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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Kluczowe czynniki sukcesu stanowig podstawe konstrukcji systemu pomiaru
dokonan w przedsigbiorstwie. Cel artykutu to prezentacja wynikow identyfikacji kluczowych,
waznych aktualnie i w przysztosci czynnikéw sukcesu w sektorze produkcji artykutow spo-
zywczych. Wykorzystano krytyczng analiz¢ literatury, analiz¢ dokumentacji wybranych
przedsiebiorstw, wywiady indywidualne, metodg¢ delficka oraz metode Warda. W efekcie wy-
generowano zestaw obecnych i przysztych kluczowych czynnikéw sukcesu wraz z okresle-
niem ich wazno$ci dla przedsi¢biorstw z badanego sektora. Uwzgledniono czynniki z réznych
ptaszczyzn — nie tylko preferowanej obecnie finansowej, ale tez takich jak: klientow, proce-
sow wewnetrznych oraz istotnej w gospodarce opartej na wiedzy ptaszczyzny uczenia si¢ i
rozwoju. Zestaw ten moze stanowi¢ podstawe identyfikacji indywidualnych kluczowych
czynnikow sukcesu w przedsigbiorstwie i budowy systemow pomiaru dokonan wspierajacych
skuteczne i efektywne osigganie celéw interesariuszy.

Slowa kluczowe: zarzadzanie dokonaniami, pomiar dokonan, kluczowe czynniki sukcesu.

Summary: Critical success factors are the basis for the development of the performance
measurement system in enterprises. The aim of the article is to present the results of critical
success factors identification in food production sector at present and in the future. The used
methods were: critical analysis of the literature, analysis of the documentation of selected
companies, individual interviews, Delphi method, and Ward method. In the result a generalised
set of current and future critical success factors has been generated with the evaluation of their
importance for food production sector. This set contains factors not only from preferred currently
financial perspective, but also from client, internal processes and very important in knowledge-
based economy learning and development perspectives. It may provide the basis for critical
success factors identification in every company and for performance measurement system
development, supporting effective and efficient achievement of stakeholders objectives.

Keywords: performance management, performance measurement, critical success factors.
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1. Wstep

Przedsiebiorstwa poswigcaja obecnie zbyt duzo czasu na dziatania nietworzace
wartosci, takie jak gromadzenie, obliczanie, uzgadnianie i porzadkowanie danych
i informacji [PricewaterhouseCoopers 2009, s. 13]. Tymczasem wlasciwy pomiar
1 zarzadzanie dokonaniami moze korzystnie wplyng¢ na formulowanie, implementa-
cje 1 przeglad strategii organizacji, komunikacj¢ osigganych wynikéw interesariu-
szom oraz wzmacnianie marki i reputacji, motywowanie pracownikéw wszystkich
szczebli, tworzenie kultury ukierunkowanej na dokonania oraz sprzyjanie organiza-
cyjnemu uczeniu si¢ [Micheli, Mari 2014, s. 148]. Pomiar dokonan cechuje podej-
Scie strategiczne oraz trzy wymiary, tj. skuteczno$¢, efektywnos$¢ i zdolno$¢ zmiany.
Im wlasnie przypisuje si¢ duze znaczenie w osigganiu przewagi konkurencyjnej
i realizacji celow interesariuszy [Davenport, Harris 2010, s. 26; Czaja-Cieszynska
2012, s. 35].

Celem artykutu bylo zaprezentowanie wynikéw przeprowadzonych badan'
w zakresie identyfikacji kluczowych czynnikoéw w sektorze produkcji artykulow
spozywczych, stanowigcych podstawe konstrukcji systemu pomiaru dokonan, odpo-
wiadajacych aktualnym potrzebom zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Przy identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu wykorzystano nastepujace
metody badawcze: krytyczng analize literatury, analizg tresci dokumentacji udostep-
nionej przez wybrane przedsicbiorstwa, wywiady indywidualne, metode delficka,
metode Warda oraz miary statystyki opisowe;j.

2. Kluczowe czynniki sukcesu w pomiarze dokonan
i zarzgdzaniu nimi

Podstawowym problemem ekonomicznym wymagajacym rozwigzania jest rozstrzyg-
nigcie sposobu zarzadzania przebiegiem proceséw gospodarczych w przedsicbior-
stwie w warunkach ograniczonych zasobow w celu osiagnigcia pozadanego wyniku
prowadzonej dziatalnosci i wigzacej si¢ z tym przewagi konkurencyjnej. Wykorzy-
stywanie wylacznie wynikow finansowych w zarzadzaniu oraz alokacji zasobow
moze skutkowac blednym rozwojem przedsigbiorstwa. Obecnie wigzke celow two-
rzg, obok celow finansowych, zasadnicze kompetencje, a wigc wigzka zasobdw, pro-
cesdw 1 zdolno$ci lezgcych u podstaw przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
To wielowymiarowe ukierunkowanie przedsigbiorstwa z rosngcym znaczeniem nie-
finansowych generatoréw przysztych wynikow, uwzgledniajace cele interesariuszy
przedsigbiorstwa, osadzone w teorii zarzgdzania i systemach zarzadzania oraz zroz-
nicowane w zaleznosci od szczebla zarzadzania i horyzontu czasowego, stanowi
istotg angielskiego okreslenia performance lub tez niemieckiego Leistung.

! Projekt badawczy pt. Kluczowe indykatory osiggnieé¢ w zarzqdzaniu wynikami przedsigbiorstw,
numer N N115 436640, realizowany przez Uniwersytet Szczecinski na podstawie umowy nr 4366/B/
H03/2011/40 z Narodowym Centrum Nauki w Krakowie.
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Pomiar dokonan od dluzszego czasu jest uwazany za kluczowy element zarza-
dzania dokonaniami [Melnyk i in. 2012, s. 173] i podstawe podejmowania decyzji
[Sousa, Aspinwall 2010, s. 480]. Cechuje go podejscie strategiczne i uwzglednianie
efektywnosci, skutecznosci oraz zdolnosci zmiany (por. [Michalak 2008, s. 56;
Smith 2005, s. 225; Nowak (red.) 2012, s. 28; Skoczylas 2013, s. 27]).

Zarzadzanie dokonaniami rozumiane jest jako calo$ciowy system zarzadzania
przedsiebiorstwem, ktory permanentnie przeprowadza proces operacjonalizacji stra-
tegii przedsigbiorstwa i celow 1 ktory przez powigzanie ze strategig, strategicznymi
inicjatywami oraz z planowaniem, ze sterowaniem i z kontrolag odpowiednich wiel-
kosci wspiera osiaggnigcie celow interesariuszy [Becker i in. 1999, s. 11]. Tak wigc
koncepcja zarzadzania dokonaniami jest powigzana z koncepcjg zarzadzania proce-
sowego w przedsigbiorstwie i pozwala na calosciowe spojrzenie na prowadzong
dziatalno$¢ w ujeciu dtugoterminowym, jak i biezaca kontrole wynikow prowadzo-
nej dziatalnos$ci. Jej wprowadzenie wymaga strategicznego przeanalizowania pozy-
cji i potencjatu przedsiebiorstwa, co wigze si¢ rowniez ze skonkretyzowaniem takich
kategorii, jak misja, wizja, strategia, cele, kluczowe czynniki sukcesu (CSF — Criti-
cal Success Factors). Cele, wynikajace ze strategii, powinny by¢ zgodne z metodo-
logia SMART, a ich kontrola przeprowadzana jest za pomocg kluczowych mierni-
kéw dokonan (KPI — Key Performance Indicators). Ocena wynikow prowadzonej
dziatalnosci przy wykorzystaniu KPIs jest jednym z warunkéw podejmowania ra-
cjonalnych decyzji, zgodnych ze strategig oraz z celami podmiotu [Sobanska (red.)
2010, s. 382]. Fazy pomiaru dokonan w zarzadzaniu dokonaniami prezentuje wykres
narys. 1.

Wizja, misja

Strategia

Kluczowe czynniki sukcesu

Pomiar Zarzadzanie

Kluczowe mierniki dokonar
& Plaszczyzna

dokonan dokonaniami

<_| Sprzg¢zenie zwrotne l_’

Dzialania

Rys. 1. Fazy pomiaru dokonan w zarzadzaniu dokonaniami

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Hilgers 2008, s. 49].
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Jak wynika z wykresu na rys. 1, pierwszym elementem pomiaru dokonan jest
identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu. Skupiajg one uwage na najwazniej-
szych wymiarach, ktére przedsigbiorstwo powinno doskonali¢, by osiagnac cele
1 sprosta¢ wymaganiom klientow, oraz podkreslajg te dziatania i procesy, ktore maja
najwickszy wpltyw na ostateczny sukces przedsi¢gbiorstwa [Michalak 2008, s. 184].
Rozumiane sg rowniez jako lista elementow (obszarow) przedsigbiorstwa w naj-
wigkszym stopniu przektadajacych si¢ na jego sukces [Nowak (red.) 2012, s. 40].
Kluczowe czynniki sukcesu odnosza si¢ zarowno do zewngtrznych, jak i wewnetrz-
nych czynnikow, a ich identyfikacja oraz zarzadzanie nimi ma duze znaczenie dla
rozwoju podmiotow gospodarczych (por. [Perera, Baker 2007, s. 12]). Identyfikujac
kluczowe czynniki sukcesu, nalezy pamigtac, ze (por. [Michalak 2008, s. 187]):

e powinno si¢ wyznaczac ograniczong liczb¢ czynnikow,

e czynniki te powinny dotyczy¢ wigcej niz jednej ptaszczyzny,

e kluczowe czynniki sukcesu powinny umozliwia¢ realizacj¢ wizji i celu strate-
gicznego, nie sg one jednak ani celami, ani miernikami,

*  wyr6zni¢ mozna kluczowe czynniki sukcesu, ktéore umozliwiaja przedsi¢cbior-
stwu odrozni¢ si¢ od konkurentow, oraz czynniki uniwersalne dla przedsig-
biorstw z danego sektora,

e kluczowe czynniki sukcesu powinny by¢ jasno zdefiniowane, tak zeby wszyscy
je rozumieli,

* do czynnikow odnoszg si¢ cele przedsiebiorstwa, ktore prowadzi¢ majg do reali-
zacji strategii, co wplywa na potrzebe opracowania na ich bazie miernikow.
Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu stanowi wiec podstawe prawidto-

wo skonstruowanego systemu pomiaru dokonan i tym samym zarzadzania dokona-

niami w kazdym przedsigbiorstwie.

3. Zalozenie metodyczne identyfikacji
kluczowych czynnikow sukcesu przedsi¢biorstw sektora
produkcji artykulow spozywczych

Identyfikacja krytycznych czynnikéw sukcesu byta realizowana poprzez przeglad
literatury dotyczacej CSF oraz informacji o najwigkszych polskich przedsigbior-
stwach. Przedmiotem analizy byly dokumenty i raporty okresowe zawierajace opis
wizji, misji 1 strategii 15 spéltek notowanych na GPW oraz dwdch koncernow mig-
dzynarodowych majacych znaczacy udziat w polskim rynku, prasa branzowa opisu-
jaca przedsiebiorstwa ujete w badaniu oraz wyniki wcze$niejszych badan w takim
zakresie, jaki dotyczyt analizowanych przedsi¢biorstw. Studia dokumentacji uzupet-
niono o opinie ekspertow sformutowane podczas wizyt w wybranych przedsigbior-
stwach.

Drugim etapem byto budowanie bazy krytycznych czynnikow sukcesu. Sktadat
si¢ on zasadniczo z dwdch subproceséw. Pierwszym byto porzadkowanie bazy poje-
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ciowej. W analizowanych przedsiebiorstwach czynniki sukcesu byty odmiennie na-
zywane. Aby uchwyci¢ ich sedno, dokonano ujednolicenia terminologii. Selekcji
krytycznych czynnikéw sukcesu dokonano pod katem czestosci ich wystepowania
w materiatach zréodlowych. Wygenerowane kluczowe czynniki sukcesu ujeto w
dwodch grupach, wykorzystujacych obecnie posiadane kompetencje oraz dotycza-
cych nowych kompetencji w przysztosci. Pierwsze majg charakter krotkoterminowy,
a drugie — dlugoterminowy.

Istotno$¢ doboru krytycznych czynnikéw sukcesu w zweryfikowano, wykorzy-
stujac metode delficka, przeprowadzong w dwoéch turach z udziatem 15 ekspertow
(C1-C15). Ekspertami byly osoby zajmujace najwyzsze stanowiska, tj. wlasciciel,
dyrektor zarzadzajacy, dyrektor biura strategii, prezes zarzadu lub czlonek zarzadu,
posiadajacy wyksztatcenie wyzsze, o stazu pracy w sektorze powyzej 5 lat. Eksperci
pochodzili z wojewddztw: lubelskiego, 16dzkiego, matopolskiego, mazowieckiego,
podkarpackiego, $laskiego 1 wielkopolskiego. Kluczowe czynniki sukcesu oceniane
byty w skali 1-5, przy czym 1 otrzymywaty czynniki najmniej istotne, a 5 — najwaz-
niejsze.

Dokonano réwniez oceny zgodnosci opinii ekspertow z wykorzystaniem metody
Warda. Dendrogramy przedstawiajace ocene zgodnosci ekspertéw dla sektora pro-
dukcji artykutéw spozywezych w zakresie wystepujacych kluczowych czynnikow
sukcesu przedstawia wykres na rys. 2.
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Rys. 2. Dendrogram dla sektora produkcji artykutow spozywczych — ocena waznosci kluczowych
czynnikow

Zrodto: obliczenia whasne w programie STATISTICA 10.

Na osi pionowej zostaty przedstawione odleglosci wigzan, czyli sumy wariancji
wewnatrzgrupowych. Im mniejsza suma wariancji wewnatrzgrupowych, tym wigk-
sze podobienstwo wyodrebnionych skupien, a co za tym idzie — wigksza zgodnos¢
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wyodrebnionych grup ekspertow. W przypadku sektora produkcji artykutow spo-
zywcezych eksperci charakteryzuja si¢ wysoka zgodno$cia w ocenie wazno$ci obec-
nych kluczowych czynnikéw. Roznice miedzy kolejnymi odlegltosciami wigzan sg
niewielkie. W badaniu waznosci przyszlych kompetencji caltkowite zréznicowanie
ocen jest niezbyt wysokie, a eksperci zostali podzieleni na dwie grupy, przy czym
zgodnos$¢ ekspertdow wewnatrz tych grup jest zblizona.

4. Wyniki przeprowadzonego badania

Uzyskane wyniki przeprowadzonych wieloetapowych badan z wykorzystaniem
scharakteryzowanych zatozen metodycznych, opracowane statystycznie, przedsta-
wia tab. 2.

W sektorze produkcji artykutow spozywczych najwicksza wage przypisano
wszystkim kluczowym czynnikom w ptaszczyznie klienta i wigzacym si¢ z tym po-
szerzeniem mozliwo$ci osiagania przychodow. Wysoko oceniono tez stworzenie sil-
nej kapitatlowo organizacji oraz zdrowie i bezpieczenstwo pracownikow. Kolejne
miejsca zajety te kluczowe czynniki sukcesu, ktore wiaza si¢ z ptaszczyzng proce-
sow wewngtrznych, w tym: rozwijanie i utrzymanie relacji z dostawcami, efektyw-
no$¢ kosztowa produkeji, dystrybucji czy stricte procesami operacyjnymi. Mniejsze
znaczenie przypisano istotnym w dlugim terminie innowacjom produktowym i tech-
nologicznym. Eksperci wysoko oceniaja tez pozytywny wizerunek organizacji. Do-
strzegaja w zakresie kapitatu ludzkiego czynnik wiedzy, umiej¢tnosci oraz wartosci
i zachowan pracownikoéw oraz kierownictwa, wymagane na danym stanowisku dla
realizacji strategii. Pozostate kluczowe czynniki sukcesu wiazace si¢ z tym kapita-
tem, tj. zadowolenie pracownikéw, podnoszenie kompetencji i umiejetnosci (roz-
woj) pracownikow i kierownictwa, majg juz mniejszg range.

W zakresie kapitatu organizacyjnego za najbardziej istotne uznano stymulowa-
nie kultury jakosci, ciggtego doskonalenia si¢ i innowacyjnosci, a alternatywnemu
budowaniu kultury organizacji zorientowanej na klienta przyznano mniejsza wagg.
Wysoko zostat oceniony sprawny system komunikacji wewnetrznej i praca zespoto-
wa. Wazne sg tez zgodnos$¢ dziatan organizacji z r6znymi obowigzujacymi jg regu-
lacjami i troska o ochrong¢ srodowiska.

Najnizej oceniono mozliwo$¢ budowania dlugoterminowej wartosci przedsie-
biorstwa przez fuzje i przejecia, rozwijanie systemow informatycznych i baz wiedzy
wspierajacych realizacje¢ strategii (oba czynniki ponizej 3) oraz przywodztwo.

Poza wzrostem przychodéw inne finansowe czynniki (budowanie dtugotermino-
wej wartos$ci firmy) nie zostaty uznane za najwazniejsze.

Lista przysztych kluczowych czynnikow jest szersza i zawiera czynniki uznane
za istotne zarOwno w teorii, jak i wymieniane w innych sektorach. Mediana wyno-
szaca w wiekszosci przypadkow 4, z wyjatkiem zarzadzania talentami, potwierdza
ich waznos¢.



Tabela 2. Waznos¢ kluczowych czynnikow sukcesu dla sektora produkcji artykutow spozywczych wedhug ekspertow

o B Obecnie W przysztosci
Kluczowe czynniki sukcesu w sektorze produkcji artykutow spozywczych
$rednia | mediana | pozycja | srednia | mediana | pozycja

1 2 3 4 5 6 7
Utrzymanie dotychczasowych klientow 4,93 5 1 4,67 5 3
Pozyskiwanie nowych klientow 4,80 5 2 4,73 5 1
Satysfakcja klientow 4,73 5 3 4,67 5 4
Rozwoj efektywnych relacji z klientami (doskonata obstuga, partnerstwo, edukacja
klientéw, zaufanie) 4,67 5 4 4,53 5 5
Terminowo$¢ realizacji 4,67 5 5 4.47 4 6
Poszerzenie mozliwosci osiggania przychodow (np. wzrost sprzedazy dotychczasowych
klientéw i na dotychczasowych rynkach, nowe rynki zbytu, nowi klienci) 4,60 5 6 4,67 5 2
Stworzenie silnej kapitatowo organizacji 4,47 5 7 4,27 4 13
Atrybuty cenowe produktow, spetniajace wymagania klientow (np. konkurencyjne
ceny i niski catkowity koszt dostawy) 4,40 5 8 4,00 4 26
Zdrowie i bezpieczenstwo pracownikéw 4,40 4 9 4,47 5 7
Atrybuty pozacenowe produktéw spetniajace wymagania klientow (np. stata i wysoka
jakosé, bezpieczenstwo produktow, krotkie terminy i tatwy dostep, funkcjonalnosé,
duzy i doskonaty wybor) 4,33 5 10 4,13 4 19
Rozwijanie i utrzymanie relacji z dostawcami (wysoka jako$¢ surowcow,
niewykorzystywanie surowcoéw modyfikowanych genetycznie,
wspolpraca z renomowanymi dostawcami) 4,33 4 11 4,20 4 15
Efektywnos$¢ kosztowa produkcji i dystrybucji 4,33 4 12 4,20 4 16
Budowa uznanej marki 4,27 5 13 4,40 4 8
Podnoszenie jakosci i optymalizacja procesow, dazenie do doskonatosci 4,20 4 14 4,40 4 9
Stymulowanie kultury jakoéci, ciagtego doskonalenia si¢ i innowacyjnosci 4,13 4 15 3,93 4 32
Pozytywny wizerunek organizacji (pozytywny obraz organizacji wérdd ludzi, ktorzy
si¢ z nig spotykaja — klientow, urzednikow, pracownikow i innych osob/grup) 4,13 4 16 4,20 4 17
Innowacje produktowe (wyprzedzanie przysztych potrzeb klienta, opracowanie
i rozwijanie nowych, bardziej funkcjonalnych i bezpiecznych produktow) 4,07 4 17 4,20 4 14
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Tabela 2, cd.

1 2 4 5 7
Wiedza, umiejetnosci oraz wartosci i zachowania pracownikow i kierownictwa
wymagane na danym stanowisku dla realizacji strategii 4,07 18 4,13 20
Innowacje technologiczne (opracowanie i wdrazanie innowacji technologicznych,
korzystanie z osiggni¢¢ srodowiska naukowo-technicznego) 4,00 19 3,93 31
Sprawny system komunikacji wewngtrznej (budowanie zaangazowania personelu dzigki
nieustannej, dwustronnej komunikacji, respektowanie swoich opinii i pogladow) 4,00 20 4,07 25
Zgodnos¢ dziatan organizacji z réznymi obowigzujacymi jg regulacjami. Ochrona
organizacji przed negatywnymi skutkami ztamania przyjetych norm. Lepsze
prowadzenie dziatan organizacji przez mapowanie ryzyka i uprzedzanie zjawisk.
Etyka, uczciwosc, rzetelnosé¢ (compliance) 4,00 21 3,60 38
Praca zespotowa (tworzenie harmonijnego zespotu, dziatania oparte na partnerskiej
wspotpracy, uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza, docenianie potencjatu innowacyjnego
pracownikow) 3,93 22 4,13 22
Zadowolenie pracownikow 3,87 23 4,00 27
Troska o ochrong srodowiska (zuzycie surowcow i energii, emisja gazoéw i Sciekow,
wytwarzanie i usuwanie odpadow statych) 3,87 24 4,33 12
Sprawny system komunikacji zewnetrznej (np. dbanie o przejrzystos¢ i wiarygodnosé
komunikacji zewnetrznej, skuteczne komunikowanie si¢ z otoczeniem) 3,80 25 4,00 29
Budowanie dlugoterminowej wartosci firmy (poprzez rozwoj organiczny) 3,73 26 4,33 10
Budowa kultury organizacji zorientowanej na klienta 3,73 27 4,00 28
Partnerskie relacje z otoczeniem (np. wspoélpraca z innymi przedsigbiorstwami,
jednostkami samorzadu terytorialnego, urzgdami, instytucjami, uczelniami itd.) 3,73 28 4,00 30
Podnoszenie kompetencji i umiej¢tnosci (rozwoj) pracownikéw i kierownictwa 3,67 29 4,13 21
Dopasowanie celéw i motywacji do strategii na wszystkich szczeblach organizacji
(budowa systemu celow umozliwiajaca skuteczng realizacje strategii oraz systemu
motywacyjnego powigzanego z osiggni¢tymi wynikami) 3,67 30 3,73 37
Reagowanie na potrzeby spotecznosci lokalnej (wspieranie rozwoju otaczajace;j
rzeczywistosci, zatrudnienie 0os6b niemajacych szans na zatrudnienie, lokalne
programy spoleczne) 3,60 31 3,87 34
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Dopasowanie zmian organizacyjnych, rozbudowa organizacji, reorganizacja,

Zarzadzanie talentami

lokalizacja 3,27 32 3,27 3 42

Przywodztwo (dostepnosé wykwalifikowanych liderow na wszystkich szczeblach oraz

posiadana przez nich zdolno$¢ mobilizacji organizacji i pracownikéw do realizacji

strategii, stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania np. Total Quality Management,

Lean Management, ISO) 3,07 33 3,40 4 40

Rozwijanie systemdw informatycznych i baz wiedzy wspierajacych realizacje strategii

(np. opracowanie portfela informacji dotyczacych zarzadzania klientem) 2,80 34 3,40 3 39

Budowanie dlugoterminowej wartosci firmy (poprzez fuzje i przejgcia) 2,40 35 3,27 3 41

Optymalizacja poziomu kosztow, zmiana struktury kosztow 4,33 4 11

Poprawa rentownosci prowadzonej dziatalno$ci ogotem, segmentdéw dziatalnosci,

WYrobow 4,13 4 18

Lojalnos¢, stabilizacja pracownikow 4,07 4 23

Wzrost wydajnosci pracy 4,07 4 24

Skrocenie tancucha dostaw 3,87 4 33

Poprawa efektywnosci zarzadzania nalezno$ciami, zobowigzaniami oraz zapasami 3,80 4 35

Poprawa efektywnosci wykorzystania maszyn i urzadzen 3,80 4 36
3,13 3 43

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W zakresie przyszlych czynnikow sukcesu eksperci sektora produkcji artykutow
spozywczych, podobnie jak w przeszlosci, najwigksze znaczenie przyznaja czynni-
kom w ptaszczyznie klienta. Nadaja im tylko nieco odmienng rangg. Na pierwsze
miejsce wysuwa si¢ pozyskanie nowych klientéw. Znacznie mniej istotne sg atrybu-
ty pozacenowe i cenowe. Wicksze znaczenie majg natomiast czynniki finansowe. Na
drugim miejscu znajduje si¢ poszerzenie mozliwos$ci osiggania przychodow i budo-
wa dlugoterminowej wartosci firmy, optymalizacja poziomu kosztow 1 zmiana struk-
tury kosztéw. Eksperci wicksze znaczenie nadali tez trosce o ochrone srodowiska,
zdrowiu 1 bezpieczenstwu pracownika oraz innowacjom produktowym. Mniejszg
rang¢ majg stymulowanie kultury jakosci, ciggle doskonalenie si¢ i innowacyjnosc.

Najmniejsze znaczenie przypisano rozwijaniu systemow informatycznych i baz
wiedzy wspierajacych realizacj¢ strategii, przywodztwu oraz fuzjom i przejgciom.
Nowym elementem jest niedocenianie dopasowania zmian organizacyjnych, rozbu-
dowy organizacji, reorganizacji, lokalizacji, a takze zarzadzania talentami.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwolito zidentyfikowa¢ kluczowe czynniki sukcesu za-
réwno te wystepujace obecnie, jak i te odnoszace si¢ do przysztosci. Aczkolwiek
przedstawiajg one uogolniony obraz kluczowych czynnikéw sukcesu w sektorze,
kazde przedsiebiorstwo analizowanego sektora moze wygenerowacé zestaw wilas-
nych, specyficznych kluczowych czynnikow sukcesu, bedacych w dalszej kolejno-
$ci podstawa konstrukcji systemoéw pomiaru i zarzadzania dokonaniami. Walorem
tego badania jest niewatpliwie sama prezentacja tak trudnych w definicji kluczo-
wych czynnikéw sukcesu, mylonych czesto z kluczowymi wskaznikami sukcesu.
Ich liczba daje tez mozliwos¢ wyboru tych czynnikow, ktore w danym przedsicbior-
stwie sg eksponowane. Mieszcza si¢ one w roznych ptaszczyznach, a wiec nie tylko
w preferowanej obecnie plaszczyznie finansowej, ale tez w pozostatych ptaszczy-
znach, tj. klientow, procesow wewngtrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju. Jest to bar-
dzo istotne, poniewaz z diagnozy systemu pomiaru dokonan przeprowadzonej przez
autorow dwukrotnie (lata 2012, 2014) wynika jasno, ze tylko w niewielkiej liczbie
przedsigbiorstw stosowane rozwigzania w zakresie pomiaru dokonan powigzane sg
ze strategia rozwoju. Tylko 20,1% badanych przedsigbiorstw w pierwszym badaniu
i 14,7% w drugim potwierdzito fakt, Ze strategia ta opisana jest miernikami. Istnieje
tez rozbieznos$¢ pomigdzy sektorami. Produkcja artykutdow spozywczych reprezen-
tuje przemyst, w ktorym mierniki celow w ramach strategii stosuje si¢ najrzadzie;j.
Istotna jest tez wielko$¢ przedsigbiorstwa. Duze firmy wykorzystuja kompleksowy
system powigzanych miernikéw finansowych i niefinansowych. Natomiast zupetnie
inna sytuacja wystepuje w firmach matych, w ktorych wykorzystuje si¢ najczesciej
zbior niepowigzanych miernikow, zwykle finansowych. Wyniki przedstawionego
badania moga wigc stanowi¢ podstawe do wypelienia wystepujacej luki i stworze-
nia podstawy osiggania przewagi konkurencyjnej z korzyscia dla interesariuszy.



Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu... 31

Literatura

Becker D., Brunner J., Bithler M., Hildebrandt J., Zaich R., 1999, Value-Based Performance Manage-
ment, Wiesbaden.

Czaja-Cieszynska H., 2012, Dostosowanie sprawozdawczosci finansowej w mikro i matych przedsie-
biorstwach w Polsce do Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci, CeDeWu, Warszawa.

Davenport T.H., Harris J.G., 2010, Inteligencja analityczna w biznesie: nowa nauka zwyciezania, MT
Biznes, Warszawa.

Hilgers D., 2008, Performance management. Leistungserfassung und Leistungssteuerung in Unterneh-
men und Unternehmen und offentlichen Verwaltungen, Gabler Edition Wissenschaft, Wiesbaden.

Melnyk S.A., Bititci U., Platts K., Tobias J., Andersen B., 2014, Is performance measurement and
management fit for the future?, Management Accounting Research, no. 25, s. 173-186.

Michalak J., 2008, Pomiar dokonan od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin, Warszawa.

Micheli P., Mari L., 2014, The theory and practise of performance measurement, Management
Accounting Research, no. 25, s. 147-156.

Nowak E. (red.), 2012, Pomiar i raportowanie dokonan przedsigbiorstwa, CeDeWu.pl, Warszawa.

Perera S., Baker P., 2007, Performance measurement practices in small and medium manufacturing
enterprises in Australia, Small Enterprise Research, vol. 15, no. 2, s. 10-30.

PricewaterhouseCoopers, 2009, Zarzqgdzanie wynikami i efektywnoscig przedsigbiorstw. Jak w petni
wykorzysta¢ potencjat firmy?, https://'www.pwc.pl/pl/publikacje/Raport CPM.pdf.

Skoczylas W., 2013, Wskazniki i systemy wskaznikow ekonomicznych w pomiarze dokonan przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.

Smith M., 2005, Performance measurement & management. A strategic approach to management
accounting, SAGE, Londyn.

Sobanska 1. (red.), 2010, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, C.H. Beck,
Warszawa.

Sousa S., Aspinwall E., 2010, Development of performance measurement framework for SMEs, Total
Quality Management, vol. 21, no. 5, s. 475-501.

Ward J.H., 1963, Hierarchical Grouping to Optimize an Objective Function, Journal of the American
Statistical Association, no. 58, s. 236-244.





