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1. Wstep

Nasilajaca si¢ konkurencja powoduje, ze przedsigbiorstwa nieustannie poszu-
kuja sposobéw obnizania kosztow, aby osiagnac satysfakcjonujacy wynik finanso-
wy. Jednoczesnie musza one uwzglednic¢ potrzeby i wymagania klientow, determi-
nujace dziatania niezbedne do wykonania wyrobow i ustug. W praktyce gospodar-
czej coraz czgSciej w miejsce centralnie sterowanych jednostek organizacyjnych
tworzone sa przestrzennie wyodrebnione, autonomiczne, zorientowane na rynek
organizmy gospodarcze w formie niezaleznych modutéw, wyposazonych w kom-
petencje decyzyjne, rozwijajacych si¢ w dziedzinie logistyki i wspomaganych
przez nowe techniki komunikacji. Modutowe formy organizacji nazywane sg cen-
trami odpowiedzialno$ci 1 najcze$ciej wspomagane sa decentralizacjg uprawnien
do podejmowania decyzji [3, s. 232]. Oznacza to, ze zmienione zostaja dotychcza-
sowe zasady ekonomicznego funkcjonowania danej jednostki.

Osrodek odpowiedzialnos$ci czgsto jest definiowany jako ,,cz¢$¢ (jak na przy-
ktad wydziat) firmy, za ktérej dziatalnos¢ i osiagnigcia odpowiada indywidualny
kierownik” [2, s. 32]. Poszczegdlnym zakresom odpowiedzialnos$ci przypisuje sig
wigc osrodki odpowiedzialnosci, ktore stanowia wyodrgbnione organizacyjnie,
wewnetrzne jednostki przedsigbiorstwa [10, s. 375]. Osrodki odpowiedzialno$ci
okreslane sa czgsto mianem centréw [5, s. 45]. W zaleznos$ci od posiadanych
przez osrodek uprawnien, zakresu samodzielnosci i zadan do realizacji wyrdznia
si¢ rozne rodzaje osrodkdéw odpowiedzialnosci [1, s. 643; 4, s. 529; 13, s. 208-
-209; 14, s. 14].
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Konieczno$¢ podziatu firmy na mniejsze w miar¢ autonomiczne jednostki z
powodu bariery dalszego wzrostu wymaga tez zmiany w dotychczasowym syste-
mie zarzadzania. Zdaniem S. Nowosielskiego: ,,Zarzadzanie wspotczesnym przed-
sigbiorstwem za pomoca tradycyjnych, scentralizowanych i mato elastycznych
struktur organizacyjnych i metod zarzadzania staje si¢ coraz trudniejsze” [12,
s. 13]. Kierownictwo naczelne ma mniej informacji niz kierownicy poszczegoélnych
jednostek, dlatego tworzenie autonomicznych jednostek jest sposobem na wyko-
rzystanie informacji dodatkowych, ktérymi dysponuja kierownicy jednostek.

Zarzadzanie przez tzw. centra odpowiedzialnosci bylo juz stosowane w przedsig-
biorstwach krajowych w ramach wewnatrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego
lub petnego wewnetrznego rozrachunku gospodarczego. Koncepcja rozrachunku
gospodarczego pojawila si¢ w Polsce pod koniec lat 40. XX w. i w postaci uregulo-
wanej prawnie stata si¢ podstawowa, powszechnie obowiazujaca zasada dziatania
przedsigbiorstw panstwowych i spotdzielczych (a wigc na 6wczesne czasy jedynych
mozliwych duzych podmiotow gospodarczych). Dyskusja na ten temat obecnie na-
biera zupetnie nowego znaczenia. Zarzadzanie poprzez osrodki odpowiedzialnosci
stanowi swoisty sposob przymusu ekonomicznego do racjonalnego gospodarowania,
a takze do prorynkowe;j orientacji komorek wewnetrznych przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie przez osrodki odpowiedzialnosci stanowi koncepcje zdecentrali-
zowanego zarzadzania przedsigbiorstwem. Polega ona na przekazywaniu upraw-
nien decyzyjnych oraz odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje nizszym
szczeblom zarzadzania. Kierownictwo wyodrgbnionych w ten sposdb podmiotow
ma mozliwo$¢ szybszego podejmowania decyzji [11, s. 272]. Miara sprawnosci
zarzadzania centrami odpowiedzialnosci jest jak najwyzszy stopien osiagnigcia
zatozonego celu [13, s. 207-209].

2. System oceny dzialalnos$ci osrodkow odpowiedzialnosci
w firmie A

Zamieszczone w tej czgsci artykutu informacje zostaty uzyskane podczas prze-
prowadzonych z dyrektorem finansowym przedsigbiorstwa A poglebionych indy-
widualnych wywiadéw niestandaryzowanych'. Stanowity one kontynuacje i uzu-

" Informacje zostaly uzyskane podczas przeprowadzonych w sierpniu i wrzesniu 2005 r. pogle-
bionych indywidualnych wywiadéw niestandaryzowanych z dyrektorem finansowym przedsigbior-
stwa, ktore na potrzeby tego opracowania begdzie okre$lane jako firma (przedsigbiorstwo) A. Ze
wzgledu na znaczaca pozycjg tej firmy na rynku oraz prowadzong przez nia specyficzna dziatalnosé
gospodarcza, jej zarzad, godzac si¢ udzieli¢ potrzebnych informacji, jednoczesnie zastrzegl, aby byty
one prezentowane anonimowo. W pracy brakuje danych finansowych. Byt to jeden z podstawowych
warunkow — obok anonimowosci prezentowanych informacji — jakie zostaty postawione przez dyrek-
tora finansowego firmy A, jeszcze przed przeprowadzeniem wywiadow.
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petnienie badan wtasnych autorki, a ich wyniki zostaly zamieszczone w jej rozpra-
wie doktorskiej.

Badania wiasne autorki odbyty si¢ w 2002 r. i nalezy podkresli¢, iz dotychczas
nie odbyty si¢ zadne nowe w tym zakresie. Mialy one charakter ankietowy i swym
zasiggiem obejmowaly wybrane przedsigbiorstwa krajowe i1 wielonarodowe.
Wstepne wyniki przeprowadzonych badan wiasnych autorki, dotyczacych pomiaru
dziatalno$ci osrodkow odpowiedzialno$ci, zostaly opublikowane w kilku artyku-
fach [6, s. 198-219; 7, s. 285-294; 8, s. 251-259; 9, s. 143-151]. Badania te stanowi-
ly kontynuacje prowadzonego przez S. Sojaka na przetomie lat 1999 i 2000 bada-
nia wérod 41 przedsigbiorstw (25 krajowych i 16 wielonarodowych).

Celem przeprowadzonych wywiadoéw bylo zdobycie informacji na temat zarza-
dzania i funkcjonowania osrodkéw odpowiedzialnosci (typdéw osrodkéw odpowie-
dzialnos$ci, sposobdéw ich wyodrgbniania) oraz sposobu pomiaru wynikéw dziatal-
nosci centrow odpowiedzialnosci i oceny efektywnosci dziatania tych jednostek.

Informacje ogélne na temat firmy A

Firma A jest spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. W takiej formie pro-
wadzi dziatalno$¢ od 1990 r. Pod koniec lat 80. XX w., w ramach konstruowania
planéw strategicznych, dyrekcja przedsigbiorstwa rozpoczeta poszukiwania zrodet
poprawy stanu finansow firmy. Od 1994 r. firma jest wlasnoscia koncernu migdzy-
narodowego (inwestor branzowy), ktorego udzialowcami (po 50%) sa firmy X
oraz Y. Na poczatku lat 90. XX w. firma X, wspdlnie z firma Y, utworzyta spotke
Jjoint-venture, zajmujaca si¢ produkcja i dystrybucja wyrobow spozywczych. Firma
X jest jednym z czotowych inwestorow zagranicznych w Polsce. Zatrudnia ponad
250 000 pracownikéw w ponad 80 krajach $wiata. Firma Y dziata w ponad 100
krajach na 6 kontynentach. Przy czym w ramach koncernu posiada wylaczno$¢ na
prowadzenie dziatalno$ci na kontynencie amerykanskim. W Polsce firma X posia-
da, oprocz spotki A, jeszcze 5 spotek corek, natomiast firma Y — 1 spotke corke.

Firma A w strukturze koncernu jest spotka corka. Stanowi centrum inwestycyj-
ne. W swoich strukturach wyodrebnia ona 2 centra inwestycyjne, 3 centra zyskow
oraz 35-40 centréw kosztow (rys. 1).

Spoétka corka A — centrum inwestycyjne

v

Cconta e Centra Centra
entra inwestycyjne zysku kosztow
2 3) (35-40)

Rys. 1. Struktura odpowiedzialno$ci spotki A

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wywiadu przeprowadzonego w spolce A.
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Firma A zajmuje si¢ produkcja, sprzedaza i dystrybucja produktow spozyw-
czych. Dziata w branzy FMCG. Przyczyny lokalizacji firmy A w Polsce nalezatoby
glownie upatrywa¢ w nizszych kosztach produkcji niz w kraju spotki matki. Nie bez
znaczenia bylo tez to, iz firma A — jeszcze przed pojawieniem si¢ inwestora branzo-
wego — miata do§wiadczenie w produkcji okreslonych produktow spozywczych. W
zwiazku z tym posiadata (co prawda stara) odpowiednia baz¢ produkcyjng i infra-
strukture. Polska stanowita tez duzy rynek zbytu, o ogromnym potencjale wzrostu.

Ambicja koncernu byto zdobycie znaczacej pozycji rynkowej w Europie. Dla-
tego lokalizacja w Polsce byta atrakcyjna gtownie ze wzgledow kosztowych, ale
takze z powodu bliskiego sasiedztwa innych bytych krajow socjalistycznych (pan-
stwa nadbattyckie, pafistwa Europy Srodkowej, panstwa batkanskie) o potencjalnie
szybko rosnacych gospodarce i rynkach zbytu.

Firma A zorganizowana jest glownie wedtug kryterium produktowego, to zna-
czy ze wzgledu na wykorzystywanie kosztownych technologii produkcji (nowo-
czesne, sterowane numerycznie maszyny produkcyjne) poszczegolne spotki corki
zajmuja si¢ wytwarzaniem tylko okreslonych wyrobdw. Spelnia ona funkcj¢ pro-
ducenta i dystrybutora produktow koncernu w Polsce.

Pomiar i ocena dzialalnosci o$Srodkéw odpowiedzialno$ci

Zagadnienie pomiaru i oceny dziatalnosci centrow odpowiedzialnos$ci w firmie
A nalezy rozpatrywa¢ dwojako. Z jednej strony jest to ocena wynikoéw dziatalno$ci
spolki corki A, ktorej dokonuje spotka matka (ocena zewngtrzna). Z drugiej strony to
problem oceny efektywnosci funkcjonowania poszczegodlnych typow osrodkdéw od-
powiedzialnosci, jakie sa wyrdzniane w strukturze organizacyjnej samej firmy A.
Wymagane wielkosci wskaznikow, ktoére ma osiagnac cata firma albo poszczegdlne
jej dziaty, okreslane sa procentowo, kwotowo lub ilosciowo w zaleznosci od charak-
teru miernika. Do pomiaru pracy catej firmy oraz poszczegdlnych typow centrow
odpowiedzialnosci wykorzystywane sa roznorodne miary finansowe oraz niefinan-
sowe. Sposrod miar zaprezentowanych w tab. 1 i 2 dyrektor finansowy wskazywat
te, ktore sa wykorzystywane w firmie A. Wybierajac dany miernik, mial réwniez
okresli¢ jego przydatno$¢ i znaczenie w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznaczalo miarg
bardzo przydatna (wazna), a 1 — nieprzydatna do takiej analizy (niewazna).

Miary finansowe stosowane do oceny oSrodkow odpowiedzialnosci

W literaturze przedmiotu wskazywanych jest bardzo wiele roznorodnych mier-
nikow finansowych jako przydatnych do oceny funkcjonowania poszczegdlnych
typoéw osrodkow odpowiedzialnosci. Tabela 1 zawiera te najczesciej wymieniane i
prezentowane w badanej firmie.

Pomiar dziatalno$ci calej spolki corki A nastgpuje gtdéwnie na podstawie ta-
kich miar finansowych, jak: poziom zysku operacyjnego, rentownos¢ sprzedazy,
wzrost wolumenu sprzedazy, marza brutto kontrolowana oraz redukcja kosztow
(dotrzymanie budzetu). Wszystkim tym miarom nadano bardzo duza wage 5,0.
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Jako miary wazne (ocena 4,0) dyrektor finansowy firmy A wskazatl stope zwrotu z
aktywow oraz nadwyzke dochodu. Miarami wykorzystywanymi przez centralg do
oceny zewngtrznej spotki corki A sa réwniez: zysk (strata) netto, zysk (strata) z
dziatalno$ci gospodarczej, a takze zysk (strata) brutto ze sprzedazy. Przydatnosc¢
wspomnianych miernikow do takiej analizy zostata oceniona na 3,0.

Tabela 1. Mierniki finansowe stosowane do oceny osrodkéw odpowiedzialnosci w firmie A

L Cala Centrum | Centrum Centrum
Mierniki finansowe X . .
firma kosztow zysku inwestycyjne
Zysk (strata) netto 12345 12345 (12845 [12345
Zysk (strata) z dziatalno$ci gospodarczej 12345 [12345 [12845 [12345
Zysk (strata) z dziatalno$ci operacyjnej 12348 |[12345 [12345 [12345
Zysk (strata) brutto ze sprzedazy 12845 [12345 [12845 [12345

Stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu 12345 (12345 (12345 12345
(ROIL ROE)

Stopa zwrotu z aktywow (ROA) 12345 [12345 |12345 | 12345
Nadwyzka dochodu (Residual Income) 12345 (12345 |12345 |12345
Rentowno$¢ sprzedazy 12345 [12345 [12345 (12345
Redukcja kosztow (dotrzymanie budzetu) 12345 (12348 [12345 |12345
Wzrost sprzedazy 12345 (12345 12345 (12345
Marza brutto kontrolowana 123485 (12345 |[123485 |12345

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji udzielonych przez dyrektora finansowego firmy A.

Dziatalno$¢ produkcyjna spotki corki A oceniana jest przez centralg takze na
podstawie benchmarkingu. Obejmuje on gléwnie analiz¢ porownawcza kosztow
produkcji we wszystkich fabrykach (w ujgciu kwartalnym) z podziatem na wytwa-
rzane produkty. Badanie takie od razu wskazuje, ktora spotka jest ,,drozsza” (pono-
si wyzsze koszty produkcji), a ktéra ,,tansza” (ponosi mniejsze koszty produkcji).
Jest to réwniez informacja dla samych spotek corek, ktore rywalizujac ze soba w
ramach grupy, starajq si¢ zdoby¢ pozycj¢ najtanszego producenta danego wyrobu.

Spotka matka ocenia rowniez dziatalno$¢ inwestycyjna prowadzong przez po-
szczegolne spotki corki. Przy tym ocena projektow o nieduzej wartosci nastepuje w
oparciu o okres zwrotu z inwestycji (Payback). Efektywno$¢ duzych inwestycji
okreslana jest na podstawie wewngtrznej stopy zwrotu (IRR — Internal Rate of
Return) oraz wartosci biezacej netto przeplywow pieni¢znych (NPV — Net Present
Value). W przypadku olbrzymich inwestycji oceng ich optacalnosci wykonuje cen-
trala i ona takze decyduje o jej lokalizacji. Z punktu widzenia calej grupy koszt
instalacji mocy produkcyjnej, a takze jej warto§ciowy zwrot beda réozne w po-
szczegblnych czesciach swiata czy nawet krajach.

W ramach calej grupy centra kosztoéw oceniane sa w oparciu o benchmarking.
Natomiast w centrach zarzadczych, sprzedazowych i marketingowych okreslana
jest procentowa relacja kosztow do przychodéw. Centrala oczekuje, iz wielkosc¢
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tego miernika bedzie spada¢. Poza tym jego poziom jest porownywany pomigdzy
spotkami corkami w poszczego6lnych krajach.

Raz w roku — na poziomie centrali — okreslana jest stopa zwrotu z zainwesto-
wanego kapitalu (ROIC — Return on Investment Capital) oraz Economic Profit
(zysk operacyjny skorygowany o odsetki od zainwestowanego kapitatu) okreslaja-
cy, czy wystarczy zysku operacyjnego na obstuge odsetek od zaangazowanego w
firmg kapitatu.

Generalnie wszystkie miary, ktore sa ustalane dla centrali do oceny firmy A,
stanowia rowniez podstawe jej oceny wewngtrznej. Oprocz tych miernikow, do
oceny pracy calej spotki corki wykorzystywane sa tzw. kluczowe wskazniki sukce-
su (wynikow) (Key Performance Indicators). Mierniki na poziomie spotki A wyra-
zane sa albo procentowo, albo w ztotych.

Sposrod przedstawionych w tab. 1 miernikow finansowych wskazywanych w
literaturze przedmiotu do oceny pracy centrow kosztow, dyrektor finansowy firmy
A wskazal tylko redukcje kosztow, nadajac tej mierze bardzo duza wazno$¢. Jed-
noczes$nie zaznaczyl, iz spotka A bardzo zwraca uwagg, aby wszelkie oszczednosci
nie odbijaly si¢ na poziomie jakosci wytwarzanych wyrobow. Wszystkie wytwa-
rzane przez firme produkty musza spetniaé tzw. ztote standardy, ktore zostaty wy-
pracowane przez specjalistow pracujacych w laboratoriach w spotce matce. Krajo-
wi dostawcy 1 producenci czgsto nie sa w stanie sprosta¢ oczekiwanym wymogom
jakosciowym, ktore musza spetnia¢ potrzebne surowce, dlatego czg¢$¢ z nich musi
by¢ nabywana za granica. Wymagania jakosciowe stawiane przez firm¢ dostaw-
com sa bardzo wysokie. Nabywane surowce musza mie¢ odpowiednia zawartos¢
np. thuszczu lub innych skladnikéw, czasami wymogi dotycza nawet wielkos$ci
jednostkowego elementu surowca (odpowiednia wielko$¢ sktadnikow).

Oceniajac pracg centréw zysku, spotka A najczgsciej wykorzystuje podobne
miary jak centrala koncernu do oceny pracy calej firmy. Za bardzo przydatne do
takiej analizy dyrektor finansowy wskazal: poziom zysku operacyjnego, rentow-
nos¢ sprzedazy, wzrost wolumenu sprzedazy i marze brutto kontrolowana, wszyst-
kim tym miarom nadajac bardzo duza wage 5,0. Jako miary wazne do oceny pracy
centrow zysku (ocena 4,0) wskazat stopg zwrotu z aktywow oraz nadwyzke docho-
du. Miarami przydatnymi do takiej oceny sa takze: zysk (strata) netto, zysk (strata)
z dziatalnos$ci gospodarczej, a takze zysk (strata) brutto ze sprzedazy. Przydatnos¢
wspomnianych miernikdw zostala oceniona na 3,0. Dziat sprzedazy w firmie A
oceniany jest takze na podstawie poziomu sprzedazy w poszczegolnych regionach,
wielkosci sprzedazy przypadajacej na jednego sprzedawce, na liczbg¢ mieszkancow
regionu i kosztow obshugi (jakie sa przychody ze sprzedazy dla danego regionu w
stosunku do kosztow, jakie sa w nim ponoszone). W ostatnich latach firma z tego
wlasnie powodu zlikwidowata system sprzedazy vaningowe;j (tj. sprzedazy do pla-
cowek detalicznych z wlasnych samochodéw dostawczych typu van). Po przepro-
wadzeniu analiz okazato si¢, iz koszty utrzymania tego systemu przewyzszaja
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przychody ze sprzedazy, jakie generuje on dla firmy. Podstawowymi wskaznikami
oceny pracy dzialu sprzedazy na szczeblu terenowym sa osiagnigcie zakladanego
poziomu sprzedazy w regionie oraz osiagnigcie planowanego poziomu dystrybucji
produktow firmy.

Za najlepszy miernik finansowy do oceny funkcjonowania centrow inwesty-
cyjnych zostata uznana stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Dyrektor finan-
sowy spotki A ocenit bardzo wysoko jej waznos$¢ dla takiej analizy.

Miary niefinansowe stosowane do oceny oSrodkéow odpowiedzialnosci

Ogolnie, oprocz miar finansowych, firma stosuje wiele miar niefinansowych do
oceny pracy centréw odpowiedzialnosci. Co podt roku sprawdzane sa stan kadry i
jej fluktuacja. Jak stwierdza sama spotka, w firmie nie wystepuja zbyt duze ruchy
w tym zakresie. Wyjatkiem jest dzial sprzedazy (szczegodlnie na szczeblu tereno-
wym), gdzie ta fluktuacja jest dos¢ duza. Wynika to jednak ze specyfiki pracy i z
faktu ,,szybkiego wypalania si¢” przedstawicieli handlowych. Réwnie waznym
miernikiem jest zadowolenie klientdéw z oferowanych produktow. W tym celu
przeprowadzane sa badania wsréd konsumentéw dotyczace postrzegania marek
firmy i znajomosci jej produktow. Firma prowadzi roéwniez serwis konsumencki,
gdzie klienci moga dzieli¢ si¢ swoimi sugestiami i uwagami na temat produktow
firmy, a takze zglasza¢ reklamacje. Jako§¢ oferowanych produktow jest takze nie-
zwykle istotna w ocenie pracy osrodkéw odpowiedzialnosci. Przy tym spotka A nie
przyktada tak duzej wagi do norm i certyfikatow ISO, poniewaz wymagania spotki
matki w tym wzgledzie znacznie przewyzszaja wymogi krajowych uregulowan.

Tabela 2 przedstawia wskazania dyrektora finansowego firmy A dotyczace
miar niefinansowych wykorzystywanych do oceny pracy poszczegélnych typdw
osrodkow odpowiedzialno$ci oraz catej firmy.

Wsrod miernikéw niefinansowych wskazywanych w literaturze przedmiotu ja-
ko najbardziej przydatne do oceny funkcjonowania calej firmy dyrektor finansowy
wskazat: udzial w rynku lokalnym, jakos$¢ produktoéw i ustug, wzrost produktywno-
$ci oraz rozwoj nowych produktow. Dwie inne miary: fluktuacje kadr oraz zado-
wolenie klientow, uznal takze za przydatne do takiej oceny, nadajac im mniejsza
waznos¢ 4,0.

Sposréd miar niefinansowych zaprezentowanych w tab. 2 dyrektor finansowy
firmy A wskazatl tylko dwie wykorzystywane do oceny pracy centréw kosztow:
wzrost produktywnosci oraz fluktuacje kadr. Pierwsza z nich uznal za bardzo waz-
na, druga za wazna przy dokonywaniu takiej analizy. Do oceny pracy centrow
kosztow w firmie A stosowane sa takze inne mierniki niefinansowe, ktorych nie
zawiera tab. 2. Efektywnos¢ dzialu produkcji jest oceniana na podstawie: poziomu
strat, liczby przestojow (czasu straconego), awaryjnosci urzadzen (wydajnos¢ do-
bowa porownywana jest z nominalng, ustala si¢, czy czas pracy maszyny zostat
wykorzystany w 100%). Dzial logistyki jest oceniany na podstawie: zapasu pokry-
cia surowcow (odpowiednia ilos¢ do zapewnienia ciagtosci procesu produkcyjne-
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g0), zapasu opakowan, zapasu wyrobow gotowych w magazynie (im mniej, tym
lepiej), jakosci $wiadczonego serwisu, jakosci 1 terminowos$ci dostaw surowcow do
produkcji, materiatow i opakowan (czy dostawy sa realizowane na czas, czy do-
starczaja 100% zamodwienia, czy zdarzaja si¢ opoznienia w realizacji lub dostawy
sa nickompletne).

Tabela 2. Mierniki niefinansowe stosowane do pomiaru efektywnosci dziatania
os$rodkow odpowiedzialnosci w firmie A

T Cata Centrum | Centrum Centrum
Mierniki niefinansowe \ . .
firma kosztow zysku inwestycyjne
Udzial w rynku lokalnym 12345 [12345 12348 |12345
Jakos$¢ produktow i ustug (np. certyfikaty 12345 [12345 12345 (12345
ISO)
Fluktuacja kadr 12345 [12345 [12345 [12345
Bezpieczenstwo zatrudnienia 12345 [12345 12345 12345
Zadowolenie klientow 12345 [12345 12345 |12345
Wspolpraca z jednostka macierzysta 12345 [12345 12345 12345
Wspolpraca z administracjg podatkowa kraju [ 12345 (12345 12345 (12345
Wzrost produktywnosci 12345 [12348§ [12345 12345
Rozwdj nowych produktow 12345 [12345 123485 12345
Poszerzanie (zdobywanie) nowych rynkéw 12345 |12345 12345 112345

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie informacji udzielonych przez dyrektora finansowego firmy A.

Miary niefinansowe najczgsciej wykorzystywane do oceny pracy centrow zy-
sku w firmie A to: udziat w rynku lokalnym, jakos$¢ produktow i ushug oraz rozwoj
nowych produktéw. Jako przydatne i wazne dyrektor finansowy wskazat takze:
fluktuacje kadr oraz zadowolenie klientow. Do oceny pracy centrow zysku w fir-
mie A stosowane sa takze inne mierniki niefinansowe. Dla dziatu sprzedazy i mar-
ketingu miarami tymi sa: udziat rynkowy, cena sprzedazy do ceny sprzedazy kon-
kurencji i wielko$¢ zajmowanej potki w punktach sprzedazy. W dziale tym ocenia-
ny jest rowniez poziom dystrybucji numerycznej i wazonej dla kazdego produktu,
w kazdym z kanatow dystrybucji (celem jest wysoka dostgpnos¢ produktu na ryn-
ku). Podobnie oceniane sa udziaty w sprzedazy w catym kraju, jak i w poszczego6l-
nych regionach sprzedazy. Okreslana jest takze efektywnos$¢ promocji dla kazdej
kampanii promocyjnej, to znaczy czy w wyniku przeprowadzonych promocji na-
stapit wzrost sprzedazy, poziomu dystrybucji, swiadomosci marki/brandu oraz
poziomu penetracji (odsetek uzywajacych danego produktu). Niezbedne do takiej
oceny wskazniki czerpane sa z odpowiednich, regularnie kupowanych badan rynku
(panel sklepéw detalicznych, panel gospodarstw domowych).

Wskazania dyrektora finansowego dotyczace miar niefinansowych wykorzy-
stywanych do oceny pracy centréw inwestycyjnych w firmie A pokryly si¢ z ty-
mi, ktore sa stosowane przez centralg do oceny catej spotki corki A. Najbardziej
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przydatnymi miernikami sa: udziat w rynku lokalnym, jakos$¢ produktow i ustug,
wzrost produktywnosci oraz rozw6j nowych produktéw. Natomiast fluktuacja kadr
oraz zadowolenie klientow sg takze wykorzystywane, ale nadano im waznos$¢ 4,0.

3. Podsumowanie

Celem przeprowadzonych wywiadow byto uzyskanie informacji na temat spo-
sobu pomiaru wynikow dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialno$ci w przedsigbior-
stwach wielonarodowych dziatajacych w Polsce. Rozmowy przeprowadzone z
dyrektorem finansowym firmy A pozwolity przyblizy¢ to zagadnienie. Potwierdzi-
ly one, ze wigkszo§¢ miernikow prezentowanych w literaturze przedmiotu jest
rzeczywiscie wykorzystywana w praktyce do oceny efektywnosci dzialania o$rod-
kéw odpowiedzialnosci i catej firmy. Podczas wywiadow okazalo sig, iz badana
firma do pomiaru dziatalnosci wykorzystuje takze inne mierniki, ktore nie byty
wymieniane w kwestionariuszu ankiety (Economic Profit, ,,ztote standardy”).

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze do pomiaru wynikdéw osigganych
przez osrodki odpowiedzialno$ci firma X stosuje rozne zestawy miernikow, zar6wno
finansowych, jak i niefinansowych, oczywiscie uwzgledniajac typ danego centrum.

Podczas wywiadow okazato sig, ze sposrod wskazywanych w literaturze przed-
miotu miernikow finansowych, w firmie A do oceny pracy centréw kosztow oraz
centrow inwestycyjnych wykorzystywane sa tylko dwa z nich: redukcja kosztow w
przypadku centréw kosztow i stopa zwrotu z zainwestowanego kapitalu dla cen-
trow inwestycyjnych. Nie oznacza to jednak, iz w firmie A proces oceny funkcjo-
nowania tych osrodkow odpowiedzialnosci jest tak bardzo uproszczony. Przepro-
wadzone rozmowy wyjasnily, ze analiza taka jest dokonywana w oparciu o system
miernikéw opracowanych i sprawdzonych przez centralg lub sama spotkg corke.
Znacznie wigcej miar stosowanych jest do oceny pracy centrow zysku oraz calej
firmy. Zwiazane jest to najprawdopodobniej z zakresem posiadanych uprawnien
oraz przypisanych obowiazkow.

Z przeprowadzonych rozméw wynika, iz w spotce A w ocenie dziatalnosci
bardzo duza wage przywiazuje si¢ takze do miar niefinansowych, w szczego6lnosci
za$ do: udziatu w rynku lokalnym, jakosci produktow i ustug oraz rozwoju nowych
produktoéw i wzrostu produktywnosci. Potwierdza to czgsto wysuwana w literaturze
przedmiotu uwagg, ze do prawidlowej oceny pracy osrodkéw odpowiedzialnosci
oprocz miar finansowych powinny by¢ stosowane takze miary niefinansowe. Po-
trzeba wprowadzenia niefinansowych zmiennych w ocenie autonomicznych jedno-
stek wynika z ryzyka zaniechania przez kierownikow dziatan o charakterze dtugo-
falowym. Istnieje bowiem mozliwo$¢ polepszenia w krotkim okresie osiaganych
wynikoOw przez ograniczanie tych dziatan, ktore przynosza rezultaty dopiero w
dtuzszym horyzoncie czasu. Warto takze podkresli¢, iz mierniki wykorzystywane
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do oceny dziatalnosci poszczegdlnych typoéw osrodkéw odpowiedzialnosci powin-
ny odzwierciedla¢ petna, kontrolowang dziatalno$¢ danego podmiotu.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze informacje uzy-

skane podczas wywiadow przeprowadzonych w firmie A przyczynily si¢ do pogle-
bienia wiedzy na temat oceny i pomiaru dziatalnosci o$rodkow odpowiedzialnosci
w przedsigbiorstwach wielonarodowych dzialajacych w Polsce i beda stanowié
podstawg dalszych badan w tym zakresie.
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MEASUREMENT AND PERFORMANCE EVALUATION
OF THE RESPONSIBILITY CENTRES
IN A MULTINATIONAL ENTERPRISE OPERATING
IN FOODSTUFFS PRODUCTION SECTOR

Summary

The main objective of this paper is the presentation of financial and non-financial measures that
are used to determine the performance of responsibility centres in the surveyed multinational enter-
prises. Various types of responsibility centres have different levels of freedom in choosing the meth-
ods and means leading to the completion of assigned objectives. Selected results of the carried out
survey research are presented in this paper.
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