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Jerzy Rozanski

Ocena roli wskaznikow we wspolczesnym zarzadzaniu

1. Wprowadzenie

Ocena roli, jaka odgrywaja wskazniki w naukach ekonomicznych,
a w szczegolnosci w zarzadzaniu ma duze znaczenie w budowie podstaw
metodologicznych tych nauk. Poglady na ten temat podlegaja istotnym
zmianom, bowiem raz akcentuje si¢ konieczno$¢ ilosciowego
oszacowania badanych zjawisk ( w mysl pogladu, Zze jesli nie mozna
czego$ zmierzy¢, to nie mozna oceni¢), innym razem z kolei wskazuje si¢
na to, ze opis i ocena wielu zjawisk nie moze by¢ dokonywana poprzez
okreslone wskazniki liczbowe 1 wielu zjawisk istotnych dla sprawnego
zarzadzania organizacjami, po prostu nie mozna zmierzyc¢.

W kazdym razie, nauki o zarzadzaniu przestaty dazy¢ do préby
kwantyfikacji wszystkich sfer dziatania przedsigbiorstw 1 instytucji,
uznajac, ze w zarzadzaniu jest miejsce 1 na ocen¢ liczbowa 1 oceng
za pomoca kryteridéw niemierzalnych.

Artykul ma na celu pokazanie niektérych probleméw zwigzanych
z wykorzystaniem wskaznikow w naukach o zarzadzaniu, zastugujacych
na uwage, jakkolwiek nie wyczerpuja one catej zlozonej problematyki
zwigzanej z tym obszarem tematycznym.

2. Kilka powodow, dla ktorych klasyczne wskazniki
rozczarowuja

W ostatnich latach przewazaja publikacje wyrazajace rozczarowanie
efektami wykorzystania tradycyjnych wskaznikéw oceny dziatalnosci
wielu organizacji, zwlaszcza dziatalnos$ci przedsigbiorstw.

* Dr hab. Prof. UL, Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem, Uniwersytet £.odzki.
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M. Hammer uwaza, ze ,,w praktyce stosowane w przedsi¢biorstwach
typowe  systemy  wskaZnikowe dostarczaja mnostwo  prawie
bezuzytecznych danych, ktore starajg si¢ uja¢ w liczby praktycznie
wszystko, niezaleznie od znaczenia...czesto jest ich tak wiele, ze staja si¢
praktycznie bezuzyteczne”.!

M. Hammer wyraza poglad, ze wspotczesne systemy wskaznikowe
»moga by¢ niebezpieczne 1 sabotowa¢ wysitki firmy zmierzajace
do poprawy wynik(')w”.2 Zbyt mocno wigze si¢ je z ksiegowoscia, a nie
z zarzagdzaniem, powinny by¢ bardziej obiektywne, aktualne i1 tatwe
do obliczenia i zrozumienia.

Konieczno$¢ pewnej ewolucji roli 1 sposobu wykorzystania
wskaznikow zauwaza wielu autoréw. A. Cwynar 1 W. Cwynar
stwierdzaja, ze ,,zmiany w paradygmacie pomiaru wynikow polegaja
na swoistej ,,wedrowce” wzorca ewaluacji osiggnie¢ w kierunku coraz
bardziej rozwinigtych form. Dzisiaj ich przejawem jest coraz silniejsze
akcentowanie potrzeb uwzgledniania w procesie pomiaru wynikow
parametréw  niefinansowych”.’ Obaj postuluja, aby doprowadzié
do rownowagi migdzy parametrami finansowymi i1 niefinansowymi oraz
indykatorami  rezultatéw  krétkookresowych 1 dlugookresowych.
Wskazuja na celowo$¢ wykorzystania zrownowazonej karty wynikow
Kaplana i Nortona oraz indeksu tworzenia wartosci (opracowanej przez
firm¢ Ernst and Young).

R. Kaplan 1 D. Norton wypowiadaja si¢ krytycznie o finansowych
miarach oceny przedsigbiorstwa. Stwierdzaja oni, ze ,,mierniki finansowe
sg nieodpowiednie do tego, zeby na ich podstawie prowadzi¢ i oceniaé
postepy firmy w realizacji jej strategii konkurencyjnej. Sa wskaZnikami
przesztosci, ktére w znikomym stopniu odzwierciedlajg wartos¢
wykreowang lub zniszczong przez decyzje kierownictwa w ostatnim
okresie sprawozdawczym”.*

" Hammer M., Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku, Helion, Gliwice 2006,
s. 143.

? Hammer M., op. cit, s.150.

? Cwynar A., W. Cwynar, Zarzadzanie wartoscig spotki kapitatowej, Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce”, Warszawa 2002, s. 281.

* Kaplan R., Norton D., Strategiczna karta wynikéw, PWN, Warszawa 2006 s. 40.
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Na krotkookresowy charakter wielu wskaznikéw zwraca si¢

w literaturze duzy nacisk H. Karaszewska i S. Stachowska °
Rozczarowanie  zwigzane z  wykorzystaniem  tradycyjnych

wskaznikow oceny wigze si¢ z tym, ze:

1. Wielkos¢ wskaznikow nie przeklada si¢ na precyzje oceny —
przeciwnie, cz¢sto mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej
przeszkadza ona obiektywnie oceni¢ przedsiebiorstwo jako catosé,
albo okreslong sfere jego dziatalnosci.

2. Nie ma zgody, jesli chodzi o interpretacje wynikow uzyskanych
dzigki zastosowaniu wielu wskaznikdw, a tymczasem réwnie wazna
jak wielkos$¢ wskaznika 1 czesto bardzo trudna jest jego interpretacja.
Dlatego wielu autoréw prezentujacych wskazniki w  swoich
publikacjach, ucieka od interpretacji lub stara si¢ ja nadmiernie
uogo6lnic.

3. Interpretacje wielu wskaznikow sa uzaleznione od sektora, jaki
reprezentuja oceniane przedsigbiorstwa. Wskazniki, osiggane przez
przedsiebiorstwa rdznych sektoréw sg niepordwnywalne. Nie mozna
na przyktad poréwnaé¢ wydajnosci pracy w przemysle precyzyjnym
1 przemysle wydobywczym.

4. Wada tradycyjnych wskaznikow jest to, Zze najczgsciej oparte sa na
danych, ktore szybko si¢ zmieniajg 1 maja krotkookresowy charakter,
nie mogg wigc prowadzi¢ do daleko idacych, ugruntowanych ocen.

3. Koncepcje calosciowej oceny przedsi¢biorstwa

Na konieczno$¢ tworzenia kompleksowych metod oceny
przedsigbiorstwa zwracano uwage juz od dawna. Pionierem analizy
dyskryminacyjnej, zastosowanej w tak zwanym indeksie Z byt Edward
Altman, ktéry w 1968 roku opracowatl koncepcje prognozowania
upadtosci,” wyselekcjonowal 5  wskaznikéw, ustalit ich wazno$é
w badaniach empirycznych, co umozliwito mu nadanie im odpowiednich

> Karaszewska H., Stachowska S., Ocena efektéw pracy i jej miejsce w strategii
wynagrodzen w: Pracownicy produkcyjni — problem zarzadzania (red.) S. Borkowska,
Z. Janowska, S. Lachiewicz, Politechnika £.6dzka 2006, s. 399.

% Hiam A., Dyrektor zarzadzajacy, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 15-18.
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wspdtczynnikow 1 okreslit pozadang wielkos$¢ otrzymanego w wyniku ich
dodania indeksu Z, ktory przyjat postac:

/= 1,2 X1+ 1,4 X2 + 3,3 X3 + 0,6 X4+X5

Zastrzezenia, ktore w pozniejszym okresie sformutowano w stosunku
do tego modelu, spowodowaty, ze zaczeto tworzy¢ inne modele (m.in. na
gruncie polskim J. Gajdka i D. Stos).

Analiza dyskryminacyjna jako narzedzie oceny przedsigbiorstwa, nie
tylko w zwiazku z mozliwoscia jego upadiosci, réwniez i w Polsce ma
wielu zwolennikow. Mozliwos$¢ syntetycznej oceny przedsigbiorstwa
zapomoca jednego, zbiorczego wskaznika jest bardzo kuszaca.
E.Maczynska zwraca uwage na to, ze ,,narasta ztozonos¢ analizy i oceny
kondycji przedsigbiorstwa oraz ich funkcjonowania. W takiej sytuacji
bazowanie na pojedynczych wskaznikach, nawet jesli jest ich wiele nie
przynosi satysfakcjonujacych rezultatow, tym bardziej, ze zbyt duza
liczba wskaznikéw moze zaciemnia¢ obraz kondycji przedsiebiorstwa”.”
Wowczas walory analizy dyskryminacyjnej wydaja si¢  by¢
niezaprzeczalne.

Do innych metod, ktére moglyby by¢ zastosowane w ocenie
przedsigbiorstwa E. Maczynska zaliczyta:

e modele regresji logistycznej,

e modele typu opcyjnego ( z wykorzystaniem modelu Blacka
i Scholesa),

¢ modele samouczace si¢, oparte na sieciach neuronowych.

E. Maczynska wytypowata 7 modeli opartych na analizie
dyskryminacyjnej, bazujacych na zroznicowanej liczbie wskaznikoéw
(4-12 wskaznikow).

Do metod stosowanych najczesciej w analizie optacalnosci inwestycji
przedsiebiorstwa, ktore moga réwniez znalez¢ zastosowanie do oceny
przedsiebiorstwa jako catosci naleza metody wielokryterialne.

Jedng z metod oceny wielokryterialnej przedstawia L.Martan,
przyimujac dla niej nazwe ,,Analiza wartosci uzytkowych”.® Metoda ta

7 Maczynska E., Zagrozenia w dziatalnosci gospodarczej i ich pomiar w: Praktyczne
aspekty pomiaru efektywnosci, (red.) S. Wrzoska, AE Wroctaw 2005, 5.245-257.
¥ Martan L., Wybrane zagadnienia nowych przedsiewzig¢ inwestycyjnych, Leopoldinum,
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jest typowa dla metod wielokryterialnych. Przyjmuje si¢ na nast¢pujacy

sposob postepowania:

a. wybiera si¢ kryteria oceny inwestycji,

b. przyjmuje si¢ dla kazdego kryterium okreslong ilo$¢ punktéw
maksymalng przez co nast¢puje rangowanie, a wi¢c ustalenia
waznosci poszczegdlnych kryteriow,

c. oceniane projekty inwestycyjne w trakcie oceny otrzymuja okreslong
liczbe punktéw dla kazdego kryterium, co wynika ze stopnia
spetniania (wykonania) danego kryterium przez te projekty,

d. sumujac ilo§¢ punktdw uzyskanych przez projekt inwestycyjny,
uzyskuje si¢ punktowy sprawdzian atrakcyjnosci  projektu
dla inwestora.

Podobng metode mozna zastosowaé¢ w odniesieniu do catego
przedsiebiorstwa. Ocenie podlegaja wowczas poszczegdlne strefy
dzialania  [przedsigbiorstwa, a  suma  punktow  uzyskanych
w poszczegdlnych sferach przeklada sie¢ na catosciowa oceng
przedsigbiorstwa.

Istota metod wielokryterialnych jest mozliwos¢ oceny
przedsiebiorstwa z wielu punktéw widzenia:

¢ sytuacji ekonomiczno — finansowej,
pozycji rynkowej 1 sity konkurencyjnej,
poziomu techniczno — technologicznego,
sprawnosci organizacyjnej,
warunkow spotecznych 1 humanizacji pracy,
zgodnos$ci rozwoju z celami strategicznymi,

e gspeiniania norm jakosciowych, rowniez w sferze srodowiskowe;j
i ekologicznej itd., itd.

Daje to znacznie pelniejszy obraz oceny, niz ocena jedynie poprzez
standardowe wskazniki oceny. Wazne jest tu ustalenie warunkéw
progowych, ktoérych niespetnienie dyskwalifikuje przedsigbiorstwo jako
podmiot gospodarczy dzialajacy na rynku danego kraju.

Zwiazany z metodami wielokryterialnymi system punktowy, jest juz
od dawna szeroko stosowany w bankach i innych instytucjach
o charakterze finansowym.

Wroctaw 1994, s.51.
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4.Problemy zwigzane z zastosowaniem nowych kompleksowych
metod oceny organizacji gospodarczych

Podstawowym walorem nowych metod oceny jest kompleksowe,
calosciowe podejscie w ocenie efektow dziatania kazdej organizacji.
Natomiast od razu wylaniajg si¢ dos¢ istotne problemy, obnizajace
warto$¢ tych metod w zwigzku z watpliwosciami, co do obiektywnosci
oceny uzyskanej dzigki ich zastosowaniu.

Analiza dyskryminacyjna wykazuje typowe cechy metody, ktdrej
obiektywizm bedzie uzalezniony od szeregu wyborow:

a. Wyboru wskaznikéw, ktore staja si¢ kryteriami oceny. Dobor
wskaznikow moze decydowac o wynikach oceny.

b. Liczba wskaznikow nie jest oboj¢tna — zbyt mato wskaznikéw moze
uniemozliwi¢ zapewnienie kompleksowosci oceny. Zbyt duzo
wskaznikow, zwlaszcza wykazujacych wzajemne interakcje —
zafalszowanie oceny.

c. Ustalenie wspolczynnikéw, ktére sa elementem rangowania
(okreslenia waznosci wskaznikow) jest bardzo trudne. Juz analiza
modelu Altmana wykazuje, ze to, co bylo typowe dla gospodarki
amerykanskiej pot wieku temu, nie musi 1 nie jest typowe dla, na
przyktad, polskiej gospodarki w roku 2010, a to ma wptyw na przyjete
w modelu wspotczynniki.

d. Dla niektorych przedsigbiorstw nie mozna wyliczy¢é pewnych
wskaznikow. Na przykltad rynkowej wartosci akcji nie mozna
wyliczy¢ dla przedsigbiorstwa, ktore nie jest spotka akcyjna notowana
na gietdzie, badz w systemie notowan pozagietdowych.

Stad tez kontrowersje zwigzane =z zastosowaniem analizy
dyskryminacyjnej do catosciowej oceny przedsigbiorstwa.

Podobne =zastrzezenia s3 zwigzane z zastosowaniem metod
wielokryterialnych. Wystepuja tutaj podobne, jak w przypadku analizy
dyskryminacyjnej i dochodzg jeszcze dodatkowe:

a. efekt oceny jest zalezny od doboru kryteriow (ich liczby i ich
konfiguracji),

b. rangowanie kryteriow ma charakter subiektywny i réwniez decyduje
o efektach oceny,

c. ocena kazdego przedsigbiorstwa z punktu widzenia stopnia spetnienia
(niespetnienia) danego kryterium ma réwniez charakter subiektywny.
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Wszystko wiec zalezy od poziomu przygotowania zespotu
opracowujacego system oceny ( w oparciu o regresje logistyczna,
rachunek opcyjny, czy metody sztucznej inteligencji, do ktorych naleza
sieci neuronowe), ze wzgledu na duzy stopien skomplikowania, sg trudne
w zastosowaniu 1 jak na razie szersze ich wykorzystanie moze by¢
niemozliwe.

Niezbedne wydaje si¢ wigc zastosowanie nadal metod
charakterystycznych dla tzw. ,,mi¢gkkiego” zarzadzania, a wigc metod
socjologicznych (ankieta, rézne typy wywiadow), a takze tych
heurystycznych, obszernie opisywanych w literaturze przedmiotu.

Powstaje jednak przy okazji problem, co robi¢, jesli w dazeniu do
uzyskania jak najpelniejszej oceny, zastosowaliSmy rozne metody oceny
1w efekcie uzyskaliSmy catkowicie sprzeczne oceny, co uniemozliwia
nam podjecie wlasciwych decyzji odnoszacych si¢ do naszej organizacji.

5. Efektywnos$¢ ekonomiczna i efektywnosS¢ organizacyjna

Nalezy si¢ zastanowi¢ nad tym, czy wyznaczenie logicznych granic
zastosowania wskaznikow nie przyniostby podziat efektywnosci na:

e cfektywnos¢ ekonomiczng

e cfektywnos$¢ organizacyjng.

B. Zigbicki wspomina o trudnosciach w zdefiniowaniu efektywnosci
organizacyjnej. Trudnosci te moga wynika¢ z faktu, Zze wigkszos¢
koncepcji prezentowanych w literaturze przedmiotu dos¢ dowolnie
zalicza okreslone wskazniki badz kryteria do efektywnosci ekonomicznej
badz efektywnosci organizacyjnej.” Moze wigc sensowne byloby
przyjecie umownego podziatu, ktéry zaktadatby, ze wskazniki obrazujace
efektywnos¢ ekonomiczng to wskazniki bazujace na danych liczbowych,
natomiast efektywnos$¢ organizacyjng nalezaloby mierzy¢ wykorzystujac
system punktowy, rangowanie kryteriow i inne metody oceny nie
nawigzujace do wykorzystania danych liczbowych.

Podzial ten umozliwitby bardziej precyzyjne okreslenie metod oceny
w kazdej z tych dwoch grup. Jednoczesnie, dotychczasowa praktyka

? Ziebicki B., Wielowymiarowo$¢ efektywnosci organizacyijnej, w: Nurt metodologiczny
w naukach o zarzadzaniu — w drodze do doskonatosci, (red.) W. Btaszczyk, UL, Lodz
2008, s. 114- 124.
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wydaje si¢ zaprzecza¢ mozliwosci stworzenia uniwersalnej miary
,0go0lnej efektywnosci” w postaci jednego wskaznika lub okreslonej
wartosci, jakkolwiek tego typu proby sa podejmowane. Dlatego ten watek
jest w artykule celowo pominigty, tak, jak budzaca kontrowersje dyskusja
o zaleznosciach miedzy pojeciem miernika 1 wskaznika, gdzie rowniez
mamy oczywiscie do czynienia z daleko posuni¢ta umownoscia.

6. Zakonczenie

Podstawowe trudnos$ci, zwigzane z zastosowaniem wskaznikow do
oceny przedsiebiorstwa, nie moga sktania¢ do wniosku, ze wskazniki
powinny przesta¢ petli¢ dotychczasowa rolg¢ w systemie oceny
przedsigbiorstwa.

Natomiast nie ma watpliwosci, ze klasyczne wskazniki oceny nie
spelniaja swojej roli 1 nalezy tworzy¢ catosciowe wieloaspektowe
1 wielokryterialne metody oceny.

Systemy takiej oceny mogg by¢ konfiguracja kryteriow mierzalnych
1 niemierzalnych, dlugookresowych i1 krétkookresowych, obejmujacych
swym zakresem catos¢ dzialalnosci przedsigbiorstwa, a wigc nie tylko
efekty o charakterze finansowym, czy rynkowym. W praktyce bowiem,
moze zachodzi¢ sprzeczno$¢ miedzy osiggnietymi efektami finansowymi,
a rynkowymi, finansowymi, a strategicznymi itd., itd. Na ten problem
zwracali juz dawno uwage badacze brytyjscy.'’

Nie mozna tez liczy¢ na to, ze analiza dyskryminacyjna, metody

wielokryterialne, badz jeszcze inne metody zapewnig w petni obiektywna
oceng.
Wzrastajagca dynamika zycia gospodarczego moze sprawié, ze bedzie
w zarzadzaniu wzrastala ilo§¢ problemdéw stabo strukturalizowanych,
badZz nawet niestrukturalizowanych, co musi spowodowaé wzrost roli
jakosciowych, a nie ilosciowych metod oceny, a to spowoduje, ze opis
stowny zyska na znaczeniu, co jeszcze zwickszy trudnosci dokonania
pelnej, obiektywnej oceny organizacji.

19p. Barwise, P. Marsh, R. Wensley, Must Finance and Strategy Clash, Harvard Business
Review 5/1989.
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Jerzy Rézanski
The evaluation of the role of indicators in the modern management

(Summary)

The role of indicators in the system of the effects evaluation of each organization
activity, especially in enterprises, is very important. But a large number of indicators still
do not translate into the possibility of making comprehensive and objective evaluation of
the organization. As a result, among others, we can try to build models based on
discriminatory, multi — criteria or optional analysis, etc. The defects of these methods
cause that both we should improve analysis based on indicators in supplementary
description or create evaluation systems in which measureable and not measurable
criteria would be included in one comprehensive evaluation system.
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