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Pomiar dokonan w raportowaniu niefinansowym

Streszczenie

Jednym z podstawowych elementéw raportowania niefinansowego sg mierniki dokonan. Ich wia-
$ciwe dobranie moze przetozy¢ sie na liczne korzysci dla przedsiebiorstwa, takze w zakresie poprawy
efektywno$ci zarzadzania. Celem artykutu jest prezentacja korzysci zastosowania koncepcji pomiaru
dokonan, w tym w ramach proceséw raportowania niefinansowego, z uwzglednieniem ewolucji po-
miaru dokonan. Problem badawczy stanowita mozliwos¢ zastosowania pomiaru dokonan w procesie
raportowania. W efekcie przeprowadzonych rozwazan stwierdzono, ze koncepcja pomiaru dokonan
wpisuje sie w problematyke raportowania niefinansowego, a jej wlasciwa implementacja moze w ko-
rzystny sposob przetozy¢ sie na proces sprawozdawczosci niefinansowej. Wielko$¢ wplywu pomiaru
dokonan na efektywno$¢ raportowania oraz ewentualne korzysci finansowe wymagaja jednak potwier-
dzenia w praktyce na bazie badan empirycznych.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, kluczowe mierniki dokonan (KPIs), raportowanie niefinansowe
Kody klasyfikacji JEL: L25, M14

1. Wprowadzenie

Raportowanie niefinansowe determinowane jest przez dwie grupy czynnikéw — wewnetrzne
oraz zewnetrzne. Wymagania w zakresie sprawozdawczosci informacji niefinansowych
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powstaly w odpowiedzi na zapotrzebowanie inwestoréw oraz innych interesariuszy spoza
przedsiebiorstwa na szerszy zakres informacji, pozwalajacych na ocene przyszlej sytuacji
finansowej podmiotu. Czynniki zewnetrzne maja charakter formalny, wynikaja z dyrek-
tywy nr 2014/95/UE, implementowanej do polskiego prawa ustawg z dnia 15 grudnia 2016 r.".
Czynniki wewnetrzne determinujace raportowanie niefinansowe zwigzane s z problemem
jakosci zarzadzania, w tym strategicznego podej$cia menedzeréw do zarzadzania przyszia
warto$cig przedsigbiorstwa. Warte podkreslenia jest, Ze mimo zewnetrznego impulsu nowych
rozwigzan prawnych to wlasciwie przygotowany proces raportowania moze przynies¢ liczne
korzysci takze dla samego przedsigbiorstwa.

Raportowanie to ostatni etap procesu zwigzanego z identyfikacja, pomiarem oraz inter-
pretacja dokonan niefinansowych oraz ich wptywu na osiagane wyniki finansowe. Jedna
z koncepcji mozliwych do zastosowania, o duzej potencjalnej sile oddzialywania na rozwoj
przedsiebiorstw poprzez skuteczne wsparcie tych procesow, jest pomiar dokonan (ang. perfor-
mance measurement). Celem artykulu jest prezentacja korzysci zastosowania koncepcji pomiaru
dokonan, w tym w ramach proceséw raportowania niefinansowego, z uwzglednieniem ewo-
lucji pomiaru dokonan. W artykule wykorzystano szeroki przeglad literatury przedmiotu.

2. Koncepcja pomiaru dokonan jako narzedzia
wspierajacego zarzadzanie

Wspolczesne zarzadzanie w warunkach ciaglych oraz dynamicznych zmian otoczenia
wymaga stosowania wlasciwych informacji w procesach podejmowania decyzji, szczegdl-
nie w zakresie decyzji dlugoterminowych, o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa?.
P.F. Drucker napisal, ze ,informacja jest narzedziem, ktérego prawdziwy potencjat dopiero
odkrywamy”?. Umiejetne wykorzystanie informacji pozwala w znaczny sposdb ograniczy¢
ryzyko prowadzonej dziatalnosci'. Wspolczesne firmy znalazty sie w centrum rewolucyjnych
przemian, w ramach ktérych konkurencja przemystowa ustgpuje miejsca konkurencji infor-
macyjnej. Realng korzys¢ przynies¢ moze oparcie konkurencji na realizowaniu swojej dzia-
talnosci z maksymalng wydajnoscia i efektywnoscia oraz podejmowaniu jak najmadrzejszych
decyzji biznesowych’. Przedsigbiorstwa do wlasciwego i racjonalnego zarzadzania potrzebuja
rzetelnych informacji, co wymaga rozumienia istoty dzialalnosci nie tylko w ujeciu finanso-
wym, lecz takze w operacyjnym®.

1 Dz.U.z2017r., poz. 61.
2 Por. J. Nesterak, Controlling zarzgdczy. Projektowanie i wdrazanie, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 66.
3 P.F. Drucker, Zarzgdzanie XX wieku - wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 127.
4 R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzgdzania wspomagajgca controlling przedsigbiorstwa, Wydaw-
nictwo Naukowe UE we Wroclawiu, Wroctaw 2009, s. 77.

5 TH. Davenport, ].G. Harris, Inteligencja analityczna w biznesie: nowa nauka zwycigzania, MT Biznes, War-
szawa 2010, s. 26.

6 Zarzqdzanie wynikami i efektywnoscig przedsigbiorstw. Jak w peini wykorzystaé potencjat firmy?, Pricewa-
terhouseCoopers, 2009, s. 9, https://www.pwc.pl/pl/publikacje/Raport_ CPM.pdf
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Wspolczesnie wartos¢ przedsigbiorstwa oceniana jest przy uwzglednieniu celéw szero-
kiego grona interesariuszy, ktérych wzrost oczekiwan wzgledem tworzonej przez podmiot
warto$ci wpltywa na zwiekszenie zapotrzebowania na przetworzone informacje. Poszcze-
golne grupy interesariuszy maja rézne potrzeby, sity wplywu czy tez oczekiwania wzgledem
przedsiebiorstwa, a ich cele sg bardzo zréznicowane i czgsciowo wykluczajgce si¢ wzajemnie’.
Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa budowana jest na realizacji trzech grup celow:
ekonomicznych, spofecznych oraz ekologicznych, ktére po uwzglednieniu kompetencji przed-
siebiorstwa determinujg mozliwo$¢ jego rozwoju.

Koncepcja umozliwiajacg efektywne ustalanie, monitorowanie oraz oceneg skutecznosci
realizacji zalozonych celéw jest zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa. Wspdtczesne
zarzgdzanie dokonaniami wynika z ewolucji zarzadzania w kierunku rozwoju wielowymiaro-
wego i zréwnowazonego pomiaru dokonan oraz nowych ram koncepcyjnych rachunkowosci
zarzadczej. Zarzadzanie dokonaniami ukierunkowane jest na monitorowanie i stymulowanie
realizacji strategii przedsigbiorstwa, wykorzystywane jest takze w procesie ciaglego aktuali-
zowania strategii w zakresie realizacji celow przedsiebiorstwa® oraz tworzenia wartosci dla
poszczegdlnych grup interesariuszy. Wspodlczesne podejscie do oceny efektywnosci charakte-
ryzuje wieloaspektowo$¢, powigzanie ze strategia firmy, satysfakcja klientéw i interesariuszy,
indywidualny dobér finansowych i pozafinansowych kryteriéw oceny dla danej organizacji,
réwnowazenie i odniesienie ocen do konkurencji’. M. Hagos i G. Pal'® podkreslaja dtugoter-
minowe znaczenie zarzgdzania dokonaniami i $cisty zwigzek koncepcji z zarzagdzaniem, jak
réwniez w zasadniczy sposob uwypuklaja wage pomiaru dokonan w realizacji zalozonych
celow. Proces zarzadzania dokonaniami zaczyna si¢ od ustalenia strategii, co wymaga sfor-
mulowania wizji, misji i wartosci oraz zdefiniowania celéw biznesowych, zaréwno na pozio-
mie jednostki jako calosci, jak i poszczegdlnych pracownikéw oraz ich zespotéw. Zarzadzanie
dokonaniami jest jedna z najbardziej efektywnych metod ustalania, monitorowania oraz
oceny osiagania zalozonych celdw, jest wrecz filozofiag zarzadzania, w mysl ktorej skupienie
na realizacji celéw poprawia efektywnos¢ dzialalnosci, jak réwniez daje liczne korzysci inte-
resariuszom przedsiebiorstwa'’.

Jakos$¢ decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie jest zdeterminowana jakos$cig dys-
ponowanej informacji o dokonaniach, na podstawie ktdrej decyzje te s3 podejmowane'.

7 Por. M. Arnaboldi et al., Performance Measurement and Management for Engineers, Elsevier, London/San
Diego 2015, s. 18.

8 Por. B. Nita, Rola rachunkowosci zarzgdczej we wspomaganiu zarzgdzania dokonaniami przedsigbiorstwa,
»Monografie i Opracowania nr 192, Prace Naukowe” 2009, nr 68, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroclaw
2009, s. 138.

9 ]. Czekaj, Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarzgdzania, Wydawnictwo WNT, Warszawa
2013, s. 241.

10 Za: A. Ates et al., The Development of SME Managerial Practice for Effective Performance Management, ,,Jour-
nal of Small Business and Enterprise Development” 2013, vol. 20, no. 1, s. 31-34.

11 Por. T. Rojek, Key Features and Imperatives of Performance Management, w: Performance Management. Con-
cepts and Methods, red. J. Nesterak, B. Ziebicki, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw 2011, s. 125.

12 Por. B. Nita, Sprawozdawczos¢ zarzgdcza. Analizy i raporty wewngtrzne w controllingu, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 13.
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Zarzadzanie dokonaniami integruje procesy zbierania i przetwarzania danych oraz infor-
macji z posiadang przez przedsigbiorstwo strategia. Do korzysci zaliczy¢ mozna poprawe
efektywnosci dziatalnosci przy jednoczesnym ograniczeniu ryzyka®. Zakres funkcjonalny
zarzgdzania dokonaniami obejmuje nie tylko procesy raportowania wynikéw oraz budze-
towania, ale takze wspieranie implementacji strategii oraz tworzenia wartosci dla interesa-
riuszy przez wykorzystanie kompetencji analitycznych i planistycznych'.

Pomiar dokonan jest instrumentem efektywnego zarzadzania, ale wymaga wdrozenia
efektow pomiaru w postaci proceséw zarzadzania dokonaniami. Zakres pomiaru dokonan
wraz z rozwojem koncepcji w czasie znacznie si¢ poszerzyl i wyszed! poza $cisle rozumiany
proces pomiaru, w kontekscie oceny tych dokonan, jak tez wykorzystania wnioskéw z tej
oceny w procesach zarzadzania, stuzacych poprawie dokonan w przysztosci. Podstawowa
przestanka pomiaru dokonan jest potrzeba ustalenia biezacej pozyciji i sytuacji ekonomicz-
nej przedsiebiorstwa, co wymaga jednak oceny mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa oraz
jego potencjalu w zakresie przyszlych dokonan®.

3. Ewolucja pomiaru dokonan

Pomiar dokonan pozwala na ocene realizacji strategii oraz wynikajacych z niej celow
podmiotu. Jednym z gltéwnych celéw pomiaru dokonan jest dostarczanie wiarygodnych
informacji wspierajacych podejmowanie decyzji'®. W. Skoczylas'” opisuje pomiar dokonan
jako system wskaznikow, zawierajacych odpowiednio dobrane wskazniki finansowe i niefi-
nansowe ujete w zwigzki przyczynowo-skutkowe z réznych obszaréw dziatalnosci, wykorzy-
stywane do permanentnego pomiaru dokonan na plaszczyznie jednostek organizacyjnych,
procesow i pracownikéw oraz umozliwiajacych uczenie sie organizaciji.

Czynnos¢ analizowania wlasnych wynikéw ekonomicznych i dokonan byta prowa-
dzona niemal od zawsze. Jej poczatki wigza¢ mozna z wprowadzeniem pierwszych elemen-
tow rachunkowosci, prawdopodobnie najstarszej nauki ekonomicznej'®. Wskazuje sie, ze
pomiar wynikéw dzialalno$ci, majacy pierwotnie forme pomiaru wynikéw finansowych,

13 Por. B. Ziebicki, Business Performance Management - A New Concept of Performance Management, w: Per-
formance Management. Concepts and Methods, red. ]. Nesterak, B. Ziebicki, Wydawnictwo UE w Krakowie, Kra-
kéw 2011, s. 30.

14 Por. S. Tonchia, L. Quagini, Performance Measurement. Linking Balanced Scorecard to Business Intelligence,
Springer Verlag, Berlin, Heidelberg 2010, s. 83.

15 Por. B. Nita, Rola rachunkowosci..., op.cit., s. 57.

16 7. Ukko et al., Performance Measurement Impacts on Management and Leadership: Perspectives of Manage-
ment and Employees, ,International Journal of Production Economics” 2007, 110, s. 39.

17" W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikéw ekonomicznych w pomiarze dokona# przedsigbiorstw, Wydaw-
nictwo Naukowe US, Szczecin 2013, s. 33.

18 1, Kumor, E. Ma¢kowiak, Od znakéw kamiennych do sprawozdania z sytuacji finansowej, w: Abacus - od
Zrédet rachunkowosci po wspétczesnosé, red. S. Sojak, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika,
Torun 2014, s. 64.
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towarzyszy ludziom od wiekéw, a jedna z pierwszych zachowanych wzmianek byty pisma
weneckich zakonnikéw, ktérzy w XIII'w. opracowali system wenecki, zwany réwniez syste-
mem podwdjnej ksiegowosci®.

Wspolczesnie, w erze informacji coraz wigksze znaczenie ma zarzadzanie dokonaniami,
wspomagajace zarzadzanie strategiczne w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otocze-
nia, wyrazajace sie w postaci identyfikacji zalozen strategicznych, pomiarze dokonan oraz ich
oceny i podejmowaniu dziatan na bazie tej oceny®. Strategia zaczeta uwzglednia¢ oczekiwa-
nia innych interesariuszy oprdcz wlascicieli przy wskazywaniu zamierzonych celow przedsie-
biorstwa. Na rysunku 1 zaprezentowano zestawienie etapdw rozwoju koncepcji zwigzanych
z pomiarem dokonan oraz sterowaniem i zarzagdzaniem dokonaniami.

Rysunek 1. Ewolucja zarzadzania dokonaniami

Kontrola zarzadcza (management control)

Postulaty wigczenia miar niefinansowych

Systemy wielowymiarowego pomiaru dokonan (balanced

\/ scorecard) i nowe spojrzenie na sterowanie (levers of control)
R.N. Anthony Koncepcje zarzadzania dokonaniami
1965r. Y ; (performance management)

|
Zintegrowane, strategiczne
zarzgdzanie dokonaniami

Potowa lat 80.

A\
Lata 90. :
R.S. Kaplan Y
iD.P.Norton (1992r.),
R. Simons (19951.)

Przetom XX i XXI w.

Zrédlo: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzgdczej we wspomaganiu zarzgdzania dokonaniami przedsigbiorstwa, ,Monografie
i Opracowania nr 192, Prace Naukowe” 2009, nr 68, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, s. 124.

Z biegiem czasu rosta ztozono$¢ koncepcji i stopien ich skomplikowania, a najnowsze
koncepcje uwzgledniajg zintegrowane, kompleksowe i strategiczne zarzadzanie dokona-
niami. Od lat 60. do 80. XX w. przewazal poglad o zorientowaniu zarzadzania na sterowanie
menedzerskie (kontrole zarzadcza), co wymagato odgérnego zarzadzania ukierunkowanego
na dokonania finansowe przedsigbiorstwa. Koncepcja ta rozwinela si¢ w kolejnych latach
przez uwzglednienie miernikéw i aspektéw niefinansowych dokonan, co wynikalo takze
z fali krytyki w latach 70. i 80. XX w. pomiaru dokonan opartego na tradycyjnej rachunko-
wosci, zwigzanej z pomiarem wynikéw finansowych. Do lat 80. gléwny nacisk potozony byt
na dokonania finansowe oraz w pewnych przypadkach systemy miernikéw finansowych.

19 R. Haffer, Samoocena i pomiar wynikéw dziatalnosci w systemach zarzqdzania przedsigbiorstw. W poszuki-
waniu doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 299.

20 por. W. Skoczylas, Zarzgdzanie dokonaniami przedsigbiorstw, w: System pomiaru dokonasn w przedsigbior-
stwach, red. A. Niemiec, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2016, s. 26.
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Podejscie to bylo szeroko krytykowane w literaturze®'; w pdzniejszych latach na znaczeniu
zaczely zyskiwaé dokonania niefinansowe, a trend ten zostat podtrzymany poprzez potacze-
nie miernikéw dokonan finansowych i niefinansowych w postaci zréwnowazonych syste-
mow?2. Przedsiebiorstwa zrozumialy, Ze konkurowanie w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu,
takze w ujeciu miedzynarodowym, wymaga analizy i zrozumienia wlasnych osiggnie¢ przez
stosowanie wlasciwych miernikéw dokonan®. Zaczeto zwraca¢ uwage na inne niz finan-
sowe aspekty osiagniec, takie jak jakos¢, czas, koszt, elastyczno$¢ czy zadowolenie klientow*:.
Wspolczesnie w ramach zarzadzania dokonaniami dominuje poglad o jego strategicznym,
zintegrowanym oraz zréwnowazonym charakterze®.

W literaturze polskiej koncepcja pomiaru dokonan jest przedmiotem opracowan od krét-
kiego czasu, cho¢ w literaturze $wiatowej temat ten jest obecny od lat 60. XX w., a w latach 90.
zyskal na znaczeniu. Temat pomiaru dokonan oraz systeméw pomiaru dokonan jest obiektem
wzmozonych badan od potowy lat 80. XX w., jak rdwniez stale wzrastajacego zainteresowania
firm z wszystkich sektoréw?. W okresie tym pomiar dokonan przesunat sie od nakierowania
na czysty wynik finansowy do bardziej ztozonych charakterystyk biznesowych, uwzglednia-
jac réwniez niefinansowg perspektywe pomiaru®.

J. Michalak?® wyodrebnit trzy fazy ewolucji koncepcji pomiaru dokonan przy zastoso-
waniu kryteriéw chronologicznych i przedmiotu pomiaru wynikow:

1) faza pierwsza - pomiar dokonan z wykorzystaniem pojedynczych miernikéw finansowych;

2) faza druga - pomiar dokonan przy zastosowaniu systeméw wskaznikéw finansowych;

3) faza trzecia — wielokryterialny pomiar dokonan z wykorzystaniem miernikéw zdywer-
syfikowanych, z uwzglednieniem trzech sposobéw rozumienia celu funkcjonowania
przedsiebiorstwa:

2l Wielu autoréw za: N. Yadav et al., Performance Measurement and Management Frameworks. Research Trends
of the Last Two Decades, ,,Business Process Management Journal” 2013, vol. 19, no. 6.

22 por. M. Kottowska, R. Kowalak, Kluczowe mierniki dokona# w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnic-
two UE we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 89.

23 Por. P. Taticchi et al., Performance Measurement and Management Systems: State of the Art, Guidelines for
Design and Challenges, ,,Measuring Business Excellence” 2012, vol. 16, no. 2, s. 41; M.K. Sharma et al., Practise
of Performance Measurement: Experience from Indian SMEs, ,,International Journal of Globalisation and Small
Business” 2005, vol. 1, no. 2.

24 Por., S.S. Nudurupati et al., State of the Art Literature Review on Performance Measurement, ,Computer and
Industrial Engineering” 2011, 60, s. 280.

25 Por. B. Nita, Rola rachunkowosci..., op.cit., s. 125.

26 P, Garengo et al., Performance Measurement Systems in SMEs: A Review for a Research Agenda, ,Interna-
tional Journal of Management Reviews” 2005, vol. 7, no. 1, s. 25; P. Taticchi et al., Performance Measurement and
Management in Smes: Discussion of Preliminar Results from an Italian Survey, w: Business Performance Measure-
ment and Management, red. P. Taticchi, Springer Verlag, Berlin, Heidelberg 2010, s. 3; P. Taticchi et al., Perfor-
mance Measurement and Management Systems..., op.cit.; A.A. de Waal, K. Kourtit, Performance Measurement
and Management in Practise. Advantages, Disadvantages and Reasons for Use, ,,International Journal of Produc-
tivity and Performance Management” vol. 2013, 62, no. 5, s. 446.

27 Por. M. Franco-Santos et al., Toward a Definition of a Business Performance System, ,,International Journal
of Operations and Production Management” 2007, vol. 27, no. 8, s. 786.

28 1. Michalak, Pomiar dokona# od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin, Warszawa 2008, s. 77.
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- maksymalizacja wartoéci dla akcjonariuszy,

- maksymalizacja wartos$ci dla interesariuszy,

- maksymalizacja kapitatu intelektualnego.

Pozwala to na wyrdznienie nastepujacych etapéw w rozwoju koncepcji dokonan, przy
czym zauwazyc¢ trzeba, ze kolejne dotgczaly do poprzednich, a nie je zastepowaly®:

1) lata 70. XX w. — okres stosowania finansowych wskaznikéw wynikdw,

2) lata 80. XX w. — wlaczenie wskaznikéw niefinansowych,

3) lata 90. XXw. — wlgczenie zréznicowanych oczekiwan interesariuszy,

4) poczatek XXIw. — zréznicowane cele oraz powigzanie systemoéw dokonan z systemem
motywacyjnym,

5) ok. 2005 r. - konwergencja wewnetrznych i zewnetrznych wskaznikdéw wynikow.

Podkresli¢ trzeba, ze ostatnie 30 lat to wrecz rewolucja w zakresie pomiaru i zarzadza-
nia dokonaniami, tradycyjne ksiegowe mierniki zastapione zostaly zréwnowazonym zesta-
wem finansowych i niefinansowych kluczowych miernikéw dokonan (ang. Key performance
indicators, KPIs)*. Nastapito réwniez przesunigcie od stosowania prostych i nieskompliko-
wanych metod oraz koncepcji do rozwigzan bardziej ztozonych, uwzgledniajacych rézne
perspektywy dokonan.

Systemy pomiaru dokonan na pierwszym etapie swojego rozwoju skupiaty sie na prostych
miernikach finansowych, z biegiem czasu ewoluowaty w forme ustrukturalizowana i usys-
tematyzowang w postaci wielu systemdéw wskaznikéw finansowych. Mimo tej profesjonali-
zacji brakowalo w tych systemach uwzglednienia dokonan niefinansowych i strategicznego
spojrzenia na dlugoterminowe motory przewag konkurencyjnych, wplywajacych na przy-
szte wyniki finansowe. W wyniku krytyki tradycyjnych systeméw pomiaru dokonan, sku-
pionych na miernikach finansowych, stworzono wielowymiarowe, zréwnowazone modele
w celu wspierania rozwoju organizacji i poprawy zarzadzania w przedsi¢biorstwach, szcze-
gblnie duzych®. Koncepcja strategicznego pomiaru dokonan zostala opracowana w odpowie-
dzi na krytyke tradycyjnych systeméw pomiaru dokonan, ktére byly nakierowane na finanse
i skupione na historycznych wynikach*. W jej ramach dokonania s wigzane z wizjg przedsig-
biorstwa, jego celami oraz strategia. W tabeli 1 zaprezentowano ewolucje systeméw pomiaru
dokonan z ujecia tradycyjnego do nowoczesnego™.

29w, Skoczylas, Wskazniki i systemy..., op.cit., s. 34; J. Michalak, Pomiar dokonat..., op.cit., s. 79.

30 Por. M. Bourne et al., Emerging Issues in Performance Measurement, ,Management Accounting Research”
2014, 25, s. 118; P. Taticchi et al., Performance Measurement and Management: A Literature Review and a Rese-
arch Agenda, ,Measuring Business Excellence” 2010, vol. 14, no. 1, s. 5; S. Sousa, E. Aspinwall, Development of
Performance Measurement Framework for SMEs, ,,Total Quality Management” 2010, vol. 21, no. 5, s. 480.

31 p, Garengo et al., Performance Measurement..., op.cit., s. 25, 32.

32 M. Hudson et al., Theory and Practise in SME Performance Measurement Systems, ,International Journal of
Operations and Production Management” 2001, vol. 21, no. 8, s. 1099.

33 Systemy te w literaturze mozna spotka¢ pod nazwami: wspdlczesne, zintegrowane, kompleksowe, strate-
giczne lub biznesowe systemy pomiaru dokonan.
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Tabela 1. Ewolucja system6w pomiaru dokonan

Tradycyjne systemy pomiaru dokonan

Nowoczesne systemy pomiaru dokonan

Oparcie na tradycyjnych systemach rachunkowosci
Oparcie na kategorii kosztéw/wydajnosci
Kompromis pomiedzy dokonaniami
Zorientowanie na zyski

Krétkoterminowa orientacja

Przewaga indywidualnych miernikéw

Przewaga funkcjonalnych miernikéw

Poréwnanie z normami

Celem pomiaru jest ocena

Utrudnia ciaggte doskonalenie

Oparcie na strategii przedsiebiorstwa

Oparcie na wartosci (ang. value-based)
Kompatybilnos¢ dokonan

Zorientowanie na klienta

Dtugoterminowa orientacja

Przewaga miernikéw grupowych (zespotowych)
Przewaga miernikéw poprzecznych (przekrojowych)
Monitorowanie doskonalenia (poprawy)

Celem pomiaru jest ocena i zaangazowanie
Podkresla potrzebe ciggtego doskonalenia

Zrédto: C.S.L. Tan, K.X. Smyrnios, How do Australian Fast-Growth Small-to-Medium Enterprises Measure Performance?,
»Journal of Enterprising Culture” 2011, vol. 19, no. 1, s. 46.

W biezgcej literaturze w zakresie systeméw pomiaru dokonan wyraznie podkresla sie
potrzebe identyfikacji i pomiaru czynnikéw napedzajacych dokonania oraz potrzebe wyj-
$cia poza zazwyczaj stosowane mierniki finansowe*. Podsumowujac zmiany w systemach
pomiaru dokonan, ktére zaszty w ostatnich dwudziestu latach, nalezy wskazac, ze dotyczyty
one odejscia od grupy miernikéw finansowych w kierunku zestawu zintegrowanych mier-
nikow oraz przejscie od perspektywy operacyjnej do perspektywy strategicznej, jak rowniez
uwzglednienie wszystkich interesariuszy w miejsce wybranych grup interesariuszy™®.

System pomiaru dokonan ewoluuje w przedsiebiorstwach przez cztery fazy (Ad-hoc,
Dorastanie, Dorostos¢ Dojrzalto$¢), oparte na szesciu kierunkach: zakres pomiaru, zbieranie
danych, przechowywanie danych, komunikacja rezultatéw dokonan, stosowanie miernikow
dokonan, jako$¢ proceséw pomiaru dokonan’. Wraz z rozwojem systemu wzrasta tez stopien
jego wykorzystania oraz intensywno$¢ stosowania. Czgs$¢ firm wprowadzajacych koncepcje
pomiaru dokonan do zarzgdzania zaczyna od stosowania wskaznikow finansowych, cho¢
w erze informacji coraz wigcej firm zauwaza potrzebe szerszego spojrzenia na caloksztalt
dziatalnosci, co wigze si¢ z uwzglednianiem wskaznikéw niefinansowych oraz préba iden-
tyfikacji istniejacych zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi kategoriami wynikow.

34 S. Perera, P. Baker, Performance Measurement Practices in Small and Medium Manufacturing Enterprises
in Australia, ,,Small Enterprise Research” 2007, vol. 15, no. 2, s. 23.

35 Por. N. Yadav et al., Performance Measurement..., op.cit., s. 964; S. Srimai et al., Evolutionary Paths of Per-
formance Measurement: An Overview of its Recent Development, ,,International Journal of Productivity and Per-
formance Management” 2011, vol. 60, no. 7.

36 P Cocca, M. Alberti, A Framework to Assess Performance Measurement Systems in SMEs, ,,International
Journal of Productivity and Performance Management” 2010, vol. 59, no. 2, s. 188.
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4. Pomiar kluczowych miernikéw dokonan (KPIs)
i ich raportowanie

Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki, sporzadzane przez przedsiebiorstwa w wyniku sto-
sowania artykutu 49 ustawy o rachunkowosci (UoR) powinno obejmowac informacje o aktu-
alnej i przewidywanej sytuacji finansowej. Zgodnie z artykulem 49b UoR podmioty objete
rozszerzonym raportowaniem niefinansowym sporzadzajg oswiadczenie na temat informacji
niefinansowych lub odrebne sprawozdanie, obejmujace migedzy innymi zwiezty opis modelu
biznesowego jednostki oraz kluczowe niefinansowe wskazniki efektywnosci (KPIs), zwigzane
z dziatalnoscig jednostki (w szczegdlno$ci w odniesieniu do aspektow spotecznych, pracowni-
czych, srodowiska naturalnego, poszanowania praw cztowieka oraz przeciwdzialania korup-
cji). Wskazniki efektywnos$ci* stuzg monitorowaniu dokonan niefinansowych w stosunku
do przyjetych celéw oraz s3 pomocne interesariuszom w ocenie postepow, jakie poczynito
przedsigbiorstwo. Przedstawiane informacje niefinansowe s3 niezbedne dla oceny rozwoju,
wynikow i sytuacji jednostki oraz wptywu jej dziatalnosci na zagadnienia w obszarach niefi-
nansowych. Istotno$¢ informacji nalezy ocenia¢ w kontekscie, analize nalezy przeprowadzi¢
nie tylko z punktu widzenia spétki, lecz takze réznych grup jej interesariuszy. Ujawnienia
informacji powinny obejmowac jedynie sprawy o kluczowym znaczeniu dla przedsiebiorstw
i ich interesariuszy, co uwzglednia¢ powinno przyjete przez przedsiebiorstwo cele, jak tez
oczekiwania interesariuszy wzgledem polityki raportowania przedsigbiorstwa.

Osiagnigcie konkretnego celu wymaga wezesniejszego zidentyfikowania miernikow, ktdre
beda mierzy¢ poziom jego realizacji*®. System pomiaru dokonan ma za zadanie zbieranie,
integracje oraz analizowanie miernikéw dokonan, co wptywa na poprawe proceséw podej-
mowania decyzji, zweryfikowanie strategii oraz zwigkszenie spdjnosci realizacji strategii
wewnatrz przedsiebiorstwa®. System ten jest powigzany z koncepcja zarzadzania procesowego
w przedsiebiorstwie, pozwala na calosciowe spojrzenie na prowadzong dziatalnos¢ w ujeciu
dlugoterminowym i biezacg kontrole wynikéw prowadzonej dziatalnosci. Jej wprowadzenie
wymaga strategicznego przeanalizowania pozycji oraz potencjalu przedsiebiorstwa, co wigze
sie rowniez ze skonkretyzowaniem takich kategorii, jak misja, wizja, strategia, cele, kluczowe
czynniki sukcesu. Cele wynikajace ze strategii powinny by¢ zgodne z metodologia SMART,
a ich kontrola przeprowadzana za pomocg kluczowych miernikéw dokonan (KPIs). Ocena

37 Ze wzgledéw jezykowych pojecia ,wskazniki efektywnosci” oraz ,mierniki dokonan” s3 uzywane zamien-
nie. Sg to dwa rozne ttumaczenia kategorii performance indicators, wystgpujace niezaleznie w polskiej literaturze.

38 R. Kowalak, Benchmarking..., op.cit., s. 114; M. Kotlowska, R. Kowalak, Kluczowe mierniki..., op.cit., s. 17.

39 P, Taticchi, Preface, w: Business Performance Measurement and Management. New Contexts, Themes and
Challanges, red. P. Taticchi, Springer Verlag, Berlin, Heidelberg 2010, s. IX.
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efektywnosci prowadzonej dziatalnosci przy wykorzystaniu KPIs jest jednym z warunkow
podejmowania racjonalnych decyzji, zgodnych ze strategig oraz celami podmiotu®.

Pojecia dokonania oraz wyniki stosowane sa w literaturze zamiennie. S3 to wyrazenia
bliskoznaczne, a sfowo performance ttumaczone jest rowniez za pomoca terminéw osiagnie-
cia, efekty lub rezultaty. W literaturze spotka¢ si¢ mozna z odmiennym podejsciem, wska-
zuje si¢ na réznice miedzy tymi pojeciami oraz dokonuje sie prob rozdziatu tych kategorii*'.
Trudnosci w stosowaniu i tltumaczeniu wynikajg z szerokiego zakresu znaczeniowego stowa
»performance”. W tabeli 2 zaprezentowano przeglad definicji tego pojecia.

Tabela 2. Przeglad definicji dokonan

Autor Definicja dokonan
M. Lebas (1995) Potencjat dla przysztej udanej implementac;ji (realizacji) dziatan, aby osiagna¢ cele
A. Neely et al. (1996) Skutecznos¢ i efektywnos$¢ celowego dziatania
G. Wunderlin (1999) Dokonania przedsigbiorstwa jako systemu w konkretnym otoczeniu okresla sie

na podstawie efektywnosci transformacji wniesionych zasobéw dla osiggniecia okreslonych
efektéw i skutecznosci, ktora moze by¢ zadowolenie z wygenerowanych efektow

0. Hoffmann (1999) Oceniany wktad w osiggniecie celéw organizacji, ktéry moze by¢ wniesiony przez
poszczegdlne osoby, grupy, pracownikéw organizacji lub zewnetrzne grupy
(np. dostawcow)

W.A. Nowak (2001) Rezultaty z zakresu skutecznosci i efektywnosci, przy uwzglednieniu zdolnosci organizacji
do uczenia sie

M. Griining (2002) Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do osiggania celéw, a wiec wypetniania oczekiwan.
Dokonania przedsiebiorstwa majg wielowymiarowg nature, okreslong przez
wspotzaleznosci integrujgce zaréwno strategiczne, jak i operacyjne aspekty

T. Wettstein (2002) Stopieri zadowolenia waznych grup interesariuszy

Europejska Fundacja Stopien realizacji osiggniec¢ indywidualnych, zespotowych, organizacji i procesu
Zarzadzania Jakoscig
(European Foundation
for Quality Management,

EFQM) (2003)

A. Bourguignon (2004) Urzeczywistnienie celéw organizacyjnych, niezaleznie od ich liczby i tresci

0. Krause (2005) Stopien osiggniecia celu lub potencjalnie mozliwych zadan, ktére dla interesariuszy
s najwazniejsza cecha organizacji. Na tej podstawie dokonania mozna objasni¢ przez
wielowymiarowy zestaw kryteriéw. Zrédtem dokonar s dziatania aktoréw w procesach
gospodarczych

D. Hilgers (2008) Dokonania sg konsekwencja skutecznosci i efektywnosci dziatan na wszystkich

ptaszczyznach dokonarn i decyzji organizacji z uwzglednieniem zadowolenia réznych grup
interesariuszy i wielowymiarowych celéw

Zrédlo: W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikéw ekonomicznych w pomiarze dokonar przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Naukowe US, Szczecin 2013, s. 24-25; M. Lebas, Performance Measurement and Performance Management, ,International Jour-
nal of Production Economics” 1995, 41, s. 23; B. Nita, Rola rachunkowosci zarzgdczej we wspomaganiu zarzgdzania dokonaniami
przedsigbiorstwa, ,Monografie i Opracowania nr 192, Prace Naukowe” 2009, nr 68, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, s. 37, 39.

40 Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejicie operacyjne i strategiczne, red. 1. Sobaniska, C.H. Beck, Warszawa 2010,
s. 382.

41 Por. W. Skoczylas, Wskazniki i systemy..., op.cit., s. 24; ]. Michalak, Pomiar dokonat..., op.cit., s. 47; B. Nita,
Rola rachunkowosci. .., op.cit., s. 41-42.
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W treéci definicji powtarza si¢ poglad, Ze dokonania wynikaja z realizacji zalozonych
celow, stuzg do oceny skutecznosci i efektywnosci tej realizacji. Dokonania pozwalaja
na ocene przeszlych wynikéw dziatalnosci i jej efektywnosci, jak rowniez sa wykorzysty-
wane do przewidywania i kreowania przyszlosci poprzez silny wplyw na procesy podejmo-
wania decyzji. ].W. Ong i H.B. Ismail*? wskazuja, ze na dokonania (ang. performance) firmy
skladaja sie: ogélne dokonania, finansowe dokonania, wzrost wielkosci (rozwdj) firmy oraz
utrzymanie klienta, subiektywnie poréwnane z bliskimi konkurentami, $rednig sektorowa
oraz konkurentami o podobnej wielkosci. Na dokonania wptywa duza liczba wielowymia-
rowych czynnikéw charakteryzujacych sie dynamicznym zachowaniem®*. Warto podkresli¢,
ze dokonania sg okreslone dla danego podmiotu podejmujacego decyzje oraz konkretnych,
specyficznych warunkéw otoczenia. Dokonania oraz rozwdj przedsiebiorstwa sg wynikiem
posiadanych oraz wykorzystywanych zasobéw, co w konsekwencji skutkuje wytworzeniem
przewagi konkurencyjnej*. B. Nita* w wyniku przeprowadzonych badan doszedt do wielu
wnioskéw dotyczacych dokonan, wskazujac, ze to wieloaspektowa kategoria ekonomiczna,
przekraczajaca kategorie wynikéw przez uwzglednienie nie tylko efektéw dziatalnosci, lecz
takze zamierzen i celéw. Wskazuje réwniez, ze koncepcja dokonan zorientowana jest zaréwno
na przeszto$¢, jak i przyszlosé, jak rowniez nalezy je postrzega¢ dynamicznie w ujeciu pro-
cesowym. M. Lebas*® podkresla, ze dokonania dotyczg zwlaszcza przysziosci, szczegdlnie
w zakresie zarzagdzania, mniej przeszlosci, co zwigzane jest z zdolno$ciami ocenianego pod-
miotu. Warta podkreslenia jest dwustronna relacja miedzy dokonaniami a wartoscig przed-
siebiorstwa, jako ze zaréwno dokonania wplywajg na warto$¢ przedsiebiorstwa, jak i wartos¢
wplywa na te dokonania®.

Pomiar dokonan jest utrudniony przez szybko zmieniajgce si¢ otoczenie, w ktorym
mierniki jedynie informuja o wielkosci pewnych zjawisk, ale ich wykorzystanie przy podej-
mowaniu decyzji jest ograniczone, przez co moga nie przeklada¢ si¢ na ulatwianie reali-
zacji zalozonych celéw. Dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie wplywa na zrdznicowanie
wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa miernikow, jako ze kazde z nich dziata w innych
warunkach otoczenia*.

Pomiar dokonan prowadzony jest na podstawie miernikoéw dokonan, wynikajgcych ze
strategii oraz bezposrednio powiagzanych z celami przedsigbiorstwa*’. Mierniki sa podstawa

42 JW. Ong, H.B. Ismail, Entrepreneurial Traits and Firm Serendipity-Seeking on SMEs’ Performance: The Effect
of Firm Size, ,Journal of Enterprising Culture” 2012, vol. 20, no. 3, s. 267.

43 P. Garengo et al., Performance Measurement. .., op.cit., s. 34-35.

44 Por. T. Rojek, Key Features..., op.cit., s. 138; G. Urbanek, Kompetencje a wartos¢ przedsigbiorstwa, Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 315.

45 B. Nita, Rola rachunkowosci..., op.cit., s. 406.

46 M. Lebas, Performance Measurement and Performance Management, ,,International Journal of Production
Economics” 1995, 41, s. 23.

47 T. Rojek, Key Features..., op.cit., s. 141.

48 Por. S. Sousa, E. Aspinwall, Development..., op.cit., s. 475.

49 Por. A. Niemiec, Mierniki pomiaru dokonan, w: System pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach, red. A. Nie-
miec, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2016, s. 86.



92 Piotr Wasniewski

do oceny osiggnietych wynikéw prowadzonej dziatalnosci oraz wykorzystywane sg pod-
czas wszystkich proceséw zwigzanych z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, w tym procesoéw
podejmowania decyzji. Mierniki dokonan stanowig urzeczywistnienie statycznych wizji
i strategii przedsiebiorstwa przez zapewnienie okreslonych mierzalnych oczekiwan, ktdre
pomagaja pracownikom w wypetnianiu ich roli w zapewnieniu sukcesu przedsiebiorstwa®.

Stosowane w praktyce mierniki s3 opisywane z wykorzystaniem charakterystyk. Za naj-
wazniejszy podzial nalezy uzna¢ podzial miernikéw na wynikowe i wyprzedzajace, ktdre
podlega¢ powinny badaniu w kontekscie wzajemnego wptywu. Mierniki przyczynowe
(wyprzedzajace) wytwarzaja lub przewidujg przyszle rezultaty przedsiebiorstwa, tworza war-
to$¢ w przysztosci i pozwalaja na identyfikacje decyzji, ktére musza zostaé podjete. Wskazuja
na generatory przyszlych wynikéw na podstawie takich kategorii, jak: jakos¢, elastyczno$é,
wykorzystanie zasobow i innowacje, ktére maja wptyw na obecne lub przyszie wyniki przed-
siebiorstwa, przykladowo zadowolenie klientéw. Sa podstawg budowy systemu miernikéw
dokonan ze wzgledu na mozliwos¢ wykorzystania ich przy ocenie przysztych dokonan przed-
siebiorstwa. Mierniki op6znione (wynikowe) stosowane s3 do pomiaru skutkow (efektow)
podjetych dziatan, sa bezposrednio wyprowadzane z celu interesariuszy i dlatego najczesciej
majg charakter finansowy, w wiekszos$ci przypadkéw wzrost wartosci dla wlascicieli, opisuja
rzeczywiste, biezace rezultaty uzyskane w danym okresie, pozwalaja na oceng, czy zalozone
cele strategiczne zostaly osiggniete.

Mierniki majg trzy podstawowe funkcje: kontrolng, komunikacyjng oraz usprawniajaca’'.
Sa niezbedne w procesie podejmowania decyzji na kazdym poziomie zarzadzania. Mierniki
pozwalajg organizacji na przekazanie strategii wszystkim zainteresowanym za pomocag kate-
gorii, ktére mogg oni zrozumie¢. Mierniki dokonan sa wykorzystywane do powigzania misji
oraz strategii przedsi¢biorstwa z jego dzialalno$cig operacyjna™. Stosowane sa do komunika-
cji cztonkom organizacji zalozen strategicznych poprzez przettumaczenie celow strategicznych
na cele pojedynczych pracownikéw lub ich zespotow. S.A. Melnyk et al.** definiujg miernik
dokonan jako obliczalny i weryfikowalny instrument wykorzystywany do ilo§ciowego okre-
$lenia skutecznosci i/lub efektywnosci podejmowanych dziatan®*. Wskazuje si¢ nastepujace
kluczowe charakterystyki miernikéw dokonan®:

50 Por. K.K. Choong, Understanding the Features of Performance Measurement System: A Literature Review,
»Measuring Business Excellence” 2013, vol. 17, no. 4, s. 103.

51 F. Franceschini et al., Management by Measurement. Designing Key Performance Indicators and Performance
Measurement Systems, Springer Verlag, Berlin, Heidelberg 2007, s. 10-11.

52 Por. Melnyk et al., Metrics and Performance Measurement in Operations Management: Dealing with the
Metrics Maze, ,,Journal of Operations Management” 2004, vol. 22, no. 3; X. Koufteros et al., The Effect of Perfor-
mance Measurement Systems on Firm Performance: A Cross-sectional and a Longitudinal Study, ,Journal of Ope-
rations Management” 2014, 32.

53 S.A. Melnyk et al., Is Performance Measurement and Management Fit for the Future?, ,Management Acco-
unting Research” 2014, 25, s. 175.

54 Por. C.S.L. Tan, K.X. Smyrnios, How do Australian Fast-Growth Small-to-Medium Enterprises Measure Per-
formance?, ,Journal of Enterprising Culture” 2011, vol. 19, no. 1, s. 44.

55 Wielu autoréw za: M. Hudson et al., Theory and Practise..., op.cit., s. 1101.
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« pochodzenie ze strategii,

+ jasne okres$lenie z wyraznym celem,

« odpowiednios¢ i fatwos¢ w obliczaniu,

e prostota w zrozumieniu i stosowaniu,

« zapewnienie szybkiej i dokladnej informacji zwrotnej,
« powiazanie operacji z celami strategicznymi,

« stymulowanie cigglego doskonalenia.

Procesy podejmowania decyzji powinny by¢ wsparte przez informacje pochodzace z jako-
$ciowego oraz subiektywnego pomiaru dokonan. W literaturze zwigzanej z zarzadzaniem
strategicznym od kilku dekad trwa metodologiczna dyskusja zwigzana z wynikami badan
dotyczacymi doboru ,,wlasciwych” miernikéw dokonan®.

Mierniki sg Iaczone w réznego rodzaju zestawy, rzadko wystepuja w samodzielnej postaci.
W zalezno$ci od potrzeb, w tym ztozonosci proceséw oraz wymagan otoczenia, mierniki moga
tworzy¢ uporzadkowane zestawy powigzanych miernikéw lub tez stanowic¢ grupe niezwig-
zanych ze sobg miernikéw. Zestaw ten powinien odzwierciedla¢ rzeczywisty stan dokonan
we wszystkich obszarach aktywnosci przedsigbiorstwa, a zastosowane mierniki powinny by¢
przy tym powigzane z syntetyczng oceng dzialalnos$ci przedsiebiorstwa®. Identyfikacja oraz
dobér wlasciwych miernikéw nie sg prostym zadaniem, nie istniejg Zadne uniwersalne reguty
ich dotyczace, co prowadzi do licznych trudnosci i przeszkdd®. Po zdefiniowaniu miernikéow
dla kazdej perspektywy nalezy ustali¢ zaleznosci przyczynowo-skutkowe pomiedzy nimi®.

Wymagania stawiane miernikom dokonan wynikaja z posiadania nastepujacych cech:
powigzanie z celami strategicznymi, kontrolowalno$¢, mozliwos¢ oddziatywania, dokfad-
nos¢, prostota, koncentracja, wiarygodno$¢ oraz stopien zintegrowania. Kryteria te spetnia
tylko cze$¢ z potencjalnych miernikéw dokonan przedsiebiorstwa, stad tez duza waga przy-
pisywana jest wlasciwej selekcji miernikoéw, ktore nastepnie wykorzystywane sg do budowy
zestawow miernikow. Usystematyzowane zbiory kluczowych miernikéw stanowig podstawe
budowy systemdéw pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach.

Warte podkreslenia jest, Ze przetwarzanie danych dokonywane jest przez systemy infor-
matyczne, jednak interpretacja tych danych, a wiec ich analiza w okreslonym kontekscie
oraz ustosunkowanie si¢ do rezultatéw, wymagaja wykorzystania w procesie myslowym
czynnika ludzkiego®. Problem stanowi takze dobdr wlasciwych miernikéw oceniajacych

%6 Wielu autoréw za: N. Steigenberger, Only a Matter of Chance? How Firm Performance Measurement Impacts
Study Results, ,European Management Journal” 2014, 32, s. 46.

57 E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzgdcza w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2012, s. 308.

58 Por. F. Franceschini et al., Management by Measurement..., op.cit., s. 12; M. Kotlowska, R. Kowalak, Klu-
czowe mierniki..., op.cit., s. 23.

9 R. Chalmeta et al., Methodology to Develop a Performance Measurement System in Small and Medium-Sized
Enterprises, ,International Journal of Computer Integrated Manufacturing” 2012, vol. 28, no. 8, s. 725.

60 Por. J. Nesterak, Systemy informatyczne w controllingu, w: Aktualne problemy funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw, red. M. Kowalik, A. Sierpinska-Sawicz, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Warszawie,
‘Warszawa 2014, s. 222-223.
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stopien realizacji celow oraz efektywno$¢ realizacji strategii. Bledem jest poswigcanie zbyt
duzej uwagi miernikom, zwlaszcza jezeli sa one nieaktualne lub niedopasowane do strategii
przedsigbiorstwa, ktéra powinna podlega¢ okresowym aktualizacjom.

5. Podsumowanie

Przedsiebiorstwa stosujg pomiar dokonan, aby stworzy¢ spdjne i jednoznaczne rozumienie
strategii biznesowej poprzez ttumaczenie tej strategii przy wykorzystaniu zestawu miernikéw
dokonan w formie kluczowych czynnikéw sukcesu oraz kluczowych miernikéw dokonan
(KPIs)*.. Pomiar dokonan jest najbardziej efektywny, gdy jest dopasowany do takich elemen-
tow, jak strategia biznesowa, kultura organizacyjna oraz otoczenie zewnetrzne®. Wskazuje
sie, ze efektywny system pomiaru dokonan, poza zestawieniem listy kluczowych miernikéw
dokonan (KPIs), powinien takze zidentyfikowac relacje miedzy nimi, jak réwniez poziom ich
wplywu na przedsiebiorstwo®. Przedsigbiorstwa zrozumialy, Ze konkurowanie w otoczeniu
podlegajacym ciaglym zmianom wymaga monitorowania i rozumienia dokonan firmy®.

A.R. Buhovac i M.Z. Groff® na podstawie badania wielu autoréw wskazujg na cztery
determinanty wspotczesnych systemdéw pomiaru dokonan, ktére wptywaja na efektywnos¢
tych systemow.

1. Wielowymiarowos¢ — perspektywa finansowa uzupelniana jest o perspektywe niefi-
nansows, a takze niefinansowe cele oraz ich mierniki, co jest niezbednym wymogiem
na drodze do wyzszej wydajnosci oraz osiggania lepszych wynikow.

2. Strategiczna koncentracja — przedsigbiorstwa skupiajg sie na tych miernikach dokonan,
ktére dostarczaja informacji bezposrednio istotnych dla ich wlasciwych strategii oraz
strategicznych czynnikéw sukcesu. Pomiar dokonan powigzany z strategia biznesowa
poprawia rentownos¢ firm.

3. Kaskadowanie — ogdlny system pomiaru dokonan powinien zosta¢ podzielony na lokalne
pomiary na nizszych poziomach struktury organizacyjnej, aby kaskadowac cele z poziomu
strategicznego na operacyjny oraz taktyczny. Kaskadowanie to powinno by¢ zintegrowane
z calo$ciowq strategia biznesowq i sprawia¢, aby wszyscy interesariusze (w tym pracow-
nicy) ,,poruszali si¢” we wlasciwym kierunku.

61 A.A. de Waal, K. Kourtit, Performance Measurement..., op.cit., s. 447; por. A. Niemiec, Identyfikacja kry-
tycznych czynnikow sukcesu (CSFs) za pomocq macierzy istotnosci-sterowalnosci (relevance-manageability matrix)
na przyktadzie firm sektora transportu lgdowego, w: Wyzwania w zarzgdzaniu kosztami i dokonaniami, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 442, s. 306-309.

62 Melnyk et al., Is Performance..., op.cit., s. 174.

63 Por. P. Taticchi et al., A Decomposition and Hierarchical Approach for Business Performance Measurement
and Management, ,Measuring Business Excellence” 2009, vol. 13, no. 4; P. Taticchi et al., Performance Measure-
ment and Management Systems..., op.cit., s. 48.

64 P, Taticchi et al., Performance Measurement and Management: A Literature..., op.cit., s. 4.

5 A.R. Buhovac, M.Z. Groff, Contemporary Performance Measurement Systems in Central and Eastern Europe:
A Synthesis of the Empirical Literature, ,Journal of East European Management Studies” 2012, 17 01, s. 70-73.
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4. Powigzanie systemu pomiaru dokonan z systemem motywacyjnym - skupia uwage pra-
cownikéw na kluczowych miernikach dla strategii firmy, a nagradzanie pracownikéw
przeklada si¢ na sukcesy w zakresie osiggania zamierzonych celéw przedsigbiorstwa.
Podsumowujgc: obowiazek raportowania informacji niefinansowych moze wymoc

na przedsi¢biorstwie identyfikacje oraz analize dokonan przedsigbiorstwa, ktére odpowia-
daja za przyszte wyniki finansowe. Sprawozdawczo$¢ niefinansowa, ktora nie bedzie efektem
calego procesu zwigzanego z analizg strategiczng przedsi¢biorstwa oraz oceng oczekiwan
wszystkich interesariuszy przynie$¢ moze wiecej kosztow niz korzysci. Narzedziem stuza-
cym wsparciu efektywno$ci zarzadzania jest pomiar dokonan, ktérego zastosowanie wigze
sie z identyfikacja kluczowych miernikéw dokonan (KPIs), stanowigcych podstawe do spo-
rzgdzanych raportéw informacji niefinansowych. Nalezy jednocze$nie podkresli¢, iz bada-
nie efektywnosci stosowania pomiaru dokonan oraz korzysci w zakresie sprawozdawczosci
niefinansowej wymagaja empirycznego zbadania przeprowadzonego na bazie studiow przy-
padkow lub w ramach szeroko zakrojonych badan statystycznych.
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Performance Measurement in Non-Financial Reporting

Summary

Performance indicators belong to the basic elements of non-financial reporting. Their proper selec-
tion may translate into numerous benefits for the company, also to improve management effectiveness.
The article is aimed at the presentation of benefits from the use of the concept of performance meas-
urement, including the processes of non-financial reporting, accounting for the evolution of perfor-
mance measurement. The possibility of use of performance indicators in the process of reporting was
a research problem. As a result of deliberations, it was stated that the concept of performance meas-
urement is included in the problems of non-financial reporting, and its appropriate implementation
may translate favourably into the process of non-financial reporting. The volume of impact of perfor-
mance measurement on reporting effectiveness and on possible financial benefits should be confirmed
by empirical research in practice.

Keywords: performance measurement, key performance indicators (KPIs), non-financial reporting



