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1. Wstep

Pomiar dokonan to zagadnienie niezwykle istotne z punktu widzenia kazdego
przedsigbiorstwa. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wymaga od zarzadzaja-
cych zaangazowania okreslonej iloSci zasobdw, ktore nastgpnie w procesie gospo-
darowania powinny przynie$¢ korzysci. Jezeli przyjmiemy rowniez, iz zarzadzanie
przedsigbiorstwem ma przyczynia¢ si¢ do realizacji nakreslonej strategii, to wyko-
rzystywany system pomiaru powinien obrazowac rezultaty jej wdrazania. Konstruk-
cja odpowiedniego systemu pomiaru dokonan ma zasadnicze znaczenie zaréwno dla
wiascicieli, jak i dla samego przedsigbiorstwa. Z jednej strony zarzadzajacy ocze-
kuja od niego informacji o efektach wykonanych zadan (zwtaszcza jezeli ich wyko-
nanie zwiazane jest z uzyskaniem przez nich premii), z drugiej strony wlasciciele
chca wiedzie¢, jakie zyski przyniesie im dane przedsigwzigcie. Dlatego tez firmy
nieustannie poszukuja lepszych i sprawniejszych systemow pomiaru, ktore dostar-
czylyby wiedzy i zaspokoity oczekiwania obu zainteresowanych stron.

2. Informacje ogolne na temat firmy X

Firma X jest spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia. Pod koniec lat 80. XX wie-
ku, w ramach tworzenia planéw strategicznych, dyrekcja przedsigbiorstwa roz-

* W artykule przedstawiono informacje zebrane podczas poglebionego indywidualnego wywia-
du niestandaryzowanego, przeprowadzonego w marcu 2009 r. z dyrektorem finansowym przedsig-
biorstwa, ktore na potrzeby tego opracowania bedzie okreslane jako firma (przedsigbiorstwo) X. Ze
wzgledu na znaczaca pozycje tej firmy na rynku oraz prowadzona przez nia specyficzna dziatalno$é
gospodarcza, jej zarzad, godzac si¢ udzieli¢ potrzebnych informacji, jednoczesnie zastrzegl, by byty
one prezentowane anonimowo. Dodatkowo nie zgodzono si¢ na udostgpnienie zadnych danych licz-
bowych.
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poczeta poszukiwania zroédet poprawy stanu finanséw firmy. Podjgto rozmowy
z krajowymi bankami oraz firmami branzy spozywczej w kraju i za granica. Od
1994 r. firma jest wlasnoscig koncernu migdzynarodowego (inwestor branzowy),
ktorego udziatowcami (po 50%) sa firmy A i B. Firma A jest jednym z czotowych
inwestoréw zagranicznych w Polsce. Na poczatku lat 90. XX wieku firma A, wspol-
nie z firma B, utworzyly spotke zajmujaca si¢ produkcja i dystrybucja wyrobdw
spozywczych.

Firma X zajmuje si¢ produkcja, sprzedaza i dystrybucja produktow spozyw-
czych. Dziata w branzy FMCG. Celem grupy jest upowszechnianie na rynkach mig-
dzynarodowych produktow spozywczych powstajacych na bazie wiedzy i technolo-
gii firmy B, sprzedawanych pod marka firmy A.

3. Pomiar dokonan spotki X

Zbudowanie odpowiedniego systemu pomiaru dokonan nie jest w praktyce
zagadnieniem prostym. W spotce X prace nad jego konstrukcja i udoskonalaniem
trwaja tak dtugo, jak funkcjonuje sama spotka. Roznorodne sposoby i systemy po-
miaru stosowane przez spotke X do oceny jej dokonan mozna generalnie uja¢ w trzy
grupy:
* tradycyjne miary finansowe, ustalane na podstawie poziomu przychodow i/lub

kosztow,

» wyniki badan rynkowych kupowane od firm zajmujacych sig ich przeprowadza-
niem (udziatl w rynku, poziom dystrybucji),

* nowoczesne metody pomiaru.

Pomiar dziatalnos$ci spotki X wykonywany jest takze z punktu widzenia oceny
dokonan osrodkéw odpowiedzialnosci:

* projektow inwestycyjnych,

» efektywnos$ci promocji dla kazdej kampanii promocyjnej — czy przeprowadzona
promocja przyniosta oczekiwane korzysci,

* produktywnosci (obejmuje ona skutek osiagnigty po podjeciu dziatania, oszczed-
nosci wygenerowane przez dzialania, np. uzyskana nizsza ceng na surowiec
produkcyjny, dzigki potaczeniu sit z inng siostrzana spotka i ztozeniu wspolnej
oferty zakupu).

Spotka X jest przedsigbiorstwem z branzy spozywczej, wigc nie odczuwa tak
bardzo skutkéw kryzysu finansowego jak przedsigbiorstwa z branzy budowlanej czy
samochodowej. Dyrektor finansowy firmy X przyznat, ze szuka oszczg¢dnosci kosz-
tow. Podkreslit jednak, iz sa to dziatania, jakie firma prowadzi nie tylko pod wpty-
wem biezacej sytuacji gospodarczej. Jest to jeden z miernikdéw, pod katem ktorego
spotka jest od wielu lat oceniana przez centralg.
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3.1. Zbilansowana Karta Dokonan

Nowy system pomiaru wprowadzono w 2007 r., gtdéwnie dlatego, iz zarzadza-
jacy zaczeli dostrzegac braki tradycyjnego systemu pomiaru opartego gldwnie na
miarach finansowych, dostarczajacego informacji o danych przesztych (historycz-
nych)'. Drugim powodem byta ch¢é powiazania strategii firmy z celami i zadaniami
jej pracownikow, m.in. przez system premiowania.

Zbilansowang Kart¢ Dokonan nalezy rozumie¢ jako jezyk stuzacy do komuni-
kowania pracownikom misji i strategii firmy [Kaplan, Norton 2001, s. 65-67]. Przy
czym wiedza na temat strategii, nawet posiadana przez szeregowych pracownikow,
nie jest w stanie zagrozi¢ kondycji samej firmy. Przewaga konkurencyjna przedsig-
biorstwa bierze si¢ bowiem ze sposobow egzekucji strategii, z odpowiedniego spo-
sobu przetozenia celow na dzialania. Jezeli pracownik zna strategi¢ swojego pionu,
wiedza ta w jakikolwiek sposob nie spowoduje ujawnienia planow catej firmy. Nato-
miast pracownik, starajac si¢ realizowac¢ powierzone mu zadania i cele, przyczyniaé
si¢ bedzie do realizacji strategii catego przedsigbiorstwa.

Krytycy Zbilansowanej Karty Dokonan twierdza, iz wielokryterialne systemy
oceny (oparte na miarach finansowych i niefinansowych) wprowadzaja w btad pra-
cownikow, ktorzy otrzymuja niejednoznaczne sygnaty, co jest dla firmy najwaz-
niejsze [Swiderska 2002, s. 10-13]. Zdaniem dyrektora finansowego firmy X, wie-
lokryterialne systemy rzeczywiscie moglyby by¢ mylace dla pracownikow, gdyby
system taki zawieral kilkadziesiat wskaznikow i wszystkie uwazano by za wazne.
Jezeli natomiast system pomiaru zawiera ok. dwudziestu miar, pracownik za$ (w za-
leznosci od zajmowanego stanowiska) skoncentrowany jest na realizacji od 3 do 7
miernikow, to tak skonstruowany system nie moze spowodowac dezorientacji za-
trudnianych osob?.

Wprowadzenie Zbilansowanej Karty Dokonan nie powoduje odrzucenia trady-
cyjnego systemu pomiaru, gdzie menedzerowie podejmowali decyzje, bazujac na
miernikach finansowych, ale jego uzupetnienie i poszerzenie o zbioér wskaznikow
niefinansowych, ktore lepiej odzwierciedlaja wieloptaszczyznowa oceng dokonan
wspotczesnych przedsigbiorstw. Punktem wyjscia jest zatozenie, ze kazda miara
opracowana dla tego systemu powinna odzwierciedla¢ pewien aspekt przyjetej wizji
1 zbudowanej na tej podstawie strategii firmy.

By sprosta¢ takiemu zatozeniu, do systemu pomiaru wprowadzane sa miary nie-
finansowe, ktore czgsto lepiej niz miary finansowe opisuja, a co za tym idzie — mie-

! Zarzuty odno$nie do oceny dokonan z punktu widzenia miar finansowych dotycza faktu, iz
miary te prezentuja informacje z przesztosci firmy, sa wynikiem dziatan w przesztych okresach i nie
wskazuja ani nie gwarantuja, jaki bedzie przyszly wynik firmy. Zob. [Sierpinska, Niedbata 2003,
s. 311-312].

2 Odpowiedzi na pytanie: ,,Ile miar moze kontrolowac (za ile moze by¢ odpowiedzialny) pracow-
nik” udziela takze R. Simon, przytaczajac tytul pracy G. Millera The Magic Number Seven, Plus or
Minus Two. Zob. [Simon 2000, s. 239-240].
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rza — cel strategiczny. Wiele przedsigbiorstw wykorzystywato miary niefinansowe
w swojej dziatalnosci. Byly to jednak najcze$ciej dziatania wynikajace z oddolnych
inicjatyw usprawniajacych bez znaczenia strategicznego [Swiderska 2003, s. 276;
Sierpinska, Niedbata 2003, s. 312-313]. Podobnie byto w przypadku spotki X, ktora
stosowala miary niefinansowe jeszcze przed wprowadzeniem Zbilansowanej Karty
Dokonan. Mierniki te nie byly jednak od siebie zalezne, nie stanowity spojnej cato-
$ci i czgsto nie byly powiazane z realizacja strategii przedsigbiorstwa.

3.2. Wdrozenie Zbilansowanej Karty Dokonan

Na poczatku, tzn. na etapie prac nad wprowadzeniem nowego systemu pomiaru
dokonan, Zbilansowana Karta Dokonan firmy X sktadala si¢ z czterech perspektyw.
Sam proces formutowania karty stanowit niezwykle wazny moment w firmie X.
Prace nad jej konstrukcja prowadzili pracownicy firmy nalezacy do jej kadry kie-
rowniczej. Architektem koordynujacym prace projektowe byt dyrektor finansowy.
Obrady miaty charakter ,,burzy mézgoéw”. Sposrod wszystkich miernikéw dotych-
czas stosowanych do pomiaru wynikdéw dziatalno$ci wybrano te, ktorych osiagnie-
cie stanowito podstawowe warunki sukcesu. Etap ten zakonczyt si¢ spisaniem przez
uczestnikow na kartkach tych miernikoéw, ktore zdaniem poszczegdlnych osob sa
wazne z punktu widzenia realizacji strategii firmy. Po zebraniu kartek i podlicze-
niu wskazanych miernikoéw otrzymano listg ok. 80 potencjalnych miar. Dlatego tez
dalsze prace nas konstrukcja zbilansowanej karty dokonan miaty na celu wyelimi-
nowanie ponad 50 miar, tak aby osiagna¢ sugerowany przez Kaplana poziom ok.
20 miernikéw. Eliminacjg rozpoczeto od tych miar, ktore stanowity sktadowe innych
miernikow. Nastgpnie probowano ustali¢, ktore miary rzeczywiscie najlepiej oddaja
strategi¢ firmy, a ich pomiar odzwierciedla¢ bedzie jej realizacje. W koncu uzgod-
niono zestaw ok. 20 miernikdéw, zebranych w czterech perspektywach (finansowej,
klienta, procesow wewngtrznych wzrostu i uczenia si¢). Potem system ewoluowat.
Cze$¢ miar zostata zmieniona na inne. Zbilansowana karta dokonan to system po-
miaru, ktéry zyje swoim zyciem. Dlatego tez w pierwszych latach wdrazania zbilan-
sowanej karty dokonan pewne zmiany i modyfikacje byly nieuniknione. Zwtlaszcza
jezeli zarzadzajacy stwierdzali, iz ustalony system pomiaru nie oddaje w peini reali-
zowanej strategii.

Obecnie, w trzecim roku stosowania Zbilansowanej Karty Dokonan, miary nie
sa juz okreslane z uwzglednieniem czterech perspektyw. Podstawowe czynniki suk-
cesu zebrane sa w grupy przypisane odpowiedzialnym za ich realizacj¢ cztonkom
zarzadu (dyrektorom finansowemu, operacyjnemu, marketingu i sprzedazy). Mozna
wigc powiedzie¢, iz miary pogrupowane sa wedlug odpowiedzialno$ci za nie.

W ramach koncernu firma X nie jest oceniana tylko w kategoriach zbilansowa-
nej karty dokonan (z uwzglednieniem jej perspektyw). Rozliczana jest z zadanego
jej celu (osiagnigcia odpowiedniego zysku, poziomu sprzedazy).
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Spotka-matka nie wywierata naciskow na spotke X, aby ta wprowadzita zbilan-
sowana karte dokonan. Kiedy spotka X rozpoczeta prace nad konstrukcja Zbilanso-
wanej Karty Dokonan, spotka-matka dostarczyta jej list¢ ok. 200 miernikow. Lista ta
stanowita zbidr miar wykorzystywanych w ramach koncernu przez siostrzane spot-
ki, ktore wprowadzity juz ten system pomiaru.

3.3. Zbilansowana Karta Dokonan dla zakladéw produkcyjnych

Firma X w ramach swojej struktury ma zaktady produkcyjne. Kiedy w 2007 r.
wprowadzano Zbilansowana Kartg¢ Wynikow, pomiar dokonan fabryk stanowit jej
integralna czgs¢. Rok pozniej zaklady przeszty pod centralny system monitorowania
wynikow.

Obecnie zaktady produkcyjne maja swoje indywidualne Kluczowe Czynniki
Sukcesu, o ktorych stanie raportuja co miesiac bezposrednio do centrali. Rezultaty
poszczegbdlnych fabryk sa pordéwnywane, a wyniki tych najlepszych maja stanowic
wzor do nasladowania dla pozostalych. Dlatego tez raporty wszystkich fabryk do-
stepne sa do wgladu dla pozostatych spotek. Wiedza na temat parametréw osiaga-
nych przez najlepsze zaktady ma by¢ upowszechniana, aby spotki uczyty si¢ od
najlepszych.

Pozostale spotki niebedace zaktadami produkcyjnymi, ze wzgledu na bezpie-
czenstwo realizowanej strategii, nie raportuja o wynikach swoich zbilansowanych
kart dokonan do centrali.

Analiza kosztéw dziatalnosci poszczegolnych fabryk dotyczy m.in.: technicz-
nego kosztu wytworzenia, kosztow poszczegolnych sktadnikow w przeliczeniu na
1 kg produktu (koszty robocizny bezposredniej, materialow bezposrednich, kosztow
posrednich, w tym rowniez amortyzacji), kosztow konwersji (koszty przetworzenia
surowcow i opakowan w wyrob finalny). Ambicja spotki jest bycie najtansza fabry-
ka na $wiecie (a przynajmniej w Europie) w ramach koncernu. Centrala takze jest
zainteresowana tym, by zaktady produkowaty lepiej i tanie;j.

3.4. Perspektywa finansowa

Wedtug Kaplana i Nortona, cele finansowe firmy zmieniaja si¢ w zaleznosci od
jej cyklu zycia. Zgodnie z przyjeta przez nich klasyfikacja® [Kaplan, Norton 2002,
s. 49] firma X znajduje si¢ obecnie w fazie utrzymania.

3 Przyjete przez Kaplana i Nortona fazy cyklu zycia organizacji sa nastgpujace:

e wzrost — firma duzo inwestuje, buduje zdolno$ci produkcyjne, powstaja nowe wyroby, tworzy
relacje z klientem,

e utrzymanie — oczekuje si¢ od organizacji utrzymania dotychczasowego udzialu w rynku,
w dalszym ciagu jest ona atrakcyjna dla inwestorow, ale wymaga si¢ od niej wysokiego zwrotu
z zaangazowanego kapitalu, uwaga menedzerow jest skoncentrowana na likwidacji waskich
gardel, usprawnieniu procesow,

»  dojrzalo$¢ — inwestycje ograniczaja si¢ do istniejacego potencjatu, celem jest maksimum przepty-
wow pienigznych.
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Kaplan i Norton wskazuja réwniez trzy glowne tezy strategii finansowych:
wzrost przychodow (nowe produkty, rynki, klienci, oferowanie nowych wartosci dla
dotychczasowych klientow), redukcje kosztow oraz wzrost efektywnosci [Kaplan,
Norton 2002, s. 61]. Poniewaz firma X jest jedna z najbardziej kompletnych spotek
w strukturze koncernu, stosuje ona wszystkie te mechanizmy do osiagania strate-
gicznych celow finansowych.

Do oceny firmy X w perspektywie finansowej wykorzystywane sg miary, kto-
rych warto$ci mozna §ledzi¢ w ujeciu miesigcznym lub kwartalnym. Dlatego tez nie
wykorzystuje si¢ miernikow typu EVA czy CFROI. Ze wzgledu na mozliwo$¢ doko-
nywania $rodrocznej obserwacji do pomiaru stosowany jest zysk, kapitat pracujacy
lub wykonanie kosztow przez poszczegdlne dziaty.

Ze wzgledu na to, iz system premiowania (premia roczna) czg¢sciowo jest po-
wiazany z systemem pomiaru dokonan, na koniec roku okresla sig¢ $rednie wielkosci
wykorzystywane do oceny miernikéw niefinansowych, natomiast w przypadku miar
finansowych dokonuje si¢ kumulacji wartosci srodrocznych.

3.5. Perspektywa klienta

W obszarze tym nastgpuje identyfikacja klientow oraz segmentéw rynku jako
zrodet przychodow. Kluczem do okreslenia celow i miernikdw w tej perspektywie
jest identyfikacja wartos$ci, ktora ma by¢ dostarczana docelowym segmentom rynku.
Miary prowadzace w tej perspektywie powinny sugerowacé, co przedsigbiorstwo po-
winno zrobi¢, aby uzyska¢ odpowiedni poziom satysfakcji klientow, a dzigki temu
ich lojalnos¢, oraz co nalezy zrobi¢, aby pozyska¢ nowych klientow oraz powigk-
szy¢ swoje udziaty w rynku [Kaplan, Norton 2002, s. 71].

Miary stosowane w tej perspektywie przez firmg X to m.in.: udzial w rynku,
poziom dystrybucji produktow i udziat w ramach poéiki sklepowej. Rownie waznym
miernikiem jest zadowolenie klientow z oferowanych produktow. W tym celu prze-
prowadzane sa badania wsrod konsumentow dotyczace postrzegania marek firmy
i znajomosci jej produktow. Firma prowadzi rowniez serwis konsumencki, gdzie
klienci moga dzieli¢ si¢ swoimi sugestiami i uwagami na temat produktow firmy,
a takze zglasza¢ reklamacje.

3.6. Perspektywa proces6w wewnetrznych

Ptaszczyzna ta dotyczy wnetrza przedsigbiorstwa i sprowadza si¢ do odpowiedzi
na pytanie: ,,co nalezy zrobié, aby usatysfakcjonowac klienta i spelni¢ oczekiwania
wiasciciela”.

Zaspokajanie potrzeb klienta mozliwe jest dzigki procesowemu zorientowaniu
przedsigbiorstwa. Struktura funkcjonalna temu nie sprzyja. Do podobnych wnio-
skow doszli zarzadzajacy w firmie X, dokonujac np. przesunigcia obstugi zamowie-
nia z dziatu sprzedazy do dzialu zaopatrzenia. Wiazalo si¢ to z dokonaniem pewnych
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zmian organizacyjnych w firmie. Zdaniem dyrektora finansowego zmiana ta popra-
wila sprawno$¢ organizacji. Obstuga zamoéwienia zajmowacé si¢ beda osoby, ktore
sa w tym zakresie specjalistami. Dzigki temu mozliwa jest do uzyskania synergia
dziatan.

3.7. Perspektywa rozwoju i uczenia si¢

Zdaniem dyrektora finansowego w przypadku firmy X nie jest konieczne od-
dzielne wyodrgbnianie perspektywy rozwoju i uczenia si¢. Miary ja opisujace brane
sa pod uwage, ale nie na szczeblu strategicznym. Przy czym ze wzgledu na fakt, iz
Zbilansowana Karta Dokonan to system niezwykle zywy i dynamicznie reagujacy
na zmiany nastgpujace w otoczeniu, nie mozna jednoznacznie powiedziec¢, iz per-
spektywa ta nie zostanie wyodrgbniona w przysztosci.

Wskaznikiem, ktory brany jest pod uwage przy ocenie tej kwestii w firmie X,
jest np. liczba godzin spedzonych na szkoleniach. Zarzadzajacy zwracaja uwage,
aby pracownicy ciagle podnosili swoje kwalifikacje. W ramach koncernu dziata pro-
gram ,,High Potential”, ktorego celem jest odkrywanie talentow, czyli pracownikow
charakteryzujacych si¢ duzym potencjatem. W ramach tego programu definiuje si¢
przysztos¢ pracownika w ramach koncernu, szkolenia, w ktorych powinien wzia¢
udzial, oraz potencjalng Sciezke awansu.

3.8. System premiowania a Zbilansowana Karta Wynikow

System premiowania firmy X zostal potaczony z miarami Zbilansowanej Karty
Dokonan juz w pierwszym roku jej funkcjonowania. Poczatkowo powiazanie doty-
czyto tylko premii rocznej czlonkow zarzadu oraz osob zaliczanych do grona Ra-
portowania Bezposredniego (facznie ok. 30-40 oséb). Odpowiedni procent premii
wyplacany byt w zaleznosci od osiagnigtego poziomu miernika.

System premiowania, ktory funkcjonuje obecnie w firmie X, mozna nazwac
procentowo-progowym. Procent premii uzalezniony jest od zajmowanego stanowi-
ska. Na przyktad roczna premia dyrektora finansowego w 80% uzalezniona jest od
osiagni¢cia miar ze Zbilansowanej Karty Dokonan (odpowiada on przecigtnie za
5-7 miar), a w 20% od osiagnigcia pozostalych wyznaczonych mu celéw. Przy czym
premia zalezna od realizacji Kluczowych Czynnikow Sukcesu przystuguje tylko
wtedy, gdy miary te zostang dotrzymane.

Poniewaz wprowadzony system premiowania sprawdzil sig, w styczniu
2009 r. powiazano premie kwartalne kadry kierowniczej nizszego szczebla zarza-
dzania z miarami Zbilansowanej Karty Dokonan. Byto to mozliwe dzigki wykorzy-
staniu kaskadowania w systemie pomiaru, czyli projektowania miernikéw w taki
sposob, aby miary ustalone dla catego przedsigbiorstwa mozna bylo nastgpnie zdez-
agregowac na nizsze szczeble zarzadzania, konczac na procesach czy indywidual-
nych pracownikach. W spotce X takze pracownicy magazynow i dziatow produkcji
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maja wyptacang premig¢ w zaleznosci od stopnia realizacji wyznaczonych zadan oraz
wygenerowanych oszczednos$ci.

Pozostali pracownicy nie maja jeszcze wyznaczanych indywidualnych zadan
do realizacji. Generalnie ich praca ma przyczynia¢ si¢ do osiagnigcia zaktadanego
planu przy roéwnoczesnym zachowaniu jak najwyzszej jakosci 1 doktadnos$ci pracy
(niski poziom strat).

3.9. Raportowanie wynikow dokonan

Sprawozdanie z realizacji Zbilansowanej Karty Dokonan sporzadzane jest przez
controllera spotki X i dotaczane do materialow przygotowywanych na posiedzenia
zarzadu odbywajace si¢ co miesigc. Omdwienie osiagnigtych wynikow stanowi je-
den z istotnych punktow tych spotkan, zwtaszcza gdy pojawiaja si¢ odchylenia od
wyznaczonego poziomu. Zbieraniem informacji niezb¢dnych do dokonania pomiaru
dokonan przedsigbiorstwa (w tym na temat realizacji miar ze zbilansowanej karty
dokonan) zajmuje si¢ dzial controllingu, w ramach ktérego wyrdznia si¢ nastgpuja-
ce sekcje: fabryk (odpowiedzialna za koszty), sprzedazy, decision support (wspiera
podejmowanie decyzji biznesowych).

Poniewaz cz¢$¢ miar ustalana jest w ujeciu kwartalnym, wigc wyniki tych mier-
nikow dyskutowane sa co trzy miesiace. Jezeli mierniki osiagnety zadowalajacy po-
ziom, dyskusja na ich temat nie jest poglgbiana. Jezeli poziom miar odbiega od zato-
zonego, wowczas pojawiaja si¢ pytania o przyczyny, a takze sugestie, co zrobi¢, by
nie miato to wptywu na realizacj¢ przyjetej strategii (szukanie Srodkoéw zaradczych)
oraz aby w przysztosci nie dochodzito do odchylen.

4. Podsumowanie

Coraz czgsciej w przedsigbiorstwach do pomiaru dokonan wykorzystywane sa
oprocz miar finansowych takze mierniki niefinansowe. Stosowane do pomiaru mier-
niki oparte na zysku ksiggowym sprawdzaja si¢ jako narzedzie kontroli i porowny-
wania wynikéw migdzy firmami. Miary te najlepiej nadaja si¢ do pomiaru osiagania
celow krotkookresowych, sledzenia osiagnig¢ przedsigbiorstwa na tle branzy czy do
motywowania zarzadzajacych [Michalak 2008, s. 82]. Natomiast wprowadzenie do
systemu pomiaru miernikow niefinansowych wynika z niedoskonatosci systemow
oceny opartych tylko na miarach finansowych oraz zwiazane jest z rosnacym zapo-
trzebowaniem na informacje i zwigkszonymi wymaganiami jej odbiorcow. Z prze-
prowadzonej rozmowy z dyrektorem finansowym firmy X wynika, iz prawidtowo
zbudowany system pomiaru stanowi istotny element zarzadzania przedsigbior-
stwem. Wysitek, jaki firma wtozyta w jego doskonalenie, przetozyt si¢ na trafniejsze
podejmowanie decyzji oraz lepsza alokacj¢ zasobow. Wlasciwy sposob mierzenia
dokonan umozliwia takze budowe takiego systemu wynagradzania pracownikow,
ktory wiaze interesy zarzadzajacych z celami witascicieli. Z kolei odpowiednia ocena
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efektywnosci dziatania zapewnia optymalny przeptyw zasobow do obszarow, ktore
gwarantuja ich najlepsze wykorzystanie.

Wprowadzenie do pomiaru dziatalnosci przedsigbiorstwa Zbilansowanej Karty
Dokonan nie powoduje odrzucenia tradycyjnego systemu pomiaru, w ktérym mene-
dzerowie podejmuja decyzje, bazujac na miernikach finansowych, ale jego uzupet-
nienie i poszerzenie o zbidr wskaznikéw niefinansowych, ktore lepiej odzwiercie-
dlaja wieloptaszczyznowa oceng dokonan wspotczesnych przedsigbiorstw.
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PERFORMANCE MEASUREMENT ON THE EXAMPLE
OF A COMPANY X

Summary

The increasing number of companies is using non-financial measures in performance evaluation.
The inclusion of such measures results from the fact that the financial indicators alone are far from
being the perfect solution. Properly built performance evaluation system is an important element of
contemporary management. It provides broad spectrum of information that is needed for effective re-
source utilization.
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