, z biegiem czasu ewoluowaly w forme¢ ustrukturalizowang
1 usystematyzowang w postaci szeregu systemow wskaznikow finansowych. Mimo tej
profesjonalizacji brakowalo w tych systemach uwzglednienia dokonan niefinansowych,
jak i strategicznego spojrzenia na dtugoterminowe motory przewag konkurencyjnych,
wplywajacych na przyszite wyniki finansowe. W wyniku krytyki tradycyjnych systemow
pomiaru dokonan stworzono wiclowymiarowe, zrownowazone modele w celu wspierania
rozwoju organizacji i poprawy zarzadzania w przedsigbiorstwach (Garengo, Biazzo, Bititci,
2005, s. 25, 32; Hudson, Smart, Bourne, 2001, s. 1099). W tabeli 1 zaprezentowano ewolucj¢
systemow pomiaru dokonan z ujecia tradycyjnego do nowoczesnego?.

Tabela 1

Ewolucja systemow pomiaru dokonan

Tradycyjne systemy pomiaru dokonan Nowoczesne systemy pomiaru dokonan

Oparcie na tradycyjnych systemach rachunkowosci Oparcie na strategii przedsigbiorstwa

Oparcie na kategorii kosztow/wydajnosci Oparcie na wartosci (value-based)

Kompromis pomiedzy dokonaniami Kompatybilno$¢ dokonan

Zorientowanie na zyski Zorientowanie na klienta

Krotkoterminowa orientacja Dtugoterminowa orientacja

Przewaga indywidualnych miernikow Przewaga miernikow grupowych (zespotowych)
Przewaga funkcjonalnych miernikow Przewaga miernikow poprzecznych (przekrojowych)
Poréwnanie z normami Monitorowanie doskonalenia (poprawy)

Celem pomiaru jest ocena Celem pomiaru jest ocena i zaangazowanie
Utrudniaja ciagle doskonalenie Podkreslaja potrzebe ciaglego doskonalenia

Zrédto: Tan, Smyrnios (2011), s. 46.

Potrzeba identyfikacji i pomiaru czynnikoéw napedzajacych dokonania oraz potrzeba
wyj$cia poza zazwyczaj stosowane mierniki finansowe sg wyraznie podkres§lane w litera-
turze (Perera, Baker, 2007, s. 23). Podsumowujgc zmiany w systemach pomiaru dokonan,
ktore zaszly w ostatnich dwudziestu latach, nalezy wskaza¢, ze dotyczyly one odejscia od
grupy miernikdéw finansowych w kierunku zestawu zintegrowanych miernikéw oraz przej-
Scie od perspektywy operacyjnej do perspektywy strategicznej, jak réwniez uwzglednienie
wszystkich interesariuszy w miejsce wybranych grup interesariuszy (por. Yadav, Sushil,
Sagar, 2013, s. 964; Srimai, Radford, Wright, 2011).

2 Systemy te w literaturze mozna spotka¢ pod nazwami: wspolczesne, zintegrowane, kompleksowe, strate-
giczne lub biznesowe systemy pomiaru dokonan.
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2. Koncepcje systeméw pomiaru dokonan

W literaturze spotka¢ mozna si¢ z licznymi propozycjami koncepcji systemoéw pomiaru
dokonan w przedsiebiorstwie. Modele te sg dzielone na uniwersalne oraz specyficzne,
mozliwe do implementacji jedynie w obszarze danego sektora lub tez w warunkach danego
otoczenia, np. regionu czy nawet grupy firm. Powstaja rowniez indywidualne propozycje,
skrojone na miare firmy, w ramach ktorej s3 implementowane. Szerokie przeglady literatury,
w tym badanie cytowan i ko-cytowan, w wyniku ktoérych wskazano na gtéwne nurty badaw-
cze 1 najwazniejsze metodyki, zostaty zaprezentowane w pracach: Neely (2005), Taticchi,
Tonelli, Cagnazzo (2010), Taticchi, Balachandran, Tonelli (2012), Choong (2013), Yadav,
Sushil, Sagar (2013).

Poszukiwanie zréwnowazonych systemow pomiaru dokonan, uwzgledniajacych obok
wynikow finansowych takze niefinansowe dokonania, doprowadzito do rozwoju wielu
metodyk zaprojektowanych w sposéb umozliwiajacy przedsigbiorstwom wdrozenie wie-
lowymiarowych oraz zrownowazonych zestawow miernikow. W tabeli 2 zaprezentowano
przeglad koncepcji systemow pomiaru dokonan.

Tabela 2

Klasyfikacja koncepcji systemow pomiaru dokonan

\lil(;l;owa dzenia Nazwa modelu / koncepcji Odniesienia / autorzy
1 2 3

Finansowe mierniki rentowno$ci

Przed 1980 Wskazniki rentowno$ci ROI, ROE, ROCE i pochodne Simons (2000)
(derywaty)

Zintegrowane ramy koncepcyjne

1988 The Strategic Measurement Analysis and Reporting Cross, Lynch (1988)
Technique (SMART)

1989 The Supportive Performance Measures (SPA) Keegan i in. (1989)

1991 The Results and Determinants Framework (RDF) Fitzgerald i in. (1991)

1992 The Balanced Scorecard (BSC) Kaplan, Norton (1992)

1994 The Service-Profit Chain (SpC) Heskett i in. (1994)

1997 The Integrated Performance Measurement System (IPMS) Bititci i in. (1997)

1998 The Comparative Business Scorecard (CBS) Kanji (1998)

1998 The Integrated Performance Measurement Framework Medori, Steeple (2000)
(IPMF)

2000 The Dynamic Performance Measurement System (DPMS) Bititci i in. (2000)

2001 The Performance Prism (PP) Neely i in. (2001)

Modele mierzace si¢ z konkretnymi problemami w zarzadzaniu i pomiarze dokonan

1980 The Economic Value Added Model (EVA) Stewart (2007)
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2 3

1990 The Performance Measurement Questionnaire (PMQ) Dixon i in. (1990)

1995 The Return on Quality Approach (ROQ) Rust i in. (1995)

1996 The Cambridge Performance Measurement Framework Neely i in. (1996)
(CPMF)

1996 The Consistent Performance Measurement System (CPMS) Flapper i in. (1996)

2001 The Action-Profit Linkage Model (APL) Epstein, Westbrook (2001)

2004 The Performance Planning Value Chain (PPVC) Neely, Jarrar (2004)

2004 The Capability Economic Value of Intangible and Tangible Ratnatunga i in. (2004)
Assets Model (CEVITA™)

2006 The Performance, Development, Growth Benchmarking St-Pierre, Delisle (2006)
System (PDGBS)

2007 The Unused Capacity Decomposition Framework (UCDF) Balachandran i in. (2007)

Inne istotne modele projektowania systemow zarzadzania i pomiaru dokonan

1988 The Activity Based Costing (ABC) - The Activity Based Cooper, Kaplan (1988)
Management (ABM)

1990 The Customer Value Analysis (CVA) Customer Value Inc. (2007)

1999 The Business Excellence Model (BEM) EFQM (2007)

2001 The Manufacturing System Design Decomposition (MSDD)  Cochran i in. (2001)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Taticchi, Tonelli, Cagnazzo (2010), s. 10-11.

Zaproponowana klasyfikacja podkresla dojrzatosé literatury dotyczacej zarzadzania
i pomiaru dokonan w duzych przedsigbiorstwach przez wskazanie licznych modeli wlasci-
wych dla zarzadzania i pomiaru dokonan po uznaniu znaczenia podejscia zintegrowanego.
Warty odnotowania jest takze podzial koncepcji pomiaru dokonan zaproponowany przez
zesp6t N. Yadava, Sushila i S. Sagara (2013, s. 963-964):

klasyczne i dominujace koncepcje pomiaru dokonan (wlaczajace pomiar w per-
spektywach niefinansowych, ocen¢ jakosci i1 dostrzezenie interesariuszy): balanced
scorecard, performance pyramid, EFQM — excellence model, performance prism,
holistyczne i zintegrowane koncepcje pomiaru dokonan (uwzgledniajace przysziosc,
Iaczace dokonania indywidualnych pracownikéw z dokonaniami przedsigbiorstwa,
integrujace operacyjne, funkcyjne i strategiczne aspekty dokonan przedsigbiorstwa):
consisted PMS, integrated dynamic PMS, dynamic PMS, integrated performance me-
asurement framework, dynamic multi-dimensional performance framework, holistic
performance management framework,

koncepcje aktualizujace podejscie zrownowazonej karty dokonan: Kanji's business
scorecard, holistic scorecard, total performance scorecard, , system dynamics
based” BSC, proactive BSC,

szczegotowe koncepcje, specyficzne od kontekstu (podkreslenie generatorow
wartos$ci, opierajace si¢ na procesach): measures for time-based competition, EVA,
input-process-output-outcome framework, shareholder value, the action-profit
linkage model, beyond budgeting, the performance planning value chain,
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— ostatnio zaprojektowane koncepcje pomiaru dokonan: flexible strategy game-card,
sustainability performance measurement system.

3. Modele i ramy koncepcyjne systemow pomiaru dokonan dla MSP

Problem wykorzystania adekwatnych narzedzi wspierajacych zarzadzanie dotyczy nie tylko
podmiotéw duzych, ale takze matych i srednich przedsigbiorstw (MSP). System pomiaru
dokonan jest obecnie waznym narzedziem w poprawie skutecznosci i efektywnosci zarza-
dzania MSP. W literaturze panuje poglad, ze wcigz malo przeprowadzono badan, zarowno
empirycznych jak i teoretycznych, dotyczacych pomiaru dokonan matych i srednich przed-
sigbiorstw i jego efektywnosci (por. Garengo, Biazzo, Butitci, 2005, s. 28; Perera, Baker,
2007, s. 11; Garengo, Nudurupati, Bititci, 2007, s. 678; Taticchi, Tonelli, Cagnazzo, 2010,
s. 5; Taticchi, Asfalti, Sole, 2010, s. 4).

P. Taticchi, F. Tonelli i L. Cagnazzo (2010, s. 11) na podstawie przeprowadzonego
szerokiego przegladu publikacji naukowych dotyczacych pomiaru dokonan wskazali, iz
pierwsze modele pomiaru i zarzadzania dokonaniami dla duzych przedsi¢biorstw zostaty
wprowadzone w latach 80. XX wieku, ale propozycje modeli dla matych i $rednich przed-
sigbiorstw pojawily si¢ w potowie lat 90. XX wieku. Na poczatku obecnego wieku badanie
pomiaru dokonan w relacji do matych i §rednich przedsigbiorstw byto prowadzone w dwoch
kierunkach: adaptacji modeli opracowanych dla duzych przedsigbiorstw oraz opracowania
modeli specyficznych dla MSP.

Istnieje zasadnicza luka pomiedzy teorig podkreslajgcg istotnos¢ systemow pomiaru
dokonan we wspieraniu rozwoju systemow zarzadczych a praktyka, w ktorej brakuje
modeli i narzedzi uwzgledniajacych specyficzne charakterystyki MSP (por. Garengo,
Biazzo, Batitci, 2005, s. 29; Cocca, Alberti, 2010, s. 187; Ates, Garengo, Cocca, Bititci, 2013,
s. 35). Wplyw na to maja zasadnicze réznice w otoczeniach poszczegolnych przedsigbiorstw,
ktore w fundamentalny sposob réznig si¢ miedzy soba, co zasadniczo utrudnia budowe
modeli oraz uogoélnionych systematyk dla tych podmiotow. Wigkszo$¢ opracowan dotycza-
cych systemow pomiaru dokonan matych i $rednich przedsigbiorstw, mimo teoretycznej
prawidtowosci, nie bierze pod uwage fundamentalnych réznic pomigdzy MSP a duzymi
przedsigbiorstwami, co skutkuje niska efektywnoscia praktyk pomiaru dokonan w MSP
(wielu autoréw, za: Nudurupati, Bititci, Kumar, Chan, 2011, s. 281; Ates i in., 2013, s. 35).
W tabeli 3 zestawiono modele oraz ramy koncepcyjne systeméw pomiaru dokonan dla
matych i Srednich przedsigbiorstw.
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Tabela 3

Modele oraz ramy koncepcyjne systemow pomiaru dokonan dla MSP

Model

Autorzy

Modele niebiorace pod uwage wielkosci firmy

Macierz pomiaru dokonan

Keegan i in. (1989)

Kwestionariusz pomiaru dokonan

Dixon i in. (1990)

System piramidy dokonan

Lynch, Cross (1991)

System pomiaru dokonan dla sektora ustug

Fitzgerald i in. (1991); Fitzgerald,

Moon (1996)

Zréwnowazona karta wynikoéw

Kaplan, Norton (1996)

Zintegrowany dynamiczny system pomiaru dokonan

Ghalayini i in. (1997)

Zintegrowany system pomiaru dokonan

Bititci i in. (1997)

Zintegrowany system pomiaru dokonan

Medori (1998)

Ilo$ciowy model dla systemu pomiaru dokonan

Suwignjo i in. (2000)

Pomiar dokonan dla rozwoju produktu

Driva i in. (2000)

Pryzmat dokonan

Neely i in. (2002)

ECONGRALI

Ducq i in. (2001)

SCOR

Supply Chain Council (2006)

Modele specyficzne dla matych i srednich przedsigbiorstw

Organizacyjny pomiar dokonan

Chennell i in. (2000)

Poprawa kontroli przez efektywny pomiar dokonan

Hudson i in. (2001)

Teoria i praktyka systemow pomiaru dokonan w MSP

Hudson i in. (2001)

Zintegrowany pomiar dokonan dla matych firm

Laitinen (1996, 2002)

Adaptacja zrownowazonej karty wynikow dla MSP

Davig i in. (2004)

Zrownowazona karta wynikow dla MSP nie nastawionych na zysk

Manville (2007)

Mierzenie dokonan MSP

Chong (2008)

System pomiaru dokonan IRIS (Grupy Integracji i Reegineering’u)

Chalmeta i in. (2012)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie Chalmeta, Palomero, Matilla (2012), s. 720-721.

Koncepcje te nie sa w petni satysfakcjonujace dla wprowadzajacych je firm, ktore wska-
zuja na liczne ich wady zarowno w zakresie procesow implementacji, jak i pdzniejszego
stosowania. Do gtownych zarzutéw naleza: stworzenie modelu lub ram dla konkretnego typu
przedsigbiorstw, niepotwierdzenie ich skutecznosci w praktyce lub wymog duzych naktadow
pracy oraz zasobow materialnych przy ich implementacji (por. Chalmeta, Palomero, Matilla,
2012, s. 721-722). Pomiar dokonan to proces ciagly i cykliczny, co wptywa na statg ewolucje
systemu pomiaru dokonan w czasie w wyniku dostosowywania go do zmieniajacych si¢
potrzeb przedsigbiorstwa, jak tez wspiera przedsigbiorstwo w dostosowaniu si¢ do zmien-
nych warunkéw konkurencyjnego otoczenia (por. Ates i in., 2013, s. 40; Garengo, Biazzo,
Batitci, 2005, s. 32; Bititci, turner, Begemann, 2000).
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Micheli i Mari (2014, s. 147) wskazuja, ze brakuje rozstrzygajacych dowodow swiad-
czacych o korzys$ciach i wadach wprowadzania system6éw pomiaru dokonan, zaréwno
w sektorze prywatnym, jak i publicznym (por. Griffith, Neely, 2009; Malina, Norreklit,
Selto, 2007, Power 2004; Townley, 2003). Istniejace metodologie sa skupione na problemach,
przed ktorymi staja duze przedsigbiorstwa i przez to nie do konca reprezentuja odpowiednie
rozwigzania pozwalajace na zaspokojenie potrzeb matych i $rednich przedsigbiorstw.

Uwagi koncowe

Pomimo duzej liczby badan i publikacji w zakresie pomiaru dokonan, w praktyce gospodar-
czej wcigz malo jest systemow, ktore sa odpowiednio zintegrowane, dynamiczne, wtasciwe,
dostepne i dostrzegalne, aby umozliwic¢ elastyczna produkcje dobr i ustug (Nudurupati i in.,
2011, s. 279). Przyczyn takiej sytuacji jest wiele, wynika to takze z braku niezbgdnych
zasobow do wlasciwego prowadzenia systematycznego pomiaru dokonan, zaré6wno finanso-
wych, jak i innych, w tym czasowych, organizacyjnych lub osobowych. Wsrod czynnikéw
utrudniajgcych wprowadzanie systemdéw pomiaru dokonan wskaza¢ mozna bariery infor-
macyjne, kapitatowe, jako$ci zarzadzania oraz organizacyjne. Bariery te wptywaja rowniez
negatywnie na procesy rozwoju systemow pomiaru dokonan w przedsi¢biorstwach, w tym
na szersze stosowanie wspotczesnych, strategicznych wersji tych systemow.

Rozwoj koncepcji systemu pomiaru dokonan jest zdeterminowany przez szerokie wyko-
rzystanie technologii informacyjnych, niezb¢dnych do wtasciwego jego stosowania w praktyce
w procesach podejmowania decyzji. Jakos¢ tych proceséw ma zasadniczy wptyw na osiggane
wyniki prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Warunkiem wlasciwego i korzystnego stoso-
wania systemu pomiaru dokonan jest zapewnienie przedsigbiorstwu odpowiednich narzedzi IT
niezb¢dnych do wyszukiwania, zbierania, przetwarzania i analizy danych charakteryzujacych
ich dziatalnosc¢ (por. Taticchi, Balachandran, Tonelli, 2012, s. 50-51).

Podsumowujac, najwigkszym problemem zwigzanym z koncepcjami systemow pomiaru
dokonan jest niska aplikowalnos¢ tych koncepcji w rzeczywistosci gospodarczej. Wymagaja
one upowszechnienia zatozen, jak rowniez potwierdzenia w praktyce. Wiekszos¢ publika-
cji z zakresu systeméw pomiaru dokonan dotyczy fazy projektowania. Rzadziej tematem
badania jest implementacja oraz stosowanie systemow pomiaru dokonan (Nudurupati i in.,
2011, s. 279; Garengo, Nudurupati, Bititci, 2007, s. 678; Bourne i in., 2000; Nudurupati,
Bititci, 2005; Kennerley, Neely, 2003). Wynika to z problemu wilasciwej oceny wptywu
implementacji na osiggane wyniki finansowe, jak i dokonania niefinansowe. Nietatwe jest
réwniez rozgraniczenie organizacyjnych efektéw wprowadzenia metodyki do zarzadzania
przedsigbiorstwem. Wskazuje si¢ rowniez, ze wigksza cz¢s¢ modeli i systemdw zostata
przedyskutowana wytacznie na poziomie koncepcyjnym i weiaz wymaga weryfikacji przez
empiryczne badanie (por. Yadav, Sushil, Sagar, 2013, s. 965). Mimo wypracowania modeli
oraz ram koncepcyjnych systemow specyficznych dla MSP, wciaz jest ich mato w stosunku
do liczby firm. Nie potwierdzono réwniez ich catkowitej satysfakcji dla uzytkownikow, co
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powoduje potrzebe poszukiwania jeszcze lepszych i bardziej odpowiadajacych warunkom
MSP w przysztosci (por. Chalmeta, Palomero, Matilla, 2012; Garengo, Nudurupati, Bititci,
2007; Sousa, Aspinwall, 2010).

Ztozonos¢ problematyki systemow pomiaru dokonan determinuje potrzebe dalszych
prac nad koncepcjami wspierajacymi w najwyzszym stopniu skutecznos¢ i efektywnos¢
przedsigbiorstw. Badaniom w szerszym zakresie podlec powinna rowniez efektywnosc
poszczegodlnych koncepcji i metodologii, zwlaszcza w dtuzszym okresie.
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