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Uzasadnienie wyboru tematu

Na rozwoj oraz konkurencyjno$é¢! przedsiebiorstw oddziatuje szereg wyzwan?. Zdaniem
P. Druckera obecng rewolucje zarzadcza, kolejng faze ewolucji gospodarki, cechuje
wykorzystanie kompetencji 1 umiejetnosci organizacji do tworzenia nowej wiedzy (Drucker
1993, za: Urbanek 2011, s. 11). W nowej gospodarce przewaza poglad, ze kluczowe znaczenie
ma upowszechnianie technologii przekazywania cennych informacji, czyli takich, ktore
zwiekszaja wydajnos¢, produktywno$é i konkurencyjno$é firm3, a zmiana modelu
przedsiebiorstwa (w kierunku zasadniczego wzrostu aktywow niematerialnych) wymaga nowej
architektury zarzadzania, nowego ukladu relacji miedzy akcjonariuszami a pozostatymi
interesariuszami oraz nowych struktur organizacyjnych 1 podzialu pracy wewnatrz
przedsigbiorstwa (red. Szablewski, Tuzimek 2007, s. 22 — 25).

Odpowiedzig na przedstawione uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw jest
rozwoj zarzadzania dokonaniami. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw wykorzystuje w
zarzadzaniu informacje o efektach swojej dziatalnosci, ktorych pomiar jest mniej lub bardziej
usystematyzowany. Konkurowanie w otoczeniu podlegajacym cigglym zmianom wymusza
monitorowanie i1 rozumienie dokonan przedsigbiorstwa. Obecnym potrzebom zarzadzania
odpowiada system pomiaru dokonan. Umiejetnie stosowany umozliwia skuteczng realizacje
strategii, efektywnie wspierajac procesy podejmowania decyzji poprzez zbieranie, opracowanie
1 analiz¢ informacji z korzyscig dla wszystkich interesariuszy.

Pomiar dokonaf, systemy pomiaru dokonan i zarzadzanie dokonaniami sg wigc obecnie
przedmiotem licznych i wielokierunkowych badan. Do najwazniejszych tworcow i badaczy,
ktorych prace miaty najwigksze znaczenie dla powstania i rozwoju koncepcji pomiaru dokonan
nalezg A. Neely, D. Otley, R. Simons, R. Kaplan, D. Norton, R.G. Eccles, R. Chenhall, R.D.
Banker, R.L. Lynch, K.F. Cross, J.R. Dixon C.D. Ittner, D.F. Larcker, M.J. Lebas, M. Bourne,
G.K. Kanji, a wsrod wspotczesnie publikujacych wyrdzni¢ mozna takich badaczy, jak B. Marr,
A. Melnyk, P. Garengo, P. Taticchi, U.S. Bititci, K. Balachandran, L. Cagnazzo, F. Tonelli, M.
Franco-Santos. Badania nad pomiarem dokonan w Polsce prowadzone byty dotychczas przez
polska edycj¢ badania ,,Measures that Matter” z 2002 r., J. Michalaka (2004-2005), R. Haffera
(2005 oraz 2006-2007), W. Skoczylas z zespotem (2012 oraz 2014). Zblizone tematycznie

! Konkurencyjno$é¢ przedsigbiorstwa wyraza sprawno$¢ w odniesieniu do innowacyjnego oraz efektywnego
wykorzystania zasobow w procesach tworzenia wartosci, przede wszystkim dla klientow, ale rowniez dla
pozostatych interesariuszy (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007, s. 216)

2 Szeroki opis tych czynnikow znajduje sie w pracy red. Kaleta 2014, s. 12

3 W pracy pojecia ,,przedsigbiorstwo” oraz ,,firma” uzywane s zamiennie ze wzgledow stylistycznych, mimo
réznic wynikajacych z definicji tych pojeé. Warto podkresli¢, ze w przypadku matych przedsigbiorstw cigzko jest
rozgraniczy¢ te dwa hasta, jako ze ich marka nie funkcjonuje samodzielnie na rynku



badania realizowane byty przez m.in. M. Marcinkowska, A. Szychte, B. Nit¢ (za: Skoczylas
2013, s. 251-252). Wart podkres$lenia jest duzy wktad w literaturg przedmiotu zespotu badaczy
z Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu pod kierownictwem prof. E. Nowaka.

Problem wykorzystania adekwatnych narzedzi wspierajacych zarzadzanie dotyczy nie
tylko podmiotow duzych, ale takze przedsigbiorstw matych 1 $rednich, stanowigcych
podstawowy element kazdej gospodarki. Firmy sektora MSP stanowig grupg o strategicznym
znaczeniu makroekonomicznym dla Unii Europejskiej 1 Polski, majg one kluczowe znaczenie
dla gospodarki ze wzgledu na swojg liczbe, poziom zatrudnienia oraz wptyw na PKB. Komisja
Europejska (por. Dyrektywa 95/2014) podkresla potrzebg wsparcia wydajnosci podmiotéw
MSP, poprawy otoczenia biznesowego tych podmiotéw oraz promowania ich
umigdzynarodowienia. Na wykresie 1 zaprezentowano charakterystyki polskich
przedsiebiorstw sektora niefinansowego w podziale wedtug ich wielko$ci w poréwnaniu z Unig

Europejska.

Wykres 1. Dziatalno$¢ polskich przedsigbiorstw niefinansowych w podziale wedtug wielkos$ci
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Dzialalnosé przedsiebiorstw niefinansowych w 2014 roku, Gtowny
Urzad Statystyczny, Warszawa 2015, s. 23 oraz danych Eurostat http://ec.europa.eu/eurostat/data/database, data
dostepu: 25.11.2016 1.).

Pomiar dokonan jest obecnie waznym narzedziem w poprawie skutecznosci i
efektywnosci zarzadzania MSP. Pozwala bowiem na realizacje celow podmiotu oraz jego
strategii. Wypracowano wiele rozwigzan metodycznych pomiaru dokonan, ale tylko niewielka
czg$¢ jest odpowiednio dostosowana do specyfiki zarzgdzania matymi 1 $rednimi
przedsiebiorstwami. Specyfika matych i1 $rednich przedsigbiorstw wskazuje na potrzebe
zaproponowania instrumentéow dostosowanych do warunkow ich funkcjonowania. Niewiele

firm sektora MSP posiada strategi¢ dziatania czy tez dlugookresowy plan rozwoju. Mate i

4


http://ec.europa.eu/eurostat/data/database

$rednie przedsi¢biorstwa majg problem ze zdefiniowaniem swoich celow w dtugim okresie oraz
planowaniem kierunkow rozwojowych. Nieposiadanie strategii utrudnia wykorzystanie
przewag konkurencyjnych oraz planowanie rozwoju i okreslanie zrodet jego finansowania.
Brak strategii dlugookresowej wptywa negatywnie na biezaca sytuacje ekonomiczng
przedsigbiorstwa.

System pomiaru dokonan malych i $rednich przedsigbiorstw stanowi przedmiot
relatywnie rzadko poruszany w literaturze, brakuje badan, zar6wno empirycznych jak i
teoretycznych, dotyczacych pomiaru dokonan w MSP 1 jego efektywnosci (por. Garengo,
Biazzo, Bititci 2005, s. 28, Perera, Baker 2007, s. 11, Garengo, Nudurupati, Bititci 2007, s. 678,
Taticchi, Tonelli, Cagnazzo 2010, s. 5, Taticchi et al. 2010, s. 4). Pierwsze modele pomiaru i
zarzadzania dokonaniami dla duzych przedsiebiorstw zostalty wprowadzone w latach 80. XX
wieku, ale pierwsze koncepcje dla matych 1 $rednich przedsiebiorstw pojawity si¢ w potowie
lat 90. (Taticchi, Tonelli, Cagnazzo 2010, s. 11).

Dotychczas brak jest opracowan polskich w zakresie systemu pomiaru dokonan matych
i rednich przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa te cechuja si¢ wyzsza elastycznoscia dziatania niz
duze podmioty, co skutkuje szybsza reakcja na zmiany w otoczeniu, w tym zmiany popytu czy
zachowania klientow, co wplywa pozytywnie na ich konkurencyjno$¢. Szczeg6lnie korzystna
jest mozliwo$¢ odpowiedzi na indywidualne potrzeby klientow, jak rowniez wypelnianie
rynkowych nisz. Wplywa to na niskie zainteresowanie tych podmiotow formalnym podej$ciem
do koncepcji pomiaru dokonan, jak rowniez niedostateczne wdrozenie koncepcji pomiaru (por.
Chalmeta et al. 2012, s. 716). Mate i $rednie przedsigbiorstwa wymagaja W obecnych
warunkach otoczenia wsparcia w zakresie narz¢dzi umozliwiajgcych efektywne i skuteczne
zarzadzanie tymi podmiotami, nakierowane na rozwoj i wzrost warto$ci. Podmioty te mierza
swoje dokonania, ale czesto odbywa si¢ to w sposob niezorganizowany, nieformalny lub wrecz
nieu§wiadomiony, zwtaszcza w zakresie dokonan niefinansowych. W wiekszosci przypadkow
pomiar ten nie jest tagczony z ewidencja, brakuje rowniez zrozumienia dla ciggu przyczynowo-
skutkowego (przedsigbiorcy nie taczag prowadzonego pomiaru z osigganymi wynikami
finansowymi).

W teorii oraz w praktyce gospodarczej wystepuje luka, a wigc istnieje przedmiot badan
teoretycznych i empirycznych w zakresie koncepcji systemu pomiaru dokonan wspierajacych
zarzgdzanie matymi i Srednimi przedsigbiorstwami oraz dyfuzji wypracowanych zatozen
metodycznych do praktyki gospodarczej w celu budowania przewagi konkurencyjnej i

skutecznego realizowania celow tej grupy podmiotow.



Cele, hipotezy i metody badawcze

Celem gléwnym dysertacji jest opracowanie koncepcji systemu pomiaru dokonan
dostosowanych do potrzeb zarzgdzania matymi i Srednimi przedsi¢gbiorstwami w erze
informacji. Pozwoli to na wypetnienie wystepujacej luki informacyjnej miedzy teorig a
praktyka zarzadzania, a ich wdrozenie przyczyni si¢ do zwigkszenia skuteczno$ci i
efektywnosci prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej oraz konkurencyjnosci tych podmiotow.

Realizacja zaprezentowanego celu pracy wymaga przeprowadzenia rozwazan O
charakterze teoretyczno-poznawczym, a takze badan empirycznych w odniesieniu do
postawionej hipotezy gldwnej oraz hipotez czastkowych pracy. W pracy weryfikuje si¢
poglad, iz system pomiaru dokonan dostosowany do specyfiki funkcjonowania matych i
srednich przedsigbiorstw jest niezb¢dnym narzedziem wspierajagcym skuteczne i1 efektywne
zarzadzanie tymi podmiotami w erze informacji.

W tabeli 1 zaprezentowano powigzanie kluczowych elementow, stuzacych realizacji

celu gtownego pracy oraz weryfikacji hipotezy.

Tabela 1. Zestawienie tytutow rozdziatow, celow szczegdtowych i hipotez czastkowych

Nr Tytul rozdzialu Cel szczegolowy Hipoteza czastkowa
1 System pomiaru dokonan w | Identyfikacja przestanek i Zarzadzanie w erze
zarzgdzaniu teorii lezgcych u podstaw informacji wymaga
przedsigbiorstwem zarzadzania dokonaniami kompleksowych narzedzi
Prezentacja elementow, redukujacych niepewno$¢
funkcji, rdl 1 procesow wynikajaca z otoczenia oraz
systemu pomiaru dokonan wspierajacych realizacje
strategii, co tworzy
zapotrzebowanie na
odpowiednio skonstruowany
system pomiaru dokonan
2 Specyfika systemu pomiaru | Okreslenie uwarunkowan Systemowe i behawioralne
dokonan matych i §rednich pomiaru dokonan w uwarunkowania
przedsigbiorstw zarzagdzaniu matymi i funkcjonowania MSP
$rednimi przedsigbiorstwami | determinujg konstrukcje
systemu pomiaru dokonan
3 | Przeglad zagranicznych Ocena walorow i Rozwigzania metodyczne
podejsc¢ i modeli systemow uzytecznos$ci proponowanych | wypracowane i
pomiaru dokonan MSP oraz | w literaturze zagranicznej zweryfikowane w $wiecie
ocena ich warto$ci podejs¢ 1 modeli systemow maja warto§¢ poznawczg i
poznawczej i przydatnosci w | pomiaru dokonan matych i uzyteczno$¢ praktyczng w
warunkach polskich $rednich przedsigbiorstw polskich przedsigbiorstwach
4 Identyfikacja stosowanych Diagnoza zakresu Stosowane obecnie
rozwigzan w zakresie wykorzystania, rozwigzania w zakresie
systemow pomiaru dokonan | usystematyzowania oraz systemow pomiaru dokonan
MSP w Polsce formy przeprowadzania w matych i $rednich
pomiaru dokonan w matych i | przedsigbiorstwach nie
srednich przedsi¢biorstwach | wptywajg na ich wyniki
5 | Ocena zalezno$ci migdzy Weryfikacja istotnosci finansowe.
systemem pomiaru dokonan | zaleznos$ci pomiedzy




a wynikami finansowymi
MSP

rozwigzaniami w zakresie
pomiaru dokonan a
wynikami finansowymi
matych i §rednich
przedsigbiorstw

Propozycja koncepcji
systemu pomiaru dokonan
wspierajacych zarzadzanie

Sformutowanie zatozen
systemu pomiaru dokonan
matych i §rednich

Koncepcja systemu pomiaru
dokonan odpowiadajaca
potrzebom zarzadzania MSP

MSP i warunki ich
implementacji

wymaga identyfikacji i
harmonizacji celow
strategicznych oraz
adekwatnego doboru
wzajemnie powigzanych
miernikéw stuzacych
skutecznej realizacji strategii

przedsiebiorstw oraz ich
weryfikacja na wybranych
przyktadach

Zrodlo: opracowanie wihasne.

Realizacja celow pracy 1 weryfikacja hipotez badawczych w ramach podjetego tematu

badawczego wymaga pogtebionych studiow literatury przedmiotu oraz przeprowadzenia wielu

wnikliwych badan. Przy opracowaniu dysertacji wykorzystano nastepujace zrodia informacji:

literatura krajowa i zagraniczna,

raporty branzowe,

referaty 1 artykuly naukowe,

strony internetowe,

obserwacje,

wyniki badan kwestionariuszowych,

dane empiryczne uzyskane w wyniku badan bezposrednich.

Do udowodnienia przedstawionych hipotez zastosowano nastepujace metody

badawcze:

studia literatury zagranicznej, przede wszystkim anglojezycznej oraz krajowej w
zakresie systemow pomiaru dokonah oraz zarzadzania dokonaniami,

dwa badania empiryczne przeprowadzone w latach 2012 oraz 2014 w formie ankiety
(badania kwestionariuszowego) metoda CATI w stu matlych i stu $rednich
przedsigbiorstwach, w kazdym w ramach badania stosowanych rozwigzan w zakresie
pomiaru dokonan®,

analiza matematyczna i statystyczna,

metody stochastyczne (wspotczynnik zbieznosci Czuprowa oraz test niezaleznosci 2

Pearsona),

4 Badania zostaly przeprowadzone w ramach grantu badawczego ,,Kluczowe indykatory wynikéw w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami”



e studia przypadku koncepcji systemu pomiaru dokonan w jednym matym oraz w jednym

srednim przedsigbiorstwie przy wykorzystaniu metod analizy strategicznej.

Charakterystyka ukladu pracy

Osiaggnigciu celow czastkowych i wykazaniu prawdziwosci postawionej hipotezy
podporzadkowano konstrukcje pracy, wyodrebniajac oprocz wstepu i zakonczenia szesé
rozdzialow. Kazdy rozdzial stanowi logiczne nast¢pstwo probleméw badawczych
prezentowanych w rozdziatach wcze$niejszych, poprzedzony jest wprowadzeniem i zamykany
przez krotkie podsumowanie. W zakonczeniu rozprawy sformutowano wnioski wynikajace z
rozwazan zawartych w poszczegdlnych rozdziatach pracy.

W rozdziale pierwszym przedstawiono uwarunkowania zarzadzania dokonaniami we
wspotczesnych przedsiebiorstwach oraz charakterystyke systeméw pomiaru dokonan.
Wskazano na dwie grupy czynnikow majacych wpltyw na powstanie i rozwdj koncepcji
zarzadzania dokonaniami w postaci zmian w otoczeniu, wzroscie wlasnej ztozonosci, relacjach
z dostawcami i odbiorcami oraz wptywu innych koncepcji naukowych. Okreslono ramy i
strukture systemu pomiaru dokonan w zarzadzaniu dokonaniami, jak rowniez teoretyczne
podstawy pomiaru dokonan, zakres pomiaru dokonan oraz istot¢ i rodzaje miernikow dokonan.

Rozdzial drugi stanowi probe wskazania charakterystyk wyrdzniajacych systemy
pomiaru dokonan w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Punkt wyjscia stanowi analiza cech
tych podmiotow, odrézniajacych je od przedsigbiorstw duzych, jak rdowniez opis obowigzkow
ewidencyjnych 1 sprawozdawczych, ktérymi objete sg te podmioty. W ramach rozwazan
wyrozniono dwie grupy czynnikow determinujgcych ksztatlt systeméw — rozwigzania
systemowe oraz uwarunkowania behawioralne.

W rozdziale trzecim na podstawie obszernych badan literatury zidentyfikowano
koncepcje systemOow pomiaru dokonan matych i Srednich przedsiebiorstw. Dokonano réwniez
poglebionej analizy koncepcji systemow specyficznych dla tych podmiotow. Przedmiot
rozwazan stanowig takze wyniki dotychczasowych badan dotyczacych wplywu stosowania
pomiaru dokonan na efektywno$¢ przedsiebiorstw. Przeprowadzone studia literaturowe
potwierdzity wage problemu badawczego, jego aktualnos¢ i stworzyly podstawe teoretyczno-
metodyczng koncepcji systemu pomiaru dokonan odpowiadajacych potrzebom zarzadzania
dokonaniami w matych i $rednich przedsigbiorstwach.

W celu potwierdzenia zasadnosci badan w zakresie systemu pomiaru dokonan

dokonano analizy stosowanych rozwigzan w przedsigbiorstwach polskich. W rozdziale



czwartym przedstawiono wyniki badania wyr6éznionych aspektow systemu pomiaru dokonan,
to jest powigzanie ze strategig, zakres i przedmiot pomiaru dokonan, mierniki dokonan wraz z
oceng ich waznosci, kierunki wykorzystania pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie oraz
stosowane rozwigzania w zakresie organizacji pomiaru.

Rozdziat pigty stanowi rozwini¢cie badania systemu pomiaru dokonan o oceng
zalezno$ci miedzy wyodrebnionymi cechami systemu pomiaru dokonan a osigganymi
wynikami finansowymi przez mate i Srednie przedsigbiorstwa. Ocena stopnia korelacji
poprzedzona jest prezentacjg zatozen metodycznych. Rozwazania zawarte w rozdziale dotycza
badania przyczynowo-skutkowego oddzielnie dla przedsigbiorstw matych oraz $rednich.
Podsumowane s3 one wnioskami wynikajacymi z zestawienia wynikow badania dla obu grup
podmiotéow. Przeprowadzone badanie empiryczne pozwolito na wskazanie luki pomiedzy
teorig 1 praktyka gospodarcza w zakresie systemOw pomiaru dokonan wspierajacych
zarzadzanie polskimi matymi i §rednimi przedsigbiorstwami.

W rozdziale szostym sformulowano autorskie koncepcje systemu pomiaru dokonan dla
matych oraz $rednich przedsigbiorstw, ktore zostaly zaprezentowane z wykorzystaniem dwoch
studiow przypadku. Koncepcje te uwzgledniaja specyfike matych i §rednich przedsigbiorstw, a
zauwazalne roznice mi¢dzy tymi grupami podmiotéw zdecydowaly o potrzebie propozycji
dwoéch niezaleznych koncepcji. Weryfikacja zalozen koncepcji zostata przeprowadzona w
formie studiow przypadku, ktére zostaty uzupetnione o rozwazania w zakresie wdrazania i

poOzniejszego stosowania tych systemow.

Woyniki przeprowadzonych badan

Realizacja gtdéwnego celu pracy przeprowadzona zostata w oparciu 0 wyniki analizy
oraz oceny prezentowanych w literaturze zatozen konstrukcji systemoéw pomiaru dokonan
wspierajacych skuteczne i efektywne zarzadzanie matymi i §rednimi przedsigbiorstwami w erze
informacji oraz wyniki diagnozy zakresu ich wdrozenia w polskich przedsigbiorstwach.

Stwierdzono, realizujac pierwszy cel szczegotowy, ze znaczenie koncepcji zarzagdzania
dokonaniami wynika z dynamicznych zmian otoczenia przedsi¢biorstw, globalnej konkurencji
I skali dziatania, postgpu technicznego, jak réwniez funkcjonowania w oparciu 0 procesy
zintegrowane. Istotne jest takze powigzanie z odbiorcami i dostawcami, wptywajace miedzy
innymi na racjonalizacj¢ kosztow i poprawe jakos$ci, odpowiadanie na specyficzne potrzeby
klientow, nowatorstwo 1 innowacyjnos¢, nawet w sektorach o dlugim cyklu zycia. Duza waga
przypisywana jest tez wyksztalconemu personelowi jako wynikowi inwestowania w

kwalifikacje kazdego z pracownikow oraz informacji poprawiajacej skutecznosc¢ i efektywnos¢
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przedsi¢biorstw (Kaplan, Norton 2001, s. 23 — 25). Rozw0j koncepcji jest takze rezultatem
ewolucji teorii naukowych, szczegdlnie ekonomicznych, socjologicznych, psychologicznych i
behawioralnych teorii kontroli organizacyjnej, jak tez teorii kontroli zarzadcze;j.

Koncepcja zarzadzania dokonaniami (m.in. ang. corporate performance management,
business performance management, strategic performance management) jest wynikiem
rozwoju wielowymiarowego i zrOwnowazonego pomiaru dokonan. Pojawila si¢ w literaturze
w latach 70. XX wieku jako zintegrowane podejscie do motywacji, taczace klasyczne techniki
zarzadzania przez zadania i zarzadzanie przez okreSlanie celow, z funkcjg wynagradzania
(wielu autorow za: Czekaj 2013, s. 239). Zarzadzanie dokonaniami ma za zadanie zbieranie,
integracje oraz analizowanie miernikow dokonan, co wplywa na poprawg procesOw
podejmowania decyzji, zweryfikowanie strategii oraz zwigkszenie spojnosci wewnatrz
przedsiebiorstwa (Taticchi 2010, s. IX). Amaratunga i Baldry (2002) definiuja strategiczny
system zarzadzania dokonaniami jako system, ktory wykorzystuje informacje do
wygenerowania pozytywnej zmiany w kulturze organizacyjnej, systemach oraz procesach.
System zarzadzania dokonaniami to zestaw wypracowanych formalnych i nieformalnych
mechanizmow, procesoéw, systemow i sieci stosowanych przez organizacje w celu przekazania
kluczowych celow, wskazanych przez zarzadzajacych oraz wspierajacych strategiczny proces
1 istniejgce zarzadzanie przez analize, planowanie, pomiar, kontrolg¢ 1 nagradzanie, a wigc
zasadniczo zarzadzanie dokonaniami, oraz wspierania i umozliwienia organizacyjnego uczenia
si¢ i zmian (Ferreira, Otley 2009, s. 264).

Podstawg skutecznego i efektywnego zarzadzania dokonaniami jest odpowiednio
skonstruowany i wdrozony system pomiaru dokonan. Wiasciwe rozwazania - wobec braku
zgodnosci pogladow odnosnie istoty samego pomiaru dokonan prezentowanych w literaturze —
poprzedzono analiza frazeologiczng pojecia pomiar dokonan i jego powigzania mi¢dzy innymi
ze skutecznoscig oraz efektywnoscia. Blizszej charakterystyce pojecia dokonan stuzylo tez
przedstawienie ewolucji, zakresu pomiaru dokonan oraz miernikow dokonan jako
podstawowego narzedzia zarzadzania, ze szczegélnym uwzglednieniem podziatu na mierniki
wynikowe oraz wyprzedzajace.

System pomiaru dokonan opisany zostat jako zbior elementéw (miernikow, ludzi,
procedur, danych, oprogramowania i sprzg¢tu) powigzanych ze soba we wspolnym celu.
Wspoltczesnie wyrdznikiem systemoéw pomiaru dokonan jest uczenie si¢ i tym samym wskazuje
na jego gltowna role. Podkreslono, iz zlozono$¢ systemow pomiaru dokonan w
przedsigbiorstwach jest zroznicowana, co wynika z wielu warunkow, w tym posiadanych

zasobow, jak tez §wiadomosci korzysci z jego stosowania.
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W wyniku przeprowadzonej analizy podkreslono dojrzatos¢ literatury dotyczacej
zarzadzania i pomiaru dokonan w duzych przedsigbiorstwach poprzez wskazanie licznych
modeli oraz ram koncepcyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem znaczenia podejscia
zintegrowanego. Scharakteryzowano pozytywne oraz negatywne efekty stosowania systemu
pomiaru dokonan, jak rowniez uwypuklono bariery implementacji systemow w praktyce. W
literaturze wskazuje si¢ liczne zastrzezenia wobec systemow pomiaru dokonan oraz problemy
z nimi zwigzane (por. Nudurupati et al. 2011, s. 279-280, red. Nowak 2012, s. 43, Michalak
2008, s. 60-61), wsrod barier wyroznia si¢ bariery informacyjne, kapitalowe, jakosSci
zarzadzania oraz organizacyjne. Podkres§lono znaczenie wykorzystania technologii
informatycznych jako czynnika determinujgcego rozwoj koncepcji systemu pomiaru dokonan,
niezb¢dnego do wiasciwego jego stosowania w praktyce. Przeprowadzone rozwazania
pozwolity zrealizowa¢ drugi cel szczegoétowy 1 pozytywnie zweryfikowal pierwsza
sformutowang hipotez¢ czastkowa, moéwiaca o tym, ze zarzadzanie w erze informacji wymaga
kompleksowych narzedzi redukujacych niepewno$¢ wynikajaca z otoczenia oraz
wspierajacych realizacje strategii, co tworzy zapotrzebowanie na odpowiednio skonstruowany
system pomiaru dokonan.

Zidentyfikowanie uwarunkowan pomiaru dokonan matych i srednich przedsigbiorstw
umozliwito realizacje trzeciego celu szczegdtowego. Wyspecyfikowano jakosciowe i ilo§ciowe
cechy wyrdzniajace male i Srednie przedsigbiorstwa, ktore istotnie wptywaja na implementacje
oraz stosowanie systemoéw pomiaru dokonan w tych podmiotach. Cz¢$¢ z nich stanowi
przestanki stosowania tych systemow, a pozostale — trudnosci przy implementacji oraz
prowadzeniu pomiaru dokonan.

Przeanalizowano cechy jakosciowe w kontekscie ich wptywu na stosowanie pomiaru
dokonan w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Zasadnicze znaczenie w kontekscie systemu
pomiaru dokonan MSP ma osoba wiasciciela przedsigbiorstwa, odpowiedzialnego za
kreowanie klimatu spotecznego przedsigebiorstwa, co zostalo przeanalizowane w ramach
behawioralnych czynnikéw determinujacych pomiar dokonan w MSP. Podkreslono, ze
kompetencje 1 umiejetnosci wiascicieli-menedzerow MSP wptywaja na efektywnosé
zarzadzania firma, osigganie zamierzonych celéow 1 realizacj¢ misji firmy, a takze na
podejmowanie decyzji odnoscie optymalnego wykorzystania posiadanych zasobow.

Cechag charakterystyczng zarzadzania matlymi i1 $rednimi przedsiebiorstwami jest
znaczna wrazliwo$¢ tych podmiotow na zewnetrzne i wewnetrzne warunki funkcjonowania, co
podkreslone zostalo w przeprowadzonej analizie zewngtrznych i wewngtrznych determinant

oraz barier rozwoju. Wskazano jednoczesnie, iz W ostatnich latach w literaturze pojawia si¢
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coraz wigcej gtosow mowigcych o wzrastajgcej ztozonosci matych i §rednich przedsiebiorstw
oraz podkreslajacych ich wrazliwos¢ na roznice w kulturze zarzadzania i systemach
zarzadczych.

Przedmiot badania stanowit rowniez system informacji zarzadczej w MSP w kontekscie
obowigzkow ewidencyjnych i sprawozdawczych, a w wyniku przeprowadzonej analizy
podkreslono, ze przedsigbiorstwa mate i1 $rednie cechuja si¢ ograniczong iloécig informacji
wytwarzanych na potrzeby sprawozdawczosci, niewystarczajaca do wtasciwego i racjonalnego
zarzadzania tymi podmiotami oraz podejmowania zlozonych decyzji. Wskazano na duze
znaczenie barier informacyjnych oraz jakosci zarzadzania wptywajacych na konkurencyjnosé
oraz mozliwosci rozwoju MSP.

Badaniem objete zostaly takze systemowe uwarunkowania pomiaru dokonan.
Koncepcja pomiaru dokonan jest szeroko stosowana przez duze przedsigbiorstwa, jednak nie
uzyskala ona dotychczas duzego uznania wsrod matych 1 $rednich firm (por. Chalmeta et al.
2012, s. 716). W literaturze podkresla si¢, ze systemy pomiaru dokonan mogg odgrywac istotng
i wazng role w wspieraniu poprawy jako$ci zarzadzania w matych i $rednich
przedsigbiorstwach (por. Garengo, Biazzo, Bititci 2005, s. 25, Taticchi et al. 2010, s. 4).
Wskazano endogeniczne oraz egzogeniczne bariery wprowadzania pomiaru dokonan w matych
1 $rednich przedsigbiorstwach. Mate i $rednie przedsigbiorstwa charakteryzujg si¢ stabym
planowaniem strategicznym 1 niepelnym zrozumieniem swoich kluczowych czynnikéw
sukcesu (Garengo, Biazzo, Bititci 2005, s. 27). Pomiar dokonan matych i1 $rednich
przedsigbiorstw polega gtownie na informacji z rachunkowosci 1 miernikach finansowych,
skupieniu na technicznych aspektach i produkcji, co prowadzi podmioty MSP do
nieporozumienia w zakresie pomiaru dokonan, czesto uwazanego za aktywnos$¢ powodujaca
strate czasu (Cocca, Alberti 2010, s. 192, por. Carpinetti et al. 2008, Hong, Jeong 2006). W
konsekwencji pozytywnie zweryfikowano hipoteze¢ czastkowa, zgodnie z ktdrg systemowe i
behawioralne uwarunkowania funkcjonowania MSP determinujg konstrukcje systemu pomiaru
dokonan.

Przeprowadzone studia literatury $wiatowej pozwolity ustali¢, ze obecnie prowadzone
badania nad pomiarem dokonan w relacji do matych i $rednich przedsigbiorstw ida w dwoch
kierunkach:

1. Adaptacji modeli opracowanych dla duzych przedsi¢biorstw:

e macierz pomiaru dokonan (Keegan et al. 1989),

e kwestionariusz pomiaru dokonan (Dixon et al. 1990),

e system piramidy dokonan (Lynch, Cross 1991),
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system pomiaru dokonan dla sektora ustug (Fitzgerald et al. 1991, Fitzgerald, Moon
1996),

zrownowazona karta wynikow (Kaplan, Norton 1996),

zintegrowany dynamiczny system pomiaru dokonan (Ghalayini et al. 1997),
zintegrowany system pomiaru dokonan (Bititci et al. 1997),

zintegrowany system pomiaru dokonan (Medori 1998),

ilosciowy model dla systemu pomiaru dokonan (Suwignjo et al. 2000),
pomiar dokonan dla rozwoju produktu (Driva et al. 2000),

pryzmat dokonan (Neely et al. 2002),

ECONGRAI (Ducq et al. 2001),

SCOR (Supply Chain Council 2006).

Opracowania modeli specyficznych dla MSP:

organizacyjny pomiar dokonan (Chennell et al. 2000),

poprawa kontroli przez efektywny pomiar dokonan (Hudson et al. 2001),

teoria i praktyka systemow pomiaru dokonan w MSP (Hudson et al. 2001),
zintegrowany pomiar dokonan dla matych firm (Laitinen 1996, 2002),

adaptacja zrownowazonej karty wynikéw dla MSP (Davig et al. 2004),
zrownowazona karta wynikow dla MSP nie nastawionych na zysk (Manville 2007),
mierzenie dokonan MSP (Chong 2008),

system pomiaru dokonan IRIS (Chalmeta et al. 2012).

Warte podkreslenia jest, ze w literaturze polskiej brak byt dotychczas opracowan

dotyczacych systemoé6w pomiaru dokonan MSP. W wyniku analizy literatury wskazano, iz
istnieje zasadnicza luka pomigdzy teoria, podkreslajaca istotnos¢ systemoéw pomiaru dokonan
W wspieraniu rozwoju systemow zarzadczych, a praktyka, w ktorej brakuje modeli 1 narzedzi
uwzgledniajgcych specyficzne charakterystyki MSP (por. Garengo, Biazzo, Bititci 2005, s. 29,
Cocca, Alberti 2010, s. 187, Ates et al. 2013, s. 35). Ocena waloré6w 1 uzytecznoSci
proponowanych w literaturze zagranicznej podejs¢ i modeli systemow pomiaru dokonan
malych i $rednich przedsiebiorstw stanowita podstawe do osiggniecia czwartego celu

szczegotowego.

Koncepcje z drugiej z wymienionych grup zostaly omoéwione i ocenione pod wzgledem

wybranych, istotnych obecnie charakterystyk. W tabeli 2 zaprezentowano zestawienie
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wybranych charakterystyk opisujgcych specyficzne modele pomiaru dokonan dla matych i

srednich przedsigbiorstw.

Tabela 2. Wybrane charakterystyki systemow pomiaru dokonan dla MSP

Charakterystyki
<
S| g -
o 172]
= 3 g 2
[ = S ) 3+ <] a,
Model Autorzy HEAR IR 8 §, S
@ g 5 |%H X < S S 2
88|z |22l S| B 8|2l L 2
= o o B77) ld
S8 8§ | &3 2 s| 2| 8|8 § g
_ _ B3 2 |E| 8 | 8| 6|8 |a | Q| &
Organlz'acyjny pomiar Chennell et al., 2000 o ® ® ® ® ® o
dokonan
Poprawa kontroli przez Hudson, Smart, Bourne,
efektywny pomiar dokonan | 2001 ° ° Q Q ° Q
Wspbtczesny system pomiaru | Hudson, 2003
dokonan w MSP ° ° ° ° ° ° °
Adaptacja zrbwnowazonej Davig, Elbert, Brown
karty wynikow dla MSP 2004 ° Q ° Q °
Zréwnowazona karta Manville, 2007
wynikow dla MSP 0] O ° ° O o
nienastawionych na zysk
Mierzenie dokonan MSP — | Chong, 2008
podejscie w teorii o O [ ©) L]
ugruntowanej
Zintegrowane pqdejsc1e do | Taticchi et al. 2008 o o ® ° o o o o
pomiaru dokonan w MSP
Ramy kpncepcyjne pomiaru | Cocca, Alberti, 2010 ° ® ® ® ° ® o ® ° °
dokonan w MSP
Kotowa metodologia Garengo, Biazzo, 2012
zrownowazonej karty ) ° o ° ° [ o
wynikoéw MSP
System pomiaru dokonan Chalmeta, Palomero,
IRIS Matila 2012 *l*|Q|*|*|*|*|*|*|°

®catkowicie obecna charakterystyka Ocze$ciowo obecna charakterystyka
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie podanej literatury.

Wyniki pozwalaja na postawienie wniosku o wyjatkowo duzym znaczeniu
zrbwnowazonego charakteru systemoéw pomiaru dokonan, takze w kontekscie typow budowy
tych systemow. Wskazuje si¢, ze najwigkszym problemem jest niska aplikowalno$¢ tych
modeli do rzeczywistosci gospodarczej. Wymagaja one upowszechnienia zatozen, jak réwniez
potwierdzenia w praktyce. Z drugiej strony systemy te dostosowane sg do charakterystyk
wynikajgcych z wielko$ci tych podmiotow, co stanowi 0 ich mocnej stronie i przewadze w
stosunku do uniwersalnych modeli. Mimo wypracowania modeli oraz ram koncepcyjnych
systemOw specyficznych dla MSP, wciaz jest ich mato w stosunku do liczby firm, nie
potwierdzono rowniez ich catkowitej satysfakcji dla uzytkownikow, co powoduje potrzebe
poszukiwania jeszcze lepszych i bardziej odpowiadajacych warunkom MSP w przysztosci (por.

Chalmeta et al. 2012, Garengo et al. 2007, Sousa, Aspinwall 2010).
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Podsumowanie rozwazan stanowit przeglad badan dotyczacych zaleznosci pomiedzy

pomiaru dokonan 1 osigganymi wynikami finansowymi

przedsigbiorstw, a wnioski ptynace z efektow wybranych badan zaprezentowano w tabeli 3.

stosowanymi systemami

Tabela 3. Wptyw pomiaru dokonan na wyniki finansowe — wnioski z wybranych badan

Wyniki Badanie w;};&u Zbior danych Zggll?zn;
System pomiaru dokonan | Banker et al. 2000 N Badanie archiwalne (18 hoteli) J(?dnostka
ma pozy_tyv&{ny wplyw na biznesowa
dokonania finansowe Crabtree, DeBusk + Badanie i archiwa (107 Organizacja
2008 menedzerow, czlonkow IMA)
Cruz etal. 2011 Case study Organizacja
" (kapitatowe joint venture, 39
wpot-ustrukturalizowanych
wywiadow i 11 innych)
Davis, Albright + Projekt quasi-eksperymentalny | Jednostka
2004 (2 dywizje, 9 filii) biznesowa
Ittner, Larcker 1998 + Badanie archiwalne (1 firma) ‘g?gggsé\lj?a
Brak Iub bardzo staby | HassabElnaby et al. i . . . Organizacja
zwiazek (pozytywny lub | 2005 Badanie archiwalne (91 firm)
negatywny)  pomiedzy | Ittner et al. 2003 } Ankieta (140 zarzadzajacych) Organizacja
systemami pomiaru i _
dokonafi a dokonaniami | Said etal. 2003 - Badanie archiwalne (91 firm) Organizacja
finansowymi
Badania, ktérych wyniki | Braam, Nijssen - Ankieta (41 firm sektora b2b) Organizacja
prowadza do mieszanych | 2004
wnioskow co do tego | Griffith, Neely 2009 +- Quasi-eksperyment (2 dywizje z | Jednostka
zwiazku 156 filiami oraz 121 filii 1 firmy) | biznesowa
Ittner, Lackner 1997 - Ankieta (249 firm) i wywiady | Organizacja
(44 firmy)
Kihn 2007 Ankieta i badanie archiwalne Jednostka
+/- A ;
(36 odpowiedzi) biznesowa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Franco-Santos et al. 2012, s. 90, 96, 101-116).

Analiza prezentowanych w literaturze wynikow badan empirycznych wykazata, iz
wplyw pomiaru dokonan na osiggni¢cia podmiotow jest trudny do potwierdzenia, a wnioski z
badan co do kierunku zalezno$ci sg niejednoznaczne (por. Bourne et al. 2014, s. 117, Waal,
Kourtit 2013, s. 447, Koufteros et al. 2014, s. 331). Konkluzje wynikajagce z tych badan
wskazuja na potrzebe dalszych prac w tym obszarze i dyfuzji ich wynikow do praktyki
gospodarczej. W literaturze brakuje badan ttumaczacych wplyw stosowania systemow pomiaru
dokonan na efektywno$¢ matych 1 $rednich przedsiebiorstw, jak tez satysfakcje z stosowania
tych systeméw (por. Ates et al. 2013, s. 38). Rezultatem przeprowadzonych rozwazan, w tej
czesci pracy, byla pozytywna weryfikacja hipotezy czastkowej, w mysl ktorej rozwigzania
metodyczne wypracowane i zweryfikowane w §wiecie maja warto$¢ poznawczg i uzyteczno$é
praktyczng w polskich przedsiebiorstwach.

Diagnoza zakresu wykorzystania, usystematyzowania oraz formy przeprowadzania

pomiaru dokonan w polskich matych i §rednich przedsiebiorstwach pozwolita na zrealizowanie
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pigtego szczegdtowego celu. Podstawe do oceny stanowity dwa badania przeprowadzone
metodg CATI w polskich przedsigbiorstwach niefinansowych w latach 2012 oraz 2014 na
grupie 100 matych oraz 100 Srednich przedsigbiorstw w kazdym badaniu. W badaniu nie
uwzgledniono przedsiebiorstw mikro, zatrudniajacych do 10 oséb ze wzgledu na ich znaczng
liczbe, uniemozliwiajacg dobranie reprezentatywnej grupy badawczej, jak rowniez ze wzgledu
na zatozenie, iz podmioty te prowadza pomiar dokonan w mocno ograniczonym zakresie.
Waznym czynnikiem jest réwniez istotne znaczenie w tej grupie przedsigbiorstw o0sob
samozatrudnionych, prowadzacych jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarcza, ktorzy czesto
wykonujg prace noszacg znamiona pracy zleconej, na etacie. Prezentacja wynikow i ptynacych
z nich wnioskéw poprzedzona zostata przedstawieniem zalozen metodycznych. W $wietle
przeprowadzonej diagnozy polskie male i1 $rednie przedsigbiorstwa stosuja systemowe
rozwigzania w zakresie pomiaru dokonan w niewielkim stopniu. Wigkszo$¢ przebadanych
matych firm oraz prawie polowa $rednich nie posiadala strategii rozwoju, w niewielkiej czesci
strategia tych przedsigbiorstw oprocz czesci opisowej zawierata takze mierniki celow, co

zostato zaprezentowane na wykresie 2.

Wykres 2. Posiadanie strategii oraz mierzalnych celow przez firmy objete badaniem

100
90
80
70 5 63 Przedsigbiorstwo posiada
5 strategie
60 —
50 —
39 38 37 - o
40 34 L Strategia oprocz czgsci
30 | opisowej zawiera takze
mierniki celow
20 16 10 — przedsigbiorstwa
10 —
0 T , T , 1
Mate 2012 Male 2014  Srednie 2012 Srednie 2014

Zrédlo: opracowanie whasne.

Z przedstawionych odpowiedzi wynika, ze znacznie cze$ciej firmy s$rednie w
porownaniu do matych posiadaty strategie¢ rozwoju. Przedsiebiorstwa $rednie dominowaty
takze w zakresie uwzgledniania w strategii mierzalnych celéw, w tym jako udziat takich firm
wsrdd wszystkich posiadajacych strategie. Wskazuje to na duze znaczenie wptywu wielkosci
przedsigbiorstwa na fakt posiadania spisanej strategii rozwoju dzialalnosci.

Respondenci bioracy udzial w badaniu zostali nastgpnie zapytani o rézne kwestie
dotyczace rozwigzan w zakresie stosowanego pomiaru dokonan. Male przedsigbiorstwa rownie

czesto odpowiadaty, ze wykorzystujg gtownie lub wytacznie mierniki finansowe lub stosuja
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zarowno finansowe, jak i niefinansowe mierniki (po 47% odpowiedzi w obu latach). Firmy
srednie czeSciej wskazywatly, ze stosujg bardziej zréwnowazone podejscie w postaci
wykorzystania zarowno finansowych, jak i niefinansowych miernikow (62% i 59%).

Badane firmy zazwyczaj mierzyly dokonania jedynie na poziomie przedsi¢biorstwa
jako catosci (77% - 87%), najczesciej przez dziat ksiegowosci. Rzadziej stosowany byt pomiar
na poziomie jednostek organizacyjnych (12% - 31%), a pomiar dokonan poszczegdlnych
pracownikow nalezal do rzadkos$ci (7 % - 17%). Przedsi¢biorstwa byly zapytane rowniez o
czestotliwo$¢ pomiaru na danych szczeblach w przypadku odpowiedzi twierdzacych.
Najczesciej wskazywang odpowiedzig byt pomiar dokonywany raz w miesigcu, niezaleznie od
poziomu pomiaru i wielkosci firmy. Kolejnym wskazaniem byl pomiar raz na kwartal oraz
pomiar prowadzony w sposob ciagly.

Najczesciej udzielang odpowiedzia na pytanie dotyczace zwigzkéw pomiedzy
stosowanymi miernikami w kontek$cie powigzania oraz uporzadkowania ich zbioréw, oprocz
braku konkretnego wskazania, byl zbidér niepowigzanych miernikéw finansowych i
niefinansowych (21% - 29%), mniejsza liczbe wskazan uzyskal zbidr niepowigzanych
miernikow finansowych (24% 1 22% wsrdd firm matych oraz 17% 1 15% wsrdd firm Srednich)
oraz uporzagdkowany system miernikéw finansowych i niefinansowych (19% 1 13% wsrod firm
matych oraz 23% 1 14% wsrdd firm srednich).

Kolejnym aspektem objetym badaniem byty zrodta stosowanych w przedsiebiorstwach
miernikow. Najczes$ciej] wskazywanymi odpowiedziami byty: opracowanie wtlasne,
zaczerpnigcie miernikow z teorii, standardowy benchmark oraz opracowanie miernikow przez
firme¢ zewnetrzng.

Ankietowani zostali zapytani o powigzanie stosowanych miernikow dokonan z
systemami motywacyjnymi w swoich przedsiebiorstwach. Wsérod firm matych dominowato
rozwigzanie stosowane wobec wszystkich pracownikow (47% 1 50%), firmy $rednie podzielity
si¢ na przedsigbiorstwa wigzace system motywacyjny z miernikami dokonan dla wybranych
pracownikow (46% i 34%) oraz dla wszystkich pracownikow (28% i 37%).

Badaniem objete bylo takze stosowanie przez te przedsiebiorstwa miernikdw dokonan
w podziale na perspektywy pomiaru oraz ocena ich uzytecznosci. Do najczesciej stosowanych
miernikéw finansowych naleza: zysk netto, przychody ze sprzedazy, rentownos$¢ oraz ptynnos¢
finansowa. Waznym elementem badania byto pytanie dotyczace pespektyw pomiaru dokonan
stosowanych przez badane przedsigbiorstwa. Najwigksze znaczenie przypisywane bylo
miernikom finansowym, pozostale uznane byly za mniej wazne w zarzadzaniu, przy czym mate

firmy ws$rdd perspektyw niefinansowych najwigksze znaczenie przypisuja perspektywie

17



klientow, natomiast przedsi¢biorstwa §rednie — dziatalnosci operacyjnej. Badanie objeto takze
pytania dotyczace stosowanych miernikéw w poszczegodlnych perspektywach oraz ich oceny w
zakresie wagi w procesach podejmowania decyzji. Najczesciej stosowanymi miernikami w
perspektywie klienta byly w kolejnosci: zadowolenie (satysfakcja) klientow, pozyskanie
nowych klientéw oraz lojalno$¢ klientéw. Miernikami o najwickszej liczbie wskazan w
perspektywie  procesOw  wewnetrznych  byty:  reklamacje  zlozone/uznane,  koszt
produktu/procesu oraz liczba nowych produktow. W wyniku przeprowadzonego badania
najczesciej stosowanymi miernikami w perspektywie pracownikow okazaly si¢ byc¢:
kwalifikacje pracownikow, wydajno$¢ pracownikéw oraz zadowolenie pracownikéw. Nalezy
podkresli¢, ze przedsigbiorstwa w ramach ankiety potwierdzily duze znaczenie miernikéw
niefinansowych w ocenie wynikow prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. W istotny sposob
uzupelniaja one informacje dotyczace wynikéw finansowych o wskazanie obszarow
wpltywajacych na tworzenie przyszitej wartosci przedsigbiorstw.

Przeanalizowano takze wyniki w zakresie organizacji pomiaru dokonan oraz kierunkéw
wykorzystania pomiaru dokonan w praktyce dziatalnosci gospodarczej. Nalezy podkresli¢, ze
przedsiebiorstwa niezaleznie od wielkosci wskazywaty na wiele kierunkow wykorzystania
miernikow, najwigksza liczb¢ wskazan otrzymaty: pomiar 1 ocena dokonan dzialalno$ci
przedsigbiorstw (94% - 98%), kontrola prowadzonej dziatalno$ci biezacej (94% - 96%) oraz
planowanie, wyznaczanie celow i podejmowania decyzji strategicznych (90% - 93%).
Wszystkie kierunki wykorzystania miernikdw uzyskaly ponad polowe wskazan, co sugeruje,
ze mierniki dokonan stosowane w przedsigbiorstwach maja liczne zastosowania.

Analiza odpowiedzi w zakresie sposobu organizacji pomiaru dokonan w
przedsigbiorstwach wskazala, ze najcze$ciej stosowanym rozwigzaniem jest prowadzenie
pomiaru tylko przez dziat ksiggowosci (41% - 55%), nieco mniejsze znaczenie uzyskato
prowadzenie pomiaru przez wszystkie komorki w zakresie ich odpowiedzialnosci (31% - 45%).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze polskie mate i §rednie przedsiebiorstwa mierza
swoje dokonania, przy czym pomiar ten w mniejszych podmiotach jest z reguly
nieusystematyzowany, wrecz nieformalny. Wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa
ro$nie zapotrzebowanie na informacje niezbedne w procesach podejmowania decyzji, a ze
wzgledu na wielko§¢ podmiotu 1 zatrudnienie procesy pomiaru dokonan ulegaja
profesjonalizacji. Przedsiebiorstwa objete badaniem zauwazaja potrzeb¢ pomiaru sfer
niefinansowych, ktore majg wptyw na procesy tworzenia przysztej wartosci, co przetozyto sie

w konsekwencji na wysokie oceny tych miernikow w odpowiedziach ankietowanych.
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Weryfikacja istotno$ci zalezno$ci pomigdzy rozwigzaniami w zakresie pomiaru
dokonan a wynikami finansowymi osigganymi przez mate i $rednie przedsigbiorstwa pozwolita
na zrealizowanie szostego celu szczegdtowego. W Polsce dotychczas nie prowadzono tego typu
analiz. Badania zagraniczne skupiajg si¢ na pomiarze tej zalezno$ci w przedsiebiorstwach
duzych, a wyniki przeprowadzonych badan daty rézne, cz¢sto przeciwstawne wyniki. Badanie
korelacji przeprowadzono oddzielnie dla podmiotéw matych oraz $rednich w oparciu o wyniki
diagnozy stosowanych w nich rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan. Analiz¢ powigzan
przeprowadzono za pomocg metod statystycznych wiasciwych dla zmiennych jako$ciowych.
Dla zbadania zalezno$ci zmiennych wykorzystano wspotczynniki zbieznosci Czuprowa oraz
test niezaleznoéci ¥ Pearsona. Ze wzgledu na zaloZenia zmienna charakteryzujaca wyniki
finansowe zostata podzielona na dwie kategorie: (1) zyski we wszystkich trzech badanych
latach oraz (2) pozostate wyniki. Przyjeto zatozenie, ze jezeli przedsigbiorstwo osiaga zysk dla
wiascicieli, to tym samym zrealizowalo skutecznie odpowiednio skwantyfikowane,
wezesniejsze cele klientow, pracownikow, kontrahentéw i pozostatych interesariuszy.

Liczba badanych firm z podziatem na osiggane kategorie wynikow finansowych oraz

po odliczeniu brakéw i odmoéw odpowiedzi zostata zaprezentowana w tabeli 4.

Tabela 4. Liczba przebadanych przedsigbiorstw w podziale wedtug wielkosci, roku badania oraz osiaganych

wynikow finansowych
Lp. Wiglkoéé Rok_ Liczpa fir_m po | Zyskw trzech Pozos_ta_le
firm badania odliczeniach latach wyniki
1 | Mate 2012 92 65 27
2 Srednie 2012 98 58 40
3 | Mate 2014 89 59 30
4 Srednie 2014 86 67 19

Zrédlo: opracowanie whasne.
W tabeli 5 zaprezentowano wyniki badania zaleznos$ci miedzy stosowanym pomiarem
dokonan a wynikami finansowymi matych 1 $rednich przedsigbiorstw poddanych badaniu.

Tabela 5. Wyniki przeprowadzonego badania korelacji stosowanych rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan oraz

wynikow finansowych osiaganych przez badane przedsigbiorstwa

Grupa Zmienna St Poziom P | Test Chi2 | zalezno$é Wsp.
Swobody Czuprowa

mate 2012 |02 2 0,107 4,461 niezalezne 0,185
mate 2012 | O3 2 0,084 4,944 niezalezne 0,195
mate 2012 | O7 2 0,110 4,407 niezalezne 0,184
malte 2012 |08 5 0,227 6,914 niezalezne 0,183
mate 2012 | O10 2 0,716 0,668 niezalezne 0,072
male 2014 |01 1 0,714 0,134 niezalezne 0,039
mate 2014 | 02 2 0,407 1,797 niezalezne 0,119
male 2014 | O3 2 0,089 4,840 niezalezne 0,196
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male 2014 | O7 2 0,129 4,090 niezalezne 0,180

mate 2014 | O8 5 0,001 20,980 zalezne 0,325

mate 2014 | 010 2 0,021 7,756 zalezne 0,248
$rednie 2012 | 02 2 0,146 3,845 niezalezne 0,167
srednie 2012 | O3 2 0,121 4,219 niezalezne 0,174
$rednie 2012 | O7 2 0,722 0,652 niezalezne 0,069
srednie 2012 | O8 4 0,655 2,445 niezalezne 0,112
srednie 2012 | O10 2 0,345 2,126 niezalezne 0,124
srednie 2014 | O2 2 0,413 1,767 niezalezne 0,121
srednie 2014 | O3 2 0,119 4,259 niezalezne 0,187
srednie 2014 | O7 2 0,662 0,825 niezalezne 0,082
srednie 2014 | O8 5 0,108 9,019 niezalezne 0,217
srednie 2014 | 010 2 0,176 3,470 niezalezne 0,169

Zmienne: 02 — posiadanie strategii opisanej miernikami; O3 — rodzaj stosowanych miernikéw; O7 — sposob
organizacji pomiaru dokonan; O8 — usystematyzowanie zbioru miernikow dokonan; O10 — powigzanie miernikow
z systemem motywacyjnym

Zrédlo: opracowanie whasne.

W efekcie badania stwierdzono niska statystyczng zaleznos¢ lub jej brak pomiedzy
wybranymi charakterystykami systeméw pomiaru dokonan a osigganymi przez mate i §rednie
przedsiebiorstwa wynikami finansowymi dla poszczegélnych grup podmiotéw objetych
badaniem. Taka korelacja jest jednak mozliwa w $wietle danych czastkowych, co potwierdza
konieczno$¢ przeprowadzenia dalszych badan.

Rozwazania podsumowane zostaty przez porownanie podobienstw miedzy wynikami
dla badanych grup przedsigbiorstw. Przeprowadzono badanie podobienstw struktury
odpowiedzi za pomocg odlegtos$ci miejskiej d wedtug udziatu firm zyskownych w trzech latach
w ogo6lnej sumie zyskownych. W tabeli 6 zebrano wyniki dla poszczegélnych badanych

zmiennych i par grup przedsi¢biorstw.

Tabela 6. Odlegtosci miedzy parami grup przedsigbiorstw dla badanych zmiennych

Krvterium Mate 2012/ | Srednie 2012/ | Mate 2012/ Mate 2014 / | Mate / Srednie
yteriu Mate 2014 | Srednie 2014 | Srednie 2012 | Srednie 2014 ogotem

Rodzaj miernikow 0,15 0,21 0,12 0,22 0,17
stosowanych w firmie
Sposob organizaci 0,23 0,13 0,28 0,07 0,10
pomiaru dokonan
Usystematyzowanie zbioru 0,26 0,25 0,31 0,39 0,33
miernikéw dokonan
Powigzanie miernikow
dokonan z systemem 0,37 0,41 0,38 0,35 0,34
motywacyjnym

Zrédlo: opracowanie whasne.
W wyniku przeprowadzonego badania podobienstwa migdzy wynikami obliczonymi
dla poszczegdlnych grup wykazato zblizone rozktady odpowiedzi dla firm uzyskujacych zyski

w trzech latach poprzedzajacych badanie, przy czym najwicksze podobienstwo wystapito przy
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badaniu sposobu organizacji pomiaru dokonan, a najmniejsze dla powigzania miernikow
dokonan z systemem motywacyjnym. Zrealizowanie pigtego oraz szdstego celu szczegdtowego
pozwolito na udowodnienie hipotezy czastkowej méwiacej o tym, ze stosowane obecnie
rozwigzania w zakresie systemow pomiaru dokonan w matych i §rednich przedsigbiorstwach
nie wplywaja na ich wyniki finansowe. Tym samym istnieje luka pomiedzy teorig a praktyka
w zakresie pomiaru dokonan matych i srednich przedsigbiorstw dostosowanych do potrzeb w
zakresie zarzadzania w erze informacji.

Sformulowanie zatozen systemu pomiaru dokonan matych i srednich przedsigbiorstw
oraz przeprowadzenie ich weryfikacji na wybranych przyktadach przetozytlo si¢ na
zrealizowanie siddmego celu szczegdtowego. Zatozenia te wymagaly wczesniejszej
identyfikacji stosowanych w praktyce rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan w polskich
przedsiebiorstwach. Wniosek, méwigcy o niemozliwos$ci odrzucenia hipotezy o braku zwigzku
miedzy stosowanymi rozwigzaniami a wynikami finansowymi MSP, wskazuje na potrzebe
propozycji metodyk pomiaru dokonan dopasowanych do charakterystyki MSP wspierajacych
efektywnos¢ tych podmiotéw. Pod uwage zostaly wziete takze wyniki przegladu koncepcji
pomiaru dokonan specyficznych dla MSP w literaturze zagranicznej, ktore uzupetniono o
wnioski ptynace z badan rozwigzah stosowanych w zakresie pomiaru dokonan oraz oceng
efektywnosci tych rozwigzan. W ramach realizacji zatozonego celu szczegdlowego
zaprezentowano propozycje w zakresie zatozen koncepcji systemu pomiaru dokonan dla
malego oraz Sredniego przedsigbiorstwa oddzielnie, ze wzgledu na roznice miedzy
charakterystykami tych podmiotéw wplywajacych na warunki ich funkcjonowania. Zatozenia
metodyczne zostaty zweryfikowane w formie studiow przypadku systemu pomiaru dokonan w
przedsigbiorstwie malym oraz srednim. Przedsigbiorstwa wybrane do praktycznej prezentacji
zastosowania koncepcji systemu pomiaru dokonan zostaty dobrane celowo. W ten sposob
reprezentowane sg obie formy wielko$ci — przedsigbiorstwa mate oraz $rednie, jak rowniez dwa
podstawowe sektory dziatalnosci (przemyst 1 ustugi).

Zastosowane w pracy studia przypadku sg zgodne ze schematem badania jako$ciowego,
zmierzajacego do stworzenia jednostkowego opisu zjawiska bardziej ogolnego. Studia te maja
charakter opisowo-ilustracyjny (diagnostyczny). Powstaly w oparciu o analiz¢ publikowanych
materialdw, w tym stron internetowych oraz wywiady pogltebione, jakosciowa metode
zbierania informacji podczas indywidualnych rozméw z przedstawicielami firm. Studia
przypadku dotyczyly mozliwosci praktycznego zastosowania koncepcji pomiaru dokonan

malych i $rednich przedsigbiorstw.
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Ze wzgledu na specyfike matych firm zaproponowano autorskg koncepcje
czteroelementowego procesu cigglego pomiaru dokonan matych przedsigbiorstw. Cykliczne
podejscie pomaga stymulowaé stale strategiczne ulepszanie w przedsiebiorstwie, majace
znaczenie dla procesOw tworzenia warto$ci. W koncepcji tej kluczowa role odgrywa
powigzanie strategii (w tym modelu biznesowego) z racjonalnymi celami oraz ich miernikami,
aby w jak najlepszy sposob odwzorowac procesy generowania wartosci przez przedsigbiorstwo.
Bardzo wazne jest rowniez zapewnienie, aby osiggniete Wyniki miernikow byly brane pod
uwage przy ocenie realizacji strategii w sposob ciggly 1 powtarzalny oraz byly podstawa do jej
korygowania. System pomiaru dokonah powinien odzwierciedla¢ pozycj¢ konkurencyjna
przedsigbiorstwa i postgp w zakresie jej budowy. Strukture autorskiej koncepcji systemu

pomiaru dokonan matych przedsi¢biorstw zaprezentowano na schemacie 1.

Schemat 1. Proces ciagtego pomiaru dokonan matych przedsigbiorstw

1. Analizuj
3. Stosuj

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Hudson 2003, s. 7 — 8).

Autorska koncepcja pomiaru dokonan matych przedsiebiorstw zostata zaprezentowana
na przyktadzie firmy ,Masiota 1 Wspolnicy Adwokacka Spolka Partnerska”. Male
przedsigbiorstwo reprezentuje sektor ustug, ktory ma duze znaczenie w erze wiedzy.
Przedsigbiorstwo to prowadzi dziatalno$¢ prawnicza, co wymaga wysokich kompetencji 0osob
zarzadzajacych. Koncepcja dla firm malych wymaga znacznej $wiadomosci 1 wysokich
kompetencji menedzerow ze wzgledu na duze znaczenie nieformalnych strategii i
nieuswiadomionego pomiaru dokonan w tych przedsigbiorstwach.

Zastosowanie zatozen metodyk wymagato przeprowadzenia kompleksowych analiz
strategicznych, podsumowanych przez opracowanie modeli biznesowych firm. Na schemacie

2 zaprezentowano wynik badania, stanowigcy podsumowanie analizy strategiczne;.

22



Schemat 2. Model biznesowy przedsiebiorstwa ,,Masiota i Wspolnicy”

Kluczowi Kluczowe dzialania Propozycje Relacje z klientami Segmenty
partnerzy Profesjonalne ustugi wartosci Bardzo dobre, oparte na klientow
Partnerzy spotki, prawnicze i doradcze Zapewnienie zaufaniu i wspotpracy Przedsigbiorstwa
pracownicy oraz bezpieczefistwa (osoby
wspolpracownicy | yy,czowe zasoby prawnego Kanaly prowadzace
: o klientow dziatalnos¢
Pracownicy posiadajacy Standardowe kanaty J
specjalistyczng wiedze i dystrybucji ustug £05po ailc(za,
doswiadczenie, wiedza prawniczych, duze oraz spélki)
organizacyjna wynikaja z znaczenie polecen od
przesztych spraw, dostep zadowolonych klientow
do baz wiedzy prawniczej
Marka firmy
Struktura kosztow Strumienie przychodow
Znaczny udzial kosztéw osobowych, w tym | Stala obstuga przedsigbiorstw
wynagrodzen Przeprowadzone projekty, w tym projekty restrukturyzacyjne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Osterwalder, Pigneur 2012).

Przeprowadzona analiza strategiczna pozwolita na przedstawienie propozycji
kluczowych czynnikow sukcesu, strategii oraz mierzalnych celéw przedsigbiorstw, takze w
ujeciu graficznym w postaci map strategii. Na schemacie 3 zaprezentowano propozycj¢ zestawu

celow wraz z zaznaczonymi zwigzkami miedzy nimi w podziale wedtug perspektyw pomiaru.

Schemat 3. Mapa strategii przedsiebiorstwa ,,Masiota i Wspolnicy”

Persnektviva Nadrzedny cel:
pery wzrost wartodci dla whascicieli
Finansowa Maksymalizacja przychodow przedsiebiorstwa
Pozyskanie nowych klientow Maksymalizatja.rentownosci klientow
Klienta
a uznanej marki
Maksymalizacja efektywnosci Wzrost skutecznosci
korzystania czasu prac rowadz h spraw
Proceséw wykorzy pracy Kompleksowo$¢ ustug prowadzonych spra
wewnetrznych
Utrzymanie Sci gotowkowej Prowadzenie dziatalno$ci
"pro bono™"
Uczenia sie i Ciagly rozwoj kompetencji Rozwoj kapitalu wiedzy w
rozwoju pracownikow przedsigbiorstwie

Zro6dlo: opracowanie wihasne.

W tabeli 7 =zaprezentowano propozycje zestawu miernikow, wynikajacych z
realizowanej strategii, po uwzglgdnieniu wynikow analizy strategicznej oraz kluczowych

czynnikow sukcesu.
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Tabela 7. Propozycja miernikow dokonan do zastosowania w firmie , Masiota i Wspdlnicy Adwokacka Spotka

Partnerska”

Cel Miernik Opis
Maksymalizacja ~ przychodéw przychody w okresie t Dynamika . przychodéw
przedsiebiorstwa —przychody w okresie t_, od2W|ejrC|.edIa poziom  rozwoju

przychody w okresie t przedsigbiorstwa.

Moze by¢ analizowana takze w
podziale na (1) stalych i nowych
klientow (2) dotychczasowe i nowe
ushugi.

Pozyskanie nowych klientow

liczba nowych klientow

ogo6lna liczba klientéw

Staly  rozwoj przedsigbiorstwa
wymaga zdobywania nowych
klientow, co wplywa na poszerzenie
mozliwo$ci osiggania przychodow.

Maksymalizacja rentownosci

klientow

przychéd — koszt klienta

przychdd z klienta

Rozwo6j przedsigbiorstwa wymaga
zapewnienia, aby obstuga wszystkich
klientow byla oplacalna. Rentownos¢
ta moze by¢ takze badana w podziale
na prowadzone sprawy (projekty), ale
najwicksze  znaczenie ma na
zagregowanym poziomie.

Utrzymanie klientow

liczba statych klientow

ogo6lna liczba klientéw

Posiadanie statych klientéw wynika z
ich zadowolenia z poziomu ushug, z

drugiej strony wplywa takze na
poziom statych wplywow
gotdbwkowych.
Budowa uznanej marki liczba zadowolonych klientéw, Miernik ) ) Wyprzedzaja}cy,
ktdrzy poleciliby ustugi firmy przekladajacy si¢ na  polecenia
klientow oraz  ich  lojalnos$¢,

ogolna liczba klientéw

wynikajaca z zadowolenia klientow

Maksymalizacja  efektywnosci
wykorzystania czasu pracy

rzeczywisty czas realizacji zadan x 100

planowany czas realizacji zadan

Liczba spraw oraz  mnogos¢
zroznicowanych zadan wymaga od
pracownikow wlasciwego
zarzadzania czasem pracy. W
sektorze ushug prawnych szczegdlne
znaczenie ma terminowos¢
prowadzonych spraw, co wymaga
wysokiej efektywnosci w zakresie
wykorzystania czasu pracy

Wzrost skutecznosci
prowadzonych spraw

liczba spraw zakonczonych pomy$lnie

liczba spraw zakonczonych
w danym okresie

Skutecznosé w zakresie
prowadzonych spraw przektada si¢ na
wizerunek  przedsigbiorstwa, ma
znaczenie w konteks$cie zadowolenia
klientow.

Miernik ma takze zwigzek =z
rentownoscia prowadzonej
dziatalnoéci, wplywa na mozliwosc¢

osiggania przychodow

Kompleksowos¢ ustug

przychody z nowych ustug
dla dotychczasowych klientéw
przychody ogétem

Miernik badajacy relacje przychodéw
w  nowych ushig doradczych
proponowanych  dotychczasowym
klientom do ogétu przychodow.

Zadowoleni klienci w wigkszym
stopniu s zainteresowani
rozszerzeniem korzystania z ushug,
takze koszt jest nizszy w porownaniu
z nowymi klientami

Utrzymanie
gotowkowe;j

wyplacalnosci

wplywy gotéwkowe w okresie

wydatki gotowkowe w okresie

Miernik ma znaczenie w kontekscie
utrzymania ptynnosci finansowej,
przewaga wplywow nad wydatkami
przeznaczona moze by¢ na rozwdj
przedsigbiorstwa, w tym inwestycje w
pracownikow
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Prowadzenie dzialalnosci
bono”

5,PIO

liczba udzielonych bezptatnych porad
prawnych

lub

czas przeznaczony
spoteczng

na dzialalnos¢

Dziatalno$¢ na rzecz potrzebujacych
oraz sektora pozarzadowego wptywa
na rozwoj spoteczenstwa lokalnego,
jak rowniez wplywa na marke
przedsigbiorstwa oraz liczb¢ nowych
klientow

Ciagly  rozwoj
pracownikow

kompetencji

czas szkolen w godzinach

liczba pracownikow

Miernik wyprzedzajacy, pracownicy i
ich kompetencje stanowia jeden z
wazniejszych kluczowych czynnikow
sukcesu oraz kluczowy zasob
przedsigbiorstwa

Rozwéj kapitalu  wiedzy w
przedsigbiorstwie

naktady na dostep do wiedzy

przychody ze sprzedazy

Miernik wynikajacy z uwzglednienia
postepujacego rozwoju
technologicznego oraz wysokiego
znaczenia kapitatu wiedzy,
szczegllnie w sektorach uslugowych
wymagajacych wysokich
kompetencji w tym zakresie.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Propozycja koncepcji dla przedsigbiorstw s$rednich rozni si¢ od metodyki dla firm

matych ze wzgledu na znaczne réznice pomigdzy matymi a Srednimi podmiotami. Te drugie

cechujg si¢ znacznie wigkszg liczba zachodzacych w nich procesow oraz wyzszym ich

skomplikowaniem. Drugim czynnikiem jest znaczna rdznica w zakresie ztozonosci struktury

organizacyjnej, podziatu obowigzkéw oraz delegacji uprawnien w zakresie podejmowania

decyzji. To wszystko sprawia, ze wymagania stojace przed systemami pomiaru dokonan

srednich przedsigbiorstw sa znacznie wyzsze, niz w przypadku firm matych. Autorska

koncepcja systemu pomiaru dokonan przedsigbiorstw $rednich zostata zaprezentowana na

schemacie 4.

Schemat 4. Autorska koncepcja systemu pomiaru dokonan w $rednim przedsiebiorstwie

7. Infrastruktura
technologiczna oraz
zasoby ludzkie

1. Definiowanie
otoczenia
przedsigbiorstwa

7

6. Raportowanie oraz
kontrola wynikow

|

5. Organizacja i
proces pomiaru

<~

Zrédlo: opracowanie wiasne.

N\

8. Ciagle

ulepszanie

2. Analiza
strategiczna

(definiowanie modelu

biznesu)

v

3. Dobor miernikdéw

<
4. Projektowanie
systemu miernikow
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Inspiracja dla powstania propozycji tego rozwigzania byta koncepcja IRIS, autorstwa
grupy badaczy, opisana przez Chalmeta, Palomero, Matila (2012), ktorej gtéwnym wkladem
jest uwzglednienie cigglo$ci procesu pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie, przy czym
wyjsciowa propozycja dotyczyla w szczegdlnosci procesu implementacji systemu pomiaru
dokonan, a zaprezentowana koncepcja skupia si¢ na procesach stosowania systemu pomiaru
dokonan w praktyce. Wskazuje si¢, ze system pomiaru dokonan powinien mierzy¢ skuteczno$é
i efektywno$¢ na réznych poziomach zarzadzania w zakresie takich aspektow jak: jakos$¢,
elastycznos¢, czas, finanse, satysfakcja klientow oraz zasoby ludzkie, co wptywa na znacznie
wieksza komplikacj¢ systemu miernikobw oraz znaczne utrudnienie przy ocenie relacji
przyczynowych migdzy miernikami oraz analize¢ wptywu ich stosowania na osiagane przez
przedsigbiorstwa wyniki.

Koncepcja systemu pomiaru dokonan dla przedsigbiorstwa $redniego zostata
zaprezentowana na przyktadzie przedsigbiorstwa FOSFAN SA ze Szczecina. Jest to producent
wielosktadnikowych nawozow rolniczych (Suprofos, SuproFoska, Superfosfat) i ogrodniczych
(Fructus, Plantena, LagronVit). Spotka prowadzi rowniez dziatalno$¢ portowa (Port Nad Odra)
Swiadczac profesjonalne ustugi przetadunku towaréw sypkich, kruszyw 1 chemikaliow
pltynnych. Dziatalno$¢ produkcyjna w firmie $redniej wiaze si¢ z wymogiem formalnego
podziatu zadan i szczeg6towym opisem procesOw, jak rowniez kontrolg jakosci, z czego
wynika, ze w przedsigbiorstwach tych duze znaczenie ma operacyjny pomiar dokonan
niezaleznie od prowadzonego strategicznego pomiaru dokonan.

Srodowisko przedsiebiorstwa zostato scharakteryzowane przy wykorzystaniu analizy
PEST makrootoczenia oraz analizy pigciu sil ksztattujacych konkurencje w sektorze.
Przeprowadzono takze analiz¢ interesariuszy, analize tancucha warto$ci, analiz¢ macierzy
McKinsey’a oraz analiz¢ SWOT. Przy wykorzystaniu wynikow powyzszych analiz zbudowano
model biznesowy przedsigbiorstwa, opisujacy sposob tworzenia i wykorzystania warto$ci przez

przedsigbiorstwo FOSFAN zaprezentowany na schemacie 5.

Schemat 5. Model biznesu FOSFAN SA

Kluczowi partnerzy | Kluczowe Propozycje Relacje z | Segmenty Kklientéw
Dostawcy SUroweow dzialania wartosci klientami Rolnicy
oraz mediow Produkcja Wysoka jakos¢ Wsparcie przez Ogrodnicy”
Odbiorcy produktow wysokiej jakosci nawozow, dziat sprzedazy Firm
(hurtownie) nawozow wspierajacych (opiekun klienta) Zain t)e/resowane
wzrost i rozwoj Terminowe i
roslin elastyczne dostawy
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Kluczowe zasoby | Dostepnosé
- .. produktu

Do$wiadczeni i

kompetentni Wygodne

pracownicy (w opakowania

tym laboratorium) | Mozliwo$¢

Majatek trwaty, w dostosowania

tym port produktu do
konkretnych
potrzeb odbiorcoOw

Kanaly
Hurtownie rolnicze

Sieci marketow i
hurtowni (nawozy
ogrodnicze)

transportem
wodnym

Struktura kosztow

Duzy udziat kosztow osobowych, surowcow oraz energii

Strumienie przychodéw

krajowych

oraz

Sprzedaz nawozéw do odbiorcow hurtowych, kontrakty
na dostawy oraz produkcja na zamowienie dla
odbiorcow
zmniejszajacych sezonowos¢ sprzedazy

zagranicznych,

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Osterwalder, Pigneur, 2012).

Strategia polega w zasadniczy sposob na zwigkszaniu wartosci dla interesariuszy, w

tabeli 8 zaprezentowano zestawienie kluczowych czynnikow sukcesu oraz wynikajacych z nich

celow strategicznych badanego przedsigbiorstwa w podziale na kluczowe perspektywy pomiaru

dokonan.

Tabela 8. Cele strategiczne FOSFAN SA

Kluczowy czynnik sukcesu

Cel

Perspektywa finansowa

Osiaganie ponadprzecig¢tnych zyskow

Wzrost wartos$ci dla wlascicieli

Wzrost przychodow

Maksymalizacja przychodow z eksportu

Zwigkszanie przychodéw z ustug portowych,

Perspektywa klienta

Pozyskiwanie nowych klientow

Zwickszanie udzialu w rynku nawozow ogrodniczych

Satysfakcja klientow

Maksymalizacja satysfakcji klientow

Rozwoj i utrzymanie efektywnych relacji z klientami

Elastyczne dostosowanie si¢ do potrzeb klientow

Budowa uznanej marki

‘Wzrost znajomosci marki Fructus

Terminowo$¢ realizacji ustug

Skrocenie cyklu dostaw

Perspektywa procesow wewnetrznych®

Innowacyjnosé

Stosowanie innowacyjnych technologii

Efektywnos$¢ kosztowa produkcji, dystrybucji

Minimalizacja zuzycia strategicznych surowcow i
mediow

Podnoszenie jakosci i optymalizacja procesow, dazenie
do doskonatosci

Poprawa jakosci produktow

Troska o ochrong srodowiska

Podwyzszanie poziomu ochrony §rodowiska
naturalnego

Zréwnowazony rozwoj

Dziatalno$¢ prospoteczna

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju

Wizerunek organizacji

Dazenie do stalej poprawy wizerunku

Partnerskie relacje z otoczeniem

Rozwo6j wspotpracy w ramach konsorcjéw naukowo-
badawczych

Zgodnos$¢ dziatan organizacji z obowiazujacymi ja
regulacjami. Ochrona organizacji, przed negatywnymi
skutkami ztamania przyjetych norm. Lepsze
prowadzenie dziatan organizacji przez mapowanie
ryzyka, uprzedzanie zjawisk, etyka, uczciwosé,
rzetelno$¢ (compliance)

Spetnienie obowiazujacych wymogoéw i norm
prawnych, wobec takich podmiotow jak: urzad
skarbowy, straz pozarna, inspekcja pracy, ZUS i innych
(w tym podmiotéw oceniajacych standardy ochrony
srodowiska).

Wysoka jakos¢ systemow zarzadzania

Poprawa jakosci systemdéw zarzadzania

® Ze wzgledu na charakter dziatalnosci (produkcja chemiczna) w ramach proceséw wewnetrznych zawarte zostaty
zagadnienia zwigzane z ochrong $rodowiska i zrObwnowazonym rozwojem
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Podnoszenie kompetencji i umiejgtnosei (rozwoj)
pracownikow i kierownictwa

Ciagly rozwdj kompetencji pracownikow

Stymulowanie kultury jakosci, ciaglego doskonalenia
si¢ 1 innowacyjnosci

Rozwoj kapitalu wiedzy w przedsigbiorstwie

Zadowolenie pracownikow

Wzrost zadowolenia pracownikow

Dbanie o $rodowisko pracy / Zdrowie i bezpieczenstwo

pracownikow Minimalizacja ryzyka i liczby wypadkow

Posiadanie doswiadczonej zatogi o wysokich

Doswiadczenie kwalifikacjach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jednym z zadan stawianych przed przedsiebiorstwem w ramach trzeciej fazy koncepcji

jest budowa mapy strategii, ktora wymaga doglebnej analizy wszystkich celéw. Na schemacie

6 zaprezentowano mapg strategii dla firmy FOSFAN SA.

Schemat 6. Mapa strategii przedsi¢biorstwa FOSFAN SA

Perspektywa Cele
Wzrost wartosci dla wlascicieli
Finansowa /_/v‘\
Maksymalizacja przychodow z eksportu Zwigkszenie przychodow z ustug portowych
Rozwingé zyskowng/reltxgje z Przyspieszyc'proc-e-‘-s tworzenia T Pt m"'akos'éi wydajnosé
klientami innowacji produktowych ing
' \
Zwigkszanie udzialu
w rynku nawozow ogrodniczych Wzrost znajomosci
. " marki Fri
Maksymalizacja satysfakcji a uctus
Klienta klientow
b Elastyczne dostosowanie si¢
Skrocenie cyklu dostaw do potrzeb klientow
r |
Minimalizacja zuzycia Poprawa jakosci produktow
strategicznych surowcow i \
Stosowanie innowacyj inimalizacj
Proceséw e yjnych Minimalizacja ryzyka
technologii i liczby wypadkow
wewnetrznych \
Dziatalnos¢
prospoleczna Podwyzszanie poziomu
ochrony $rodowiska naturalnego
/ A
Ciagly rozwoj kompetencji\ V
pracownikow Rozwoj kapitalu wiedzy Spehienie obowigzujacych
w przedsigbiorstwie ymogoéw 1 norm prawnych
Rozwoj wspolpracy w ramach
Uczenia sig¢ i konsorcjéw naukowo-badawczych
rozwoju Posiadanie doswiadczonej zalogi
o0 wysokich kwalifikacjach
Dazenie do_ stalej T Poprawa jakosci
poprawy wizerunku Wzrost zadowolenia systeméw zarzadzania
pracownikow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Propozycj¢ zestawu miernikow, stuzacych do systematycznego pomiaru realizacji

zatozonych celéw przedsiebiorstwa FOSFAN SA, zaprezentowano w tabeli 9.

Tabela 9. Mierniki dokonah w firmie FOSFAN SA

Cel strategiczny Miernik Formula Komentarz
Perspektywa finansowa
Wzrost wartosci dla Wskaznik ' EBIT Wyzszy poziom '
wiascicieli rentownosci Przychody ze sprzedazy wskaznikow rentownosci
dziatalnosci oznacza wigksza
. atrakcyjnos¢ inwestycji
operacyjnej w dane przedsigbiorstwo
Maksymalizacja Dynamika} przychody z eksportu w okresie t Miernik wyraza rozmiary
przychod6w z eksportu przychodow z —przychody z eksportu w okresie t_; plr(owadzoncj dziatalno$ci
eksportu przychody z eksportu w okresie t_; eksportowe]
Zwickszanie Udziat przychodow przychody ze sprzedazy Miernik_pozwa!a na
przychodow z ustug ze sprzedazy ustug ustug portowych oceng wielkosci
h portowych rzvchod Stem prowadzonej dziatalnosci
portowyc przychody ogote portowej i jej rozwoju

P

erspektywa klienta

Zwigkszenie udziatu w
rynku nawozow
ogrodniczych

Pozyskanie nowych
klientow w sektorze
nawozow
ogrodniczych

Liczba nowych klientéw

Laczna liczba klientéw w roku

Udziat w rynku w sektorze nawozow
ogrodniczych

Mierniki maja na celu
zdiagnozowanie poziomu
realizacji celu w postaci
rozwoju dziatalnosci w
zakresie produkcji
nawozow ogrodniczych

Maksymalizacja
satysfakcji klientow

Stopien satystakcji kl

ientOw

Ocena poziomu
zadowolenia klienta w
odniesieniu do podanych
kategorii w ramach
badania ankietowego

Elastyczne
dostosowanie si¢ do
potrzeb klientow

Wskaznik wielkosci
zamoOwien na
specjalne potrzeby
klientow

warto$¢ zrealizowanych dostaw
na specjalne zamoéwienia klientéw

warto$¢ zrealizowanych dostaw

Miernik wielkosci
produkcji na specjalne
zamoOwienia klienta,
produktow
dostosowanych do jego
potrzeb

Wazrost znajomosci
marki Fructus

Znajomo$¢ marki
nawozow Fructus

liczba zadowolonych klientow,
ktorzy poleciliby ustugi firmy
ogoblna liczba klientéw

Miernik odzwierciedla
udziat badanych osob,
ktore wykazaty sie
znajomoscia marki

Skrécenie cyklu

Sredni czas

taczny czas dostaw produktow

Miernik przektada si¢ na

wielko$¢ produkeji (w t lub kg)

dostaw dostawy liczba dostaw produktéw zadowolenic klientow,
jak tez stworzenie
przewagi konkurencyjnej
W postaci szybszej
odpowiedzi na
zamoOwienia klientow
Perspektywa proceséw wewnetrznych
Stosowanie Udziat przychodow przychody z innowacyjnych Miernik innowacyjnosei
innowacyjnych z innowacyjnych technologii prze;iS}ﬂ?blO_rstwa,' ktora
- technologqii 7 przetozy¢ sig moze na
technologii 9 przychody ogétem poprawe wydainogci i
efektywnosci
Minimalizacja zuzycia | Podniesienie warto$¢ zuzytych materiatow Miernik efektywnosci
strategicznych efektywnosci wielko$é produkcji (w t lub kg) produkcji w zakresie
surowcow i mediow wykorzystania zuzycia materialow
zasobow warto$¢ zuzycia energii Miernik
elektrycznej / gazu energochfonnosci
produkcji
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Poprawa jakos$ci
produktow

Udziat
reklamowanych
produktow do
wartos$ci produktow
sprzedanych

wartos$¢ reklamowanych produktéw

warto$¢ sprzedanych produktéw

Miernik poprawy
jakosci

liczba probek spetniajacych
wymagania jako$ciowe

liczba prébek podlegajacych

badaniu przez laboratorium

Wskaznik
opracowywany oraz
analizowany na potrzeby
wiasne, mowi o jakosci i
sposobie organizacji
pracy, np. 0 wymogu
skrocenia czasu
otrzymania towaru przez
klienta.

Minimalizacja ryzyka i
liczby wypadkow

Wskaznik liczby
wypadkow w pracy

liczba wypadkéw * 1000

liczba roboczogodzin

Odnotowane wypadki w
przeliczeniu na 1 tys.
roboczogodzin

Podwyzszanie poziomu
ochrony $rodowiska
naturalnego

Warto$¢ kar pienieznych i optat w zakresie korzystania z

srodowiska

Odzwierciedla podejscie
organizacji do
systematycznej poprawy
kompetencji w zakresie
ochrony $rodowiska

Relacja naktadow
na ochrong
$rodowiska do
przychodow

naktady na ochrone srodowiska

przychody ze sprzedazy

Wskaznik informuje o
intensywnosci dziatan
zwigzanych z ochrong
srodowiska w relacji do
wielkosci dziatalnosci

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju

Poprawa jakosci
systemow zarzadzania

Liczba posiadanych certyfikatow ISO

Relacja naktadéw
na doskonalenie
systemow
zarzadzania do
przychodow
ogbdlem

naktady na doskonalenie
systeméw zarzadzania
przychody ogdétem

Posiadanie
certyfikowanego systemu
jakosci jest czesto
warunkiem koniecznym
utrzymania pozycji
dostawcy.

Dazenie do statej
poprawy wizerunku

Ocena wizerunku

Ocena na podstawie wywiadow
bezposrednich, wywiadow telefonicznych
CATI, wywiadow wspomaganych
komputerowo CAPI

Badanie opinii réznych
grup interesariuszy
umozliwia sp6jna oceng
wizerunku firmy w

otoczeniu
Rozwdj wspotpracy w Intensyfikacja Wielko$¢ naktadow finansowych Tworzenie i rozwoj
ramach konsorcjow dziatan w ramach poniesiona w ramach konsorcjow IIZOWIQZﬁ“ e mied
konsorcjow naukowo-badawczych ooperacyjnych migdzy
naukowo-bad aWCZyCh ) y przedsigbiorstwami a
naukowo- : - .
badawczvch jednostkami naukowyml
Y pozwala na wytworzenie
wartosci dodanej w
postaci innowacji
Rozwoj kapitatu Wskaznik naktadow naktady na dziatalno$¢ B + R Naktady na B+R
wiedzy w na dziafalnos¢ przychody ze sprzedazy wskazuja na potencjat
dsicbiorstwi badawczo- innowacyjny
przedsigbiorstwie FoOZWO oW przedsigbiorstwa,

Jowa stanowig jedng z
determinant przysztego
rozwoju

Ciagly rozwoj Miernik wzrostu liczba odbytych szkolen (w h) Miernik ocenia rozwoj
kompetencji kompetencji liczba wymaganych szkolen (w h) pracownikéw i ich

14 pracownikow kompetencji, co wptywa
pracownikow na zaangazowanie

pracownikow w
dziatalno$¢ innowacyjna
oraz poprawe kultury
jakosci
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Wzrost zadowolenia Miernik Srednia arytmetyczna ocen w skali | Ocenapoziomu

pracownikow zadowolenia wedhig zdefiniowanych kryteriow zadowolenia

pracownikow pracownikow w
odniesieniu do

wskazanych kategorii
oceny

Posiadanie Sredni staz pracy suma lat stazu pracy pracownikéw Miernik pozwala na
oceng $redniego poziomu

doswiadczonej zatogi o liczba pracownikow - X
Kich do$wiadczenia

WySO. -IC ) pracownikow
kwalifikacjach
Spetnianie Spelnianie spetnione obowiazujgce przepisy Miernik procentowy
obowigzujacych obowiazujacych prawa i normy udziatu spetionych

SW i przepisdw prawa i liczba obowiazujacych przepiséow przepisow prawa w
WYmOgow 1 norm stosunku do wszystkich

prawnych norm prawainorm obowiazujacych w

danym roku

Zrodlo: opracowanie wihasne.

Prezentacja koncepcji wraz z ich praktyczng weryfikacja w postaci studiéw przypadku
zostaty uzupetnione o rozwazania dotyczace problematyki implementacji systemow pomiaru
dokonan oraz ich pdzniejszego stosowania. Podkreslono problem wlasciwego dobrania zespotu
projektowego, ktérego zadaniem bedzie wprowadzenie 1 stosowanie systemu pomiaru dokonan,
jak rowniez zmotywowanie cztonkoéw tego zespotu. Duze znaczenie ma takze, aby czas oraz
koszt implementacji byly racjonalne, to jest nie przewyzszaty potencjalnych korzysci z tego
tytulu. Opracowane mierniki poddawane sg dalszej konkretyzacji, stanowig podstawe do
stworzenia kart miernikow. Podkre§lono wage przypisania odpowiedzialnosci za mierniki oraz
polaczenia systemoéw wynagradzania (w tym motywacji) z systemem pomiaru dokonan.
Podkreslono, ze znaczenie dla powodzenia implementacji systemu pomiaru dokonan, jak
rowniez dla efektywnos$ci jego pdzniejszego stosowania ma aspekt techniczny, jako ze
wykorzystanie systemOw informatycznych umozliwia optymalizacj¢ procesu dostarczania
danych 1 miernikéw oraz jego racjonalizacje.

W ten sposob pozytywnie zweryfikowano hipoteze czastkowa, zgodnie z ktorg
koncepcja systemu pomiaru dokonan odpowiadajgca potrzebom zarzadzania MSP wymaga
identyfikacji 1 harmonizacji celow strategicznych oraz adekwatnego doboru wzajemnie
powigzanych miernikdw stuzacych skutecznej realizacji strategii.

Cel glowny dysertacji, a wigc opracowanie koncepcji systemu pomiaru dokonan
dostosowanych do potrzeb zarzadzania malymi i $rednimi przedsigbiorstwami w erze
informacji, zostatl osiggniety stopniowo, co byto mozliwe dzigki osiggnigciu kolejnych celow
szczegolowych. Przeprowadzone w pracy rozwazania, w tym krytyczna analiza literatury,
przytoczone wyniki badan oraz wlasne badania empiryczne umozliwity pozytywne
zweryfikowanie hipotez czgstkowych, co pozwolitlo na pozytywne udowodnienie glownej

hipotezy pracy, moéwigcej o tym, ze system pomiaru dokonan dostosowany do specyfiki
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funkcjonowania matych i §rednich przedsiebiorstw jest niezbednym narzedziem wspierajgcym

skuteczne i efektywne zarzadzanie tymi podmiotami w erze informacji.

Whnioski

Wyniki przeprowadzonych rozwazan o charakterze teoretyczno-poznawczym oraz
badan empirycznych w pelni uzasadniajg podj¢cie tematu badawczego. Przedmiot badania w
postaci systemOow pomiaru dokonan matych i $rednich przedsigbiorstw jest tematem waznym i
aktualnym. Potwierdzono wage problematyki oraz jej zlozono$¢ w zakresie mozliwos$ci
zastosowania w praktyce zarzadzania matymi i1 $rednimi przedsigbiorstwami. Wyniki
przeprowadzonych badan uzupelniaja istniejaca luke informacyjng miedzy teorig a praktyka
zarzadzania.

Celem systemu pomiaru dokonan jest wspieranie procesOw uczenia sig.
Przedsigbiorstwa do wlasciwego 1 racjonalnego zarzadzania potrzebuja rzetelnych informacji,
co wymaga zrozumienia istoty dziatalnosci. Pomiar dokonan jest instrumentem efektywnego
zarzadzania, ale wymaga wdrozenia efektow pomiaru w postaci procesoOw zarzadzania
dokonaniami. Systemy pomiaru dokonan oddzialuja na procesy komunikacyjne przez
wymaganie i dostarczanie odpowiedniej informacji. Waznym czynnikiem determinujagcym
rozwo0j wspotczesnych systemoéw pomiaru dokonan w warunkach zmiennego i dynamicznego
otoczenia jest zrozumienie znaczenia wiedzy 1 informacji w zarzadzaniu strategicznym,
zarowno w kontekscie procesOw podejmowania decyzji, jak 1 tworzonej w przedsigbiorstwie
wartosci dla interesariuszy.

W ramach pracy udowodniono, iz system pomiaru dokonan dostosowany do specyfiki
funkcjonowania matych i §rednich przedsigbiorstw jest niezbednym narzedziem wspierajacym
skuteczne i efektywne zarzadzanie tymi podmiotami w erze informacji. Potwierdzono, iz w
erze informacji system pomiaru dokonan jest narzedziem skutecznie wspierajagcym realizacje
strategii w przedsigbiorstwach oraz redukcje¢ niepewnosci wynikajacej] z otoczenia.
Udowodniono, iz ma to szczegdlne znaczenie dla matych i $rednich przedsigbiorstw, przy czym
wskazano na dwie grupy czynnikéw determinujacych konstrukcje systemoéw pomiaru dokonan
w tych podmiotach w postaci uwarunkowan systemowych oraz behawioralnych. Brak byt
dotychczas w literaturze polskiej opracowan na temat systemow pomiaru dokonan w matych i
srednich przedsiebiorstwach. Analiza rozwigzan stosowanych zagranica wskazata na potrzebe
wsparcia rozwoju znajomosci koncepcji w kraju. W wyniku przeprowadzonej diagnozy w

zakresie rozwigzan stosowanych w pomiarze dokonan matych i $rednich przedsiebiorstw
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stwierdzono ze firmy te z reguly nie dostrzegaja potrzeby uwzgledniana perspektywy
strategicznej w zarzadzaniu, a najwigksze znaczenie przypisywane jest miernikom
finansowym. Dodatkowo, nie potwierdzono pozytywnego wplywu obecnego stopnia
zaawansowania systemoéw pomiaru dokonan na osiggane przez MSP wyniki finansowe.
Sformutowano zatozenia systeméw pomiaru dokonan matych i srednich przedsiebiorstw oraz
dokonano ich weryfikacji na wybranych przyktadach.

Zaproponowane koncepcje stanowig podstawe do dyfuzji wypracowanych zatozen
metodycznych do praktyki gospodarczej w celu budowania przewagi konkurencyjnej i
skutecznego realizowania celow tej grupy, co wptynie pozytywnie na wyniki finansowe
osiggane przez te podmioty. Ztozono$¢ problematyki systeméw pomiaru dokonan MSP
determinuje potrzebe dalszych prac nad przedstawionymi zagadnieniami, szczegblnie w
zakresie wdrozenia zaproponowanych koncepcji oraz okreslenia i zbadania efektywnosci.
Badaniem obj¢te powinny by¢ réwniez zalezno$ci pomigdzy kompetencjami i umiejgtnosciami
wiascicieli, menedzerow oraz pracownikow a dokonaniami osiggnigtymi przez
przedsiebiorstwa. Warta sprawdzenia jest takze zalezno$¢ pomiedzy wynikami finansowymi a
systemem pomiaru dokonan w dtuzszym okresie, jako ze wprowadzenie tego systemu moze
przetozy¢ si¢ na odtozone w czasie tworzenie warto$ci przedsigbiorstw. Wdrozenie koncepcji
przyczyni si¢ do zwigkszenia skutecznosci 1 efektywnosci prowadzonej dziatalnosci

gospodarczej oraz konkurencyjnosci matych i §rednich przedsigbiorstw.
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