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1. Wstep

W obszarze rachunkowosci finansowej pomiar dokonan ogranicza si¢ przede
wszystkim do szacowania wyniku finansowego oraz innych kategorii ekonomicz-
nych, ktore sa wyrazane w jednostkach pieni¢znych, takich jak koszty, przycho-
dy, przeplywy pieni¢zne, skladniki aktywow i zrédla ich finansowania. Istota do-
konan organizacyjnych jest znacznie bardziej ztozona i nie mozna jej zawezaé do
finansowych efektow dziatania organizacji. T¢ wieloaspektowo$¢ dokonan mozna
dostrzec znacznie wyrazniej w ramach rachunkowos$ci zarzadczej, ktora w swojej
istocie uwzglednia wigcej czynnikow, decydujacych o szeroko rozumianym suk-
cesie organizacji. Ponadto specyfika rachunkowosci zarzadczej, w odrdznieniu od
rachunkowosci finansowej, zaklada zarowno obserwacj¢ zdarzen historycznych,
jak 1 estymacjg skutkow przysztych decyzji przy uwzglednieniu uwarunkowan sy-
tuacyjnych. Wspodlczesne koncepcje pomiaru dokonan koncentruja si¢ bowiem nie
tylko na wynikach finansowych, lecz rowniez na satysfakcji klientow, rezultatach
dziatania poszczegoélnych osrodkoéw odpowiedzialnosci i pojedynczych pracowni-
kow, zuzywanych zasobach i realizowanych procesach czy tez skutecznosci dziatan
marketingowych. Wymienione kategorie r6znig si¢ pod wieloma wzgledami, lecz
maja jedna cechg wspdlna, mianowicie mniej lub bardziej bezposrednio determinuja
sukces organizacji i jej przewagg strategiczna. Omawiana zlozonos¢ istoty dokonan
organizacyjnych pociaga za soba powazne problemy z punktu widzenia ich pomiaru,
trudno bowiem w praktyce ustali¢ przedmiot pomiaru, czyli odpowiedzie¢ na pyta-
nie, co nalezy mierzy¢.

Celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie podstawowych uwarunko-
wan dotyczacych pomiaru dokonan w obszarze rachunkowosci zarzadczej. Przede
wszystkim cele dotycza wyjasnienia istoty dokonan organizacyjnych w szerokim
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ujeciu oraz przestanek i zakresu pomiaru dokonan przy wykorzystaniu rachunkowo-
Sci zarzadczej.

2. Istota dokonan organizacyjnych

Wyjasnienie istoty dokonan organizacyjnych wymaga zestawienia tego terminu
z pojeciami, takimi jak wyniki, ekonomiczno$¢, wydajnos¢ i efektywnos¢. Jest to
konieczne, bowiem niekiedy utozsamia si¢ wymienione kategorie, szczego6lnie w ze-
stawieniu dokonania—wyniki.

Dokonania to znacznie szersze pojgcie niz wyniki. Sa tego dwa powody. Po
pierwsze, wyniki stanowia jedynie sktadowa dokonan organizacyjnych, poniewaz
przedsigbiorstwo moze w danym momencie mie¢ istotne dokonania w zakresie np.
projektowania produktu lub zarzadzania procesami i tym samym konsekwentnie re-
alizowaé przyjeta strategig, natomiast nie uzyska w tym samym czasie koncowych
rezultatow w postaci satysfakcji zadowolonych klientdéw, ktdrzy przeciez jeszcze nie
kupili produktu, bo nie zostal on wprowadzony na rynek. Drugi powdd ma $cisty
zwiazek z pierwszym i dotyczy tego, ze w praktyce wynik jest czgsto utozsamia-
ny z wynikiem finansowym, ktory uzyskuje si¢ w drodze konfrontacji przychodow
z kosztami. Tak rozumiany wynik finansowy powinien stanowi¢ pochodna satysfak-
¢cji klientow nabywajacych dany produkt. Jednak nawet wowczas, gdy dojdzie do
sprzedazy, sam fakt uzyskiwania zyskow nie moze przesadzac o sukcesie organizacji
i jej dokonaniach. W tym samym czasie moga pojawi¢ si¢ problemy odnoszace si¢
do fundamentéw przedsigbiorstwa i1 kluczowych zasobow oraz realizacji procesow,
a ponadto klopoty te moga wspotistnie¢ lub stanowi¢ objawy probleméw z realizacja
strategii przedsigbiorstwa. Trudno wowczas mowi¢ o tym, ze przedsigbiorstwo ma
istotne dokonania'.

Pozostaje do wyjasnienia relacja migdzy dokonaniami i ekonomicznoscia, wy-
dajnoscia oraz efektywnos$cia. Interesujace wydaje si¢ porownanie definicji tych
kategorii wypracowanych przez polskich prakseologow z okre$leniami, ktore sa
proponowane w oficjalnym stowniku amerykanskiego instytutu specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej CIMA. Nastepuje tu bowiem dwojakiego rodzaju konfron-
tacja. Po pierwsze, podejscia ogdlnego charakterystycznego dla nauk o organizacji
1 zarzadzaniu z podejsciem bardziej szczegdtowym, wtasciwym dla rachunkowosci
zarzadczej. Po drugie, poréwnuje si¢ wspotczesne, anglosaskie ustalenia z klasycz-
nymi wyjasnieniami w ujgciu polskich badaczy. Odpowiednie zestawienie tych de-
finicji zaprezentowano w tab. 1.

Analiza definicji zawartych w tab. 1 wskazuje na duza zbieznos¢ obu podejsc,
a tym samym aktualno$¢ polskich koncepcji prakseologicznych sprzed ponad trzech

! Postugiwanie si¢ terminem ,,wynik” nie jest oczywiscie nieprawidtowe, przy czym w kontekscie
rachunkowosci zarzadczej pojgcie to ma znacznie szersza tre§¢ znaczeniowa anizeli w rachunkowosci
finansowej.



328 Barttomiej Nita

dekad. Mozna na tej podstawie sformutowac wniosek, ze ekonomiczno$¢, nazywana
réwniez gospodarnoscia, to kategoria bezwzgledna, ktora oznacza przewage korzysci
wynikajacych z danego dziatania nad kosztami tego dziatania (np. mozna poréwny-
wac korzysci i1 koszty pozyskania informacji — jesli koszt zdobycia informacji prze-
wyzsza korzysci ptynace z jej posiadania, to jej pozyskanie jest nieekonomiczne).

Tabela 1. Poréwnanie polskich definicji prakseologicznych z definicja CIMA

Definicja wedlug
Pojecie i
)& Tadeusza Pszczolowskicgo Chartered Institute of Management
Accountants
Ekonomiczno$¢ | Stosunek migdzy nabytkami Nabywanie zasobow we wtasciwej ilosci
(economy) a ubytkami, w ktorym nabytki i odpowiedniej jako$ci po najnizszym
sa wigksze od ubytkow (jesli koszcie
przewazaja ubytki, mamy
nieekonomiczno$¢)
Wydajnos¢ Ekonomiczno$¢ rozpatrywana ze Uzyskanie albo maksymalnego
(efficiency) wzgledu na nabytki. Dziatanie A jest |uzytecznego rezultatu z zasobow
wydajniejsze od dziatania B, jesli poswigconych na wykonywanie danego
przy danych ubytkach daje wytwor | dziatania, albo pozadanego rezultatu
cenniejszy, niz dato dziatanie B z minimalnego wktadu zasoboéw
Efektywnos¢ Dodatnia cecha dziatan dajacych Wykorzystanie zasobéw w taki sposob,
(effectiveness) | jaki$ oceniany pozytywnie wynik ze wykonywanie dziatania pozwoli na
bez wzgledu na to, czy byt on uzyskanie zamierzonego rezultatu
zamierzony, czy nie zamierzony

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie definicji zawartych w: [Pszczotowski 1978, s. 60-61 i 275;
CIMA 2005, s. 48].

Wydajnos$¢ jest natomiast kategoriag wzgledna, ktora odzwierciedla relacje¢ mig-
dzy uzyskanymi wynikami a poniesionymi nakladami (relacja typu input-output).
Wazrost wydajnosci oznacza, ze przedsigbiorstwo dazy do osiagania swoich celow
we wlasciwy sposob. Definicja prakseologiczna informuje, ze z dwoch dziatan
wykonywanych przy tych samych naktadach za bardziej wydajne nalezy uznac to,
ktore wygeneruje wigksze korzysci. Definicja wedtug CIMA jest nieco rozszerzona
i wskazuje rowniez na fakt, ze przy dwoch dziataniach generujacych te same korzy-
$ci bardziej wydajne jest to, ktére wykonywane jest przy nizszych naktadach. Ogol-
nie rzecz ujmujac, za bardziej wydajne uzna¢ nalezy dziatanie o nizszym stosunku
wynikow do naktadow.

Efektywnosc¢ jest kategoria najbardziej niejednoznaczng i w pismiennictwie na-
ukowym wystepuje wiele jej koncepcji®. Obie definicje podane w tab. 1 sa ze soba

2 Na przyktad J.F. Henri [2004, s. 98] wyroznia pie¢ koncepcji efektywnosci: celu, systemowa,
strategicznie zainteresowanych stron, konkurujacych wartosci i niefektywnosci. Por. rowniez [Micha-
lak 2008, s. 55-56].
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spojne i mozna przyjac, ze efektywnos$¢ wyraza stopien osiagnigcia celdéw organiza-
¢ji 1 uzyskania zamierzonego wyniku. Odpowiada zatem na pytanie, czy w przedsig-
biorstwie sa wykonywane wiasciwe dziatania®.

Na rysunku 1 zestawiono oméwione kategorie ekonomiczne, umiejscawiajac je
w szerszym kontekscie dokonan organizacyjnych i wskazujac na proces transforma-
cji zasobow, ktory determinuje dokonania. Ukazany na tym rysunku duzy prostokat
zakre$la ramy przedsigbiorstwa traktowanego jako system. Pozyskiwanie zasobow
niezbednych do jego dziatania powinno by¢ ekonomiczne, czyli w ujeciu bezwzgled-
nym po najnizszym mozliwym koszcie, przy zachowaniu odpowiedniej jakosci dla
wymaganej ilosci. Przetwarzanie zasobéw ma si¢ charakteryzowa¢ wydajnoscia,
czyli najlepsza relacja uzyskiwanych korzysci do ponoszonych naktadow. Wreszcie
przedsigbiorstwo bedzie efektywne i skuteczne, jesli bedzie uzyskiwaé na wyjsciu
pozadane rezultaty i osiaga¢ wytyczone cele. Jak zatem wynika z prowadzonych
rozwazan, pojecia dokonan organizacyjnych nie mozna uzna¢ za synonim zadnej
z wymienionych kategorii‘.

Dokonania organizacyjne

. Pozyskanie Przetwarzanie Osiagnigcie .
" I | . .
Wejscie o zasobow v zasobow "|  celu —wynik > Wyjscie
Ekonomiczno$¢ Wydajnosé Efektywnos¢

Rys. 1. Dokonania organizacyjne a ekonomicznos$¢, wydajnos¢, efektywnosé

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac prowadzone rozwazania, mozna sformutowac kilka wnioskow
dotyczacych istoty dokonan organizacyjnych. Po pierwsze, dokonania przedsigbior-
stwa stanowia wieloaspektowa kategorie ekonomiczna, ktorej nie mozna zawezac
do wynikow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w ujeciu finansowym. Przed-
sigbiorstwo ma dokonania, gdy dziata ekonomicznie, wykonuje dziatania wtasci-
wie (jest wydajne), oraz wtedy, gdy wykonuje dziatania wlasciwe (jest efektywne).
Dokonania uwzgledniaja nie tylko efekt (skutek) dziatalnosci przedsigbiorstwa, ale
odnoszg ten efekt do zamierzen i wytyczonych wczesniej celow, co implikuje ko-
nieczno$¢ wiaczenia w zakres dokonan skuteczno$ci dziatania. Dokonania przed-

3 Warto podkresli¢, ze polska definicja akcentuje dodatkowo réznic¢ migdzy wynikiem zmierzo-
nym i niezamierzonym. W tym pierwszym wypadku dziatanie jest zarowno skuteczne, jak i efektywne,
natomiast w drugim wypadku jest tylko efektywne.

4 J.F. Henri [2004, s. 95] podaje, Ze niemal do konca lat 70. ubieglego wieku pojecia ,,efektyw-
nos¢” (effectiveness) i ,,dokonania” (performance) funkcjonowaly zamiennie. Dopiero w latach 80.
dostrzezono znacznie szerszy kontekst znaczeniowy dokonan organizacyjnych.
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sigbiorstwa to koncepcja zorientowana zard6wno na przesziosé, jak i na przysztosé,
a ich pomiar ma stuzy¢ realizacji funkcji informacyjnej i kontrolnej w rachunkowo-
$ci. Dokonania przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywa¢ w aspekcie strategicznym, co
oznacza, ze wydajnos¢ i efektywno$¢ operacyjna powinny stuzy¢ wdrazaniu stra-
tegii — przedsigbiorstwo ma dokonania, gdy implementacja jego strategii przebiega
zgodnie z zamierzeniami. Wreszcie dokonania przedsigbiorstwa nalezy postrzegac
dynamicznie w ujeciu procesowym, co znaczy, ze ksztaltowanie dokonan to z jednej
strony proces ciagly, z drugiej za$ dostosowywany do zmian zachodzacych w oto-
czeniu wewngtrznym i zewngtrznym.

3. Przestanki pomiaru dokonan

R.N. Anthony i V. Govindarajan [2004, s. 494] argumentuja, Ze pomiarowi nale-
zy poddac tylko istotne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore maja wptyw
na implementacje jego strategii. Pomiar wielu kategorii ekonomicznych ze wzgledu
na wyodrebnione aspekty pozwala na osiagnigcie wytyczonych celow zgodnie z za-
sada ,,dostajesz to, co mierzysz” (you get what you measure). Dokonania powinny
by¢ nastgpnie nagradzane po to, aby podkresli¢ znaczenie tych dokonan i motywo-
wac pracownikoéw do pracy ukierunkowanej na przyszte dokonania.

Poglady dotyczace szczegdtowych funkcji, jakie sa spelniane w organizacji przez
pomiar, dokonan sa rozne. Najbardziej naturalne wydaje si¢, ze pomiar dokonan jest
niezbedny ze wzgledu na potrzebg monitorowania stopnia osiagania celow organi-
zacyjnych. Istotne jest rowniez znaczenie motywacyjnej funkcji pomiaru dokonan.
Ponadto warto zaznaczy¢, ze pomiar dokonan w rachunkowosci zarzadczej stanowi
podstawe do zarzadzania dokonaniami.

A. Neely [1998, s. 71-89] przekonuje, ze wystepuja cztery zasadnicze grupy
przestanek pomiaru dokonan w rachunkowosci zarzadczej. Najwazniejsza przestan-
ka pomiaru dokonan jest potrzeba ustalania biezacej pozycji przedsigbiorstwa. Mier-
niki sa wykorzystywane do okreslenia, gdzie znajduje si¢ organizacja, poniewaz bar-
dzo trudno projektowacé strategie, nie wspominajac o jej implementacji, jesli nie jest
znana wyjsciowa pozycja przedsigbiorstwa. Pomiar dokonan umozliwia rowniez
porownywanie sytuacji i kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa z innymi pod-
miotami. Po wtore, pomiar dokonan ma stuzy¢ komunikowaniu pozycji, co oznacza,
ze mierniki shuza jako narz¢dzie komunikowania dokonan réznym zainteresowanym
podmiotom. Komunikacja moze dotyczy¢ podmiotéw zardéwno wewnetrznych (np.
o$rodkow odpowiedzialnos$ci), jak i zewngtrznych, np. potencjalnych inwestorow.
Kolejna przestanke mozna okresli¢ jako potwierdzanie priorytetow. Zaprojektowane
i wdrozone mierniki stuza czgsto jako instrument, ktory akcentuje to, co ma naj-
wigksze znaczenie dla organizacji. Ostatecznie pomiar dokonan ma stuzy¢ poprawie
dokonan, poniewaz mierniki dokonan oddziatuja na zachowania i postawy pracow-
nikow. Jesli organizacja mierzy okreslone aspekty dziatalno$ci, wowczas wysylany
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jest sygnat, ze ten aspekt jest wazny. W takiej sytuacji powiazanie pomiaru z wyna-
gradzaniem wymusza popraw¢ dokonan organizacyjnych.

Podobne poglady sa wyrazane przez M. Bourne’a [2007, s. 940], ktorego zda-
niem istnieje pig¢ zasadniczych powoddw, dla ktoérych nalezy mierzy¢ dokonania
organizacyjne:

1) ustalenie obecnej sytuacji przedsigbiorstwa oraz okreslenie stopnia osiagania
celow,

2) komunikowanie kierunkow, celow i zamierzen w ramach organizacji,

3) stymulowanie dzialania przez sprzgzenia zwrotne i dostarczanie informacji
do podejmowania decyzji,

4) wspomaganie uczenia sig,

5) oddziatywanie na zachowania pracownicze.

Mierniki opisujg przeszite dokonania, ktore moga stanowié podstawe

Jaka by%a wynagradzania. Wynagrodzenia sa najczgsciej oparte na przesztych
sytuacja B dokonaniach, a nie na prawdopodobienstwie przysztego sukcesu.
organizacjl Mierniki stuza réwniez zbudowaniu bazy danych, ktéra mozna

w przesztosci? wykorzysta¢ do prognozowania wartosci zmiennych w modelach

podejmowania decyzji.

Mierniki wyjasniaja obecnie realizowane procesy, ktore konstytuuja
organizacj¢ i pozwalaja okresli¢ ich potencjat z punktu widzenia
przysztych osiagnig¢ (np.: poziom oleju w silniku i czas zaptonu sa
ustawione zgodnie z zaleceniami producenta oraz zainstalowano
nowe $wiece zaptonowe — te parametry w chwili obecnej
determinujg sprawno$¢ uktadu zaptonowego samochodu

w przysztosci).

Jaka jest obecna
sytuacja
organizacji?

Dokad zmierza
organizacja?

Jak organizacja
zamierza
osiagnac cel?

Skad wiadomo,
ze osiagnigto cel?

Mierniki wspomagaja definiowanie zamierzen i wytyczanie celéw
oraz opracowywanie plandw dzialania ukierunkowanych na
dokonania.

Mierniki powinny wspomagaé planowanie i budzetowanie, a takze
proces ciagtego usprawniania.

S [ S e | S g

Mierniki musza by¢ powiazane z petla sprz¢zenia zwrotnego, ktora
uwzglednia stopien osiagania celow. Mierniki stanowia ponadto
podstawe wynagradzania i stuza ponownemu rozpoczeciu cyklu
pomiaru dokonan.

Rys. 2. Cele pomiaru dokonan

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Lebas 1995, s. 24].
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Prowadzone rozwazania mozna uzupetnic i podsumowac, wykorzystujac usta-
lenia M. Lebasa. Zidentyfikowat on pie¢ powodow, dla ktorych nalezy dokonywaé
pomiaru dokonan w organizacjach gospodarczych. Powody te zaprezentowano syn-
tetycznie na rys. 2. Kazdy z nich mozna uja¢ w formie pytania, na ktore odpowiedz
wymaga zastosowania odpowiednich technik pomiaru dokonan w ramach rachun-
kowosci zarzadczej.

Odpowiedzi na pytania odnoszace si¢ do celu pomiaru dokonan nie mozna od-
dzieli¢ od uzytkownikdéw informacji generowanych w wyniku pomiaru. Oczywiscie
najwazniejsza grupg osob zainteresowanych pomiarem stanowia menedzerowie, ka-
dra kierownicza i wszyscy pracownicy, poniewaz zarzadzanie przedsigbiorstwem
bez dostgpu do odpowiednich informacji we wlasciwym czasie jest niemozliwe.
Pomiar dokonan na poziomie zagregowanym jest pozadany rowniez przez wiasci-
cieli, ktorzy oczekuja informacji dotyczacych wartosci zainwestowanego kapitatu
i potencjatu przedsigbiorstwa do jego pomnazania w przysztosci. Wreszcie niektore
grupy zewngtrznych interesariuszy, takich jak klienci, dostawcy, instytucje finanso-
we 1 agencje panstwowe, oczekuja informacji na temat sytuacji przedsigbiorstwa.

4. Zakres pomiaru dokonan

Ze wzgledu na to, ze dokonania przedsigbiorstwa sa uzaleznione od czynnikow
zaroOwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, zakres pomiaru dokonah powinien
obejmowac nie tylko zjawiska wewngtrzne, lecz rowniez to, co si¢ dzieje w otocze-
niu zewnetrznym. Pomiar dokonan wewnatrz przedsigbiorstwa dotyczy zatem jego
wewngtrznego tancucha wartosci w odniesieniu do dziatan zard6wno podstawowych,
jak i wspomagajacych na réznych szczeblach zarzadzania. Szczegdlna uwage nalezy
zwrdci¢ na pracownikow, ktorych mozna rozpatrywac po pierwsze z perspektywy
pomiaru ich indywidualnych dokonan, po drugie jako zasoby o strategicznym zna-
czeniu dla organizacji, wreszcie, po trzecie, jako wewngtrznych interesariuszy, kto-
rzy maja swoje oczekiwania wobec przedsigbiorstwa.

Oproécz czynnikow wewngtrznych, w ramach pomiaru dokonan nalezy uwzgled-
ni¢ uwarunkowania zewngtrzne, zwiazane z rynkiem i konkurencja oraz innymi
grupami interesariuszy. Nalezy tu zaliczy¢ przede wszystkim zewngtrzne ogniwa
tancucha wartos$ci przedsigbiorstwa, czyli klientow i dostawcow, a takze wiadze rza-
dowe i samorzadowe, partnerow strategicznych, srodowisko naturalne, instytucje
finansowe oraz cale spoleczenstwo.

Pomiar dokonan w rachunkowosci zarzadczej mozna zatem prowadzi¢ w prze-
kroju ré6znych obiektow, a potencjalny zakres pomiaru jest bardzo szeroki. W zwiaz-
ku z tym w celu systematycznego wyjasnienia zakresu pomiaru dokonan na rys. 3
zaproponowano jego typologi¢ ze wzgledu na cztery kryteria.

Pierwsze kryterium dotyczy monitorowania dokonan w odniesieniu do poszcze-
golnych obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Kazdy z nich odznacza si¢
odrgbna specyfika i moze wymagaé kwantyfikacji innych czynnikow oraz projek-
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Obszar pomiaru dokonan ze wzgledu na:

; 1 ]

| Obszar funkcjonalny | | Poziom zarzadzania | | Transformacj¢ zasobow | | Interesariuszy |

v v ! v

o logistyka e przedsigbiorstwo e naktady o klienci

o marketing jako catos¢ e procesy o dostawcy

e finanse . jedno§tki ) o cfekty e konkurenci

e produkcja organizacyjne ® pracownicy

o badania i rozwoj e stanowiska pracy o spoleczenstwo

Rys. 3. Zakres pomiaru dokonan w rachunkowosci zarzadczej

Zrddto: opracowanie wlasne.

towania innych miernikow dokonan. Na przyktad dla wybranych obszaréw funkcjo-

nalnych mozna zaproponowac nastg¢pujace przedmioty pomiaru:

* logistyka — ciaglos¢ dostaw, przeplywy materiatowe,

* marketing — skuteczno$¢ dziatan reklamowych i promocyjnych, wielkosc¢ sprze-
dazy,

» finanse — rentownos$¢, ptynno$¢ finansowa,

» produkcja — wielkos¢ produkcji, zuzycie czynnikéw produkeji,

* badania i rozw6j — poziom innowacyjnosci,

» zarzadzanie zasobami ludzkimi — satysfakcja pracownikéw, zaangazowanie

w wykonywana prace.

Nalezy podkreslié, ze podane przyktady nie stanowia ani celow wytyczanych dla
poszczegdlnych obszardw, ani miernikow osiagania tych celéw. Sa to sfery dokonan,
ktore nalezy monitorowacé ze wzgledu na to, ze determinuja caloksztatt dokonan
organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Drugie kryterium ma zwiazek ze struktura organizacyjna przedsigbiorstwa. Po-
trzeby informacyjne i specyfika dokonan zmieniaja si¢ bowiem w zalezno$ci od
szczebli zarzadzania. Im wyzszy poziom w hierarchii organizacyjnej, tym bardziej
zagregowane informacje sa niezbedne do zarzadzania przedsigbiorstwem i podejmo-
wania decyzji. Mozna zatem wyodrebnic¢ trzy podstawowe poziomy?:

1) przedsigbiorstwo jako catose,

2) jednostki organizacyjne,

3) stanowiska pracy.

Pomiar dokonan na poziomie przedsigbiorstwa jako caloSci ma wymiar silnie
strategiczny, determinuje bowiem dtugoterminowa przewage konkurencyjna catego
podmiotu i shuzy jednoczes$nie prowadzeniu rozrachunku migdzy kadra menedzerska

5 Por. rozwazania na temat pomiaru dokonan na réznych szczeblach organizacyjnych w: [Kaura
2002, s. 17-21; Wade, Recardo 2001, s. 2-5; Michalak 2008, s. 70-73].
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i wlascicielami. Pomiar dokonan na szczeblu jednostek organizacyjnych wiaze si¢
z rachunkiem odpowiedzialno$ci i wyodrgbnianiem osrodkow odpowiedzialnosci,
przy czym rozne moga by¢ kryteria ich wyodrebniania. Pomiar dokonan w przekroju
osrodkow odpowiedzialnos$ci jest ukierunkowany gtownie na oceng wynikoéw tych
obiektow z punktu widzenia ich przyczyniania si¢ do rozwoju catego przedsigbior-
stwa. Z tego powodu najczg¢sciej bada si¢ rentownos¢ i charakterystyki finansowe
wydziatow, zaktadow, grup asortymentowych, regionow geograficznych itp. Wresz-
cie pomiar dokonan wedtug stanowisk pracy dotyczy indywidualnych pracownikow.
Pomiar ten stuzy realizacji motywacyjnej funkcji zarzadzania i powiazaniu intereséw
pracownikow z celami przedsigbiorstwa. Chodzi o to, aby miary dokonan pracowni-
czych, skojarzone posrednio z interesem wiascicieli, mogly stanowi¢ podstawe wy-
nagradzania pracownikow i tym samym motywowac¢ ich do pracy na rzecz sukcesu
catego przedsigbiorstwa. Zarys istoty pomiaru dokonan wedtug szczebli zarzadzania
zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Pomiar dokonan w przekroju szczebli zarzadzania

plany wieloletnie

planéw dziatania
i podejmowanych
decyzji

. . Podstawa , . : . S
Poziom zarzadzania AW Sposob pomiaru Srodki komunikacji
pomiaru
Przedsigbiorstwo Strategia Analiza dokonan | Roczne, potroczne i kwartalne
traktowane jako calo$¢ | przedsigbiorstwa | organizacji, raporty na temat zwrotu
i wynikajace z niej | przeglady strategii, |z inwestycji, wzrostu sprzedazy,

udziatow rynkowych, kreowanej
warto$ci, zmian w otoczeniu
blizszym i dalszym

szeregowi pracownicy

Wydziaty i zakltady w | Roczne Analizy Miesigczne i kwartalne raporty
przedsigbiorstwach budzety wynikow grup na temat sprzedazy, kosztow,
zdywersyfikowanych, produktowych, wynikow i kapitatu obrotowego
sfery funkcjonalne, wydziatow

grupy produktowe, i obszarow

obszary terytorialne geograficznych

Menedzerowie linii Plany operacyjne |Przeglad dokonan | Dzienne i tygodniowe raporty
produkcyjnych, i harmonogramy | pracownikéw na temat wielkos$ci produkcji,
brygadzisci odpowiedzialnych |sprzedazy, cen, naleznosci,

i majstrowie, za poszczegdlne poziomu zapasow, brakow,
kierownicy, zadania nadgodzin, absencji itp.
przedstawiciele

handlowi,

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Kaura 2002, s. 20].

Kolejne kryterium zakresu pomiaru dokonan odnosi si¢ do transformacji nakta-
déw w wyniki. Wczesniej argumentowano, ze pomiar dokonan jest $ci§le zwigzany
z takim procesem. Oznacza to, ze pomiar dokonan obejmuje rowniez monitorowanie
i oceng trzech kategorii:
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1) zasobow (materiatdw, pracy, zasoboéw informacyjnych) w celu oceny gospo-
darnosci ich pozyskania,

2) procesOw przetwarzania tych zasobow w efekty na potrzeby badania wydaj-
nosci,

3) efektow przez ich konfrontacj¢ z oczekiwaniami i wytyczonymi celami
w zwiazku z potrzeba oceny efektywnosci i skutecznosci dziatania.

Mimo ze wszystkie wymienione kategorie determinuja caloksztatt dokonan or-
ganizacyjnych, to nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze nie wszystkie w jednakowy sposob
poddaja si¢ pomiarowi. Wedtug R. Simonsa na wybdr okreslonej kategorii ekono-
micznej, ktéra moze podlega¢ pomiarowi, wptywaja nastgpujace czynniki [Simons
2000, s. 63-66]:

1) techniczna mozliwo$¢ monitorowania i pomiaru,

2) zrozumienie zaleznosci migdzy naktadami a efektami,

3) koszty pozyskania informacji,

4) pozadany poziom innowacji.

Pierwszy czynnik oznacza, ze nalezy ustali¢, czy mozna obserwowaé i moni-
torowac dany proces bezposrednio, czy wylacznie posrednio przez jego efekty. Na
przyktad bez trudu mozna monitorowa¢ proces produkcyjny, natomiast znacznie
trudniej proces zarzadzania, w ramach ktérego menedzerowie odbywaja narady,
spotykaja si¢ z kontrahentami, prowadza korespondencj¢ itp. Drugi czynnik to zro-
zumienie zaleznos$ci miedzy naktadami a efektami. Nawet gdy jest mozliwe bezpo-
$rednie monitorowanie procesu, to jednoczes$nie pozadane jest wystgpowanie zwiaz-
ku migdzy uzyskanymi wynikami a ponoszonymi naktadami. Jesli taki zwiazek jest
trudno ustali¢ i zrozumie¢ (np. w sferze badawczo-rozwojowej), to monitorowanie
procesu transformacji jest bardzo utrudnione. Kolejny czynnik to koszty ponoszone
w zwiazku z pomiarem dokonan. Nalezy uwzgledni¢ tu dwa podstawowe rodzaje
kosztow. Po pierwsze, koszty generowania i przetwarzania informacji, po drugie
koszty utraconych korzysci lub straty wynikajace z zaniechania monitorowania.
Ostatni czynnik to pozadany poziom innowacji. Dotyczy on ustalenia, kiedy bgdzie
generowany najwyzszy poziom innowacji — przy monitorowaniu procesow czy tez
pomiarze efektow. Sciste monitorowanie przebiegu procesu i precyzyjne ustalenie
oczekiwanego efektu ogranicza bowiem swobodg¢ dziatania i sktonno$¢ do ekspe-
rymentowania, co zmniejsza potencjalng innowacyjnos¢. Zestawienie omowionych
czynnikoéw w odniesieniu do procesu transformacji typu input-output zaprezentowa-
no w tab. 3.

Ostatnie kryterium, ktore nalezy uwzglednic przy ustaleniu zakresu pomiaru do-
konan, dotyczy interesariuszy. Jak juz wspominano, dokonania przedsigbiorstwa sa
zdeterminowane jego relacjami z roznymi podmiotami zarowno wewnetrznymi, jak
1 zewngtrznymi. Jednym z przedstawicieli takiego pojmowania istoty prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej jest S. Sunder [1997, s. 14-20], ktory przedstawil koncep-
cj¢ przedsigbiorstwa jako zbioru kontraktow. Interesariusze sa przez niego nazywani
agentami, ktorzy oferuja przedsigbiorstwu rézne zasoby (pracg, materiaty, maszyny,
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posiadane informacje), natomiast w zamian oczekuja okreslonych korzysci. Racjo-
nalny agent nie angazuje si¢ w kontakty z przedsigbiorstwem, jezeli spodziewane
przez niego korzysci sa mniejsze od korzysci wynikajacych z najlepszej dostepnej
i znanej alternatywy.

Tabela 3. Determinanty wyboru przedmiotu pomiaru wedtug R. Simonsa

Czynniki wptywajace na wybor przedmiotu pomiaru w odniesieniu do:
naktadow procesow efektow
* niemozliwe jest * procesy sa obserwowalne « efekty sa obserwowalne
monitorowanie naktadow i mierzalne i mierzalne
lub efektow * koszt pomiaru i monitorowania | koszt pomiaru i monitorowania
* koszt naktadow jest procesow jest niski efektow jest niski
relatywnie wysoki w » ze wzgledu na bezpieczenstwo |e zwiazki przyczynowo-
poréwnaniu z warto$cia i/lub jakos$¢ krytycznym -skutkowe nie sa w pelni
efektow (np. metali czynnikiem jest standaryzacja zrozumiale
szlachetnych » zrozumiale sg zwigzki * pozadana jest swoboda
w procesorach) przyczynowo-skutkowe innowacji
* jakos¢ i/lub * wazne procesy lub
bezpieczenstwo sa wazne udoskonalenia tych procesow
moga wywotaé przewage
strategiczna

Zrédto: [Simons 2000, s. 67].

Zaleznosci zachodzace miedzy podmiotami skupionymi wokot przedsigbiorstwa
mozna zatem postrzegac¢ jako tancuch wzajemnych oddziatywan roznych grup inte-
resu. Przyktady kategorii, ktére mozna obja¢ pomiarem dla wybranych grup intere-
sariuszy, sa nastepujace:

» wladciciel — warto$¢ przedsigbiorstwa,

* klienci — satysfakcja uzyskana dzigki nabyciu wyrobdéw lub ustug,
* dostawcy — pewnos¢ zaopatrzenia,

* konkurenci — kondycja finansowa i pozycja rynkowa,

* pracownicy — satysfakcja z wykonywanej pracy,

* spoteczenstwo — postrzeganie przedsigbiorstwa.

Zaproponowane kryteria, pozwalajace na wyznaczenie zakresu pomiaru dokonan
w rachunkowosci zarzadczej, niekiedy wzajemnie si¢ przenikaja. Chociazby obszar
funkcjonalny (np. produkcja) z jednej strony moze by¢ traktowany jako samodziel-
ny przedmiot pomiaru, z drugiej zas§ moze by¢ postrzegany jako jeden ze szczebli
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa (np. zaktad produkcyjny). Podobnie
mozna monitorowac¢ i ocenia¢ dokonania poszczegdlnych pracownikoéw ze wzgledu
na ich pozycj¢ w strukturze przedsigbiorstwa, a jednoczesnie badac ich zadowolenie
1 satysfakcje jako wewngetrznych interesariuszy.
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5. Podsumowanie

W toku rozwazan prowadzonych w niniejszym opracowaniu uzgodniono, ze do-
konania przedsigbiorstwa stanowia wieloaspektowa kategori¢ ekonomiczna, ktorej
nie mozna zaweza¢ do wynikdéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w ujeciu fi-
nansowym. Przedsigbiorstwo ma dokonania, gdy dziata ekonomicznie, jest wydajne
i efektywne, a w zwiazku z tym, ze wydajnosc¢ i efektywno$¢ operacyjna powinny
stuzy¢ celom strategicznym, przedsigbiorstwo ma dokonania, gdy zgodnie z zamie-
rzeniami wdraza strategi¢. Dokonania przedsigbiorstwa mozna rozwaza¢ zardOwno
w trybie ex post, jak 1 w trybie ex ante, a ponadto dokonania organizacyjne nalezy
rozpatrywa¢ dynamicznie w ujgciu procesowym, co znaczy, ze ksztattowanie doko-
nan to z jednej strony proces ciagly, z drugiej za$ dostosowywany do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu wewngtrznym i zewnetrznym.

W dalszej czgsci opracowania ustalono, ze pomiar dokonan w rachunkowosci
zarzadczej mozna prowadzi¢ w przekroju réznych obiektéw, a potencjalny zakres
pomiaru jest bardzo szeroki. W zwiazku z tym zaproponowano typologiczne ujg-
cie zakresu pomiaru dokonan w rachunkowosci zarzadczej, ktore uwzglednia czte-
ry kryteria: obszar funkcjonalny, poziom zarzadzania w strukturze organizacyjnej,
transformacjg zasobow oraz interesariuszy. Dociekania naukowe poswigcone po-
miarowi dokonan w rachunkowo$ci zarzadczej rozszerzono przez identyfikacje pod-
stawowych przestanek pomiaru dokonan, wskazujac na potrzebg badania pozycji
przedsigbiorstwa, pordéwnywanie z innymi podmiotami, komunikowanie dokonan i
wreszcie poprawe dokonan w przysztosci.
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CONDITIONINGS OF PERFORMANCE MEASUREMENT
WITH THE USE OF MANAGEMENT ACCOUNTING

Summary

The paper deals with the use of managerial accounting for the purposes of performance measure-
ment. In the first part of the article, the general idea of the term “performance” was depicted and further
the meaning of performance measurement in the context of management accounting was analyzed. In
particular, the relation of performance to some other terms such as economy, effectiveness and effi-
ciency was presented. In the second part of the paper, the rationales for performance measurement were
discussed taking into account the strategic orientation of managerial accounting.

In the last part of the article, the scope of performance measurement in the area of managerial ac-
counting was proposed. Four major criteria needed to determine this scope were examined. Thus, the
emphasis was put on the performance measurement in different functional areas, on various manage-
ment level in the organizational hierarchy, across transformation of resources, and finally from the point
of view of stakeholders’ interests.
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