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1. WPROWADZENIE

Efektywno$¢ podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatan jest
we wspotczesnym $wiecie warunkiem osiggania przez nie sukcesOw oraz
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Samo stowo efektywno$¢ organizacji nie
jest pojeciem jednoznacznym. W literaturze operuje si¢ wieloma terminami
0 podobnym znaczeniu: sprawno$¢, skuteczno$¢, produktywnos$é, rentownos$e,
ekonomicznos¢ (Bielski 2002: 54).

Zarzadzajac organizacja warto jednak okresli¢ jak rozumiana jest w niej
efektywnosc¢, jakie dzialania powinny by¢ podejmowane, by organizacja byta
efektywna i jak w zwigzku z tym dokonywa¢ pomiaru efektywnosci. Przyjecie
sformalizowanych zasad mierzenia, dokumentowania, i analizowania
efektywnosci pozwoli na wykrycie nieprawidlowos$ci w tym obszarze, wskaze
istniejgce rezerwy oraz mozliwosci usprawnienia dziatan, a przez to przyczyni
si¢ do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw wptywajacych na efektywnos¢
organizacji oraz ustalenie zasad doboru miernikoéw efektywnosci.

Przyjeto teze, ze skuteczne funkcjonowanie organizacji wymaga
systematycznego stosowania miernikow pomiaru jej efektywnosci, ktore
koncentrujg uwage przedsigbiorstwa na dziataniach efektywnych, umozliwiajac
oceng stopnia realizacji przyjetych strategii i pomagajac w okresleniu przysztych
kierunkow dziatan.

Mimo, ze w literaturze przedmiotu znajduje si¢ wiele opracowan podjetej
problematyki, to jednak niektére badania wskazuja, ze nie wszystkie
przedsigbiorstwa w dostatecznym stopniu koncentrujg si¢ na efektywnosci.
Zbadan przeprowadzonych w 2012 r., wsrod 67 malych i $rednich
przedsigbiorstw, z terenu wojewddztwa mazowieckiego wynika, ze comiesi¢czng
analize rentownosci sprzedazy systematycznie przeprowadza tylko 52%
badanych, 12% taka analiz¢ przeprowadza raz na kwartat, 6% raz na pot roku,

* dr, adiunkt, Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej w Jozefowie.
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9% raz na rok. 16% sposrod badanych wskaznik ten oblicza sporadycznie
lub w ogole. Pozostali wymieniali inne okresy. Czestotliwo$¢ przeprowadzania
analizy kosztow w badanych przedsi¢biorstwach rowniez nie jest zadawalajgca.
Az 25% badanych takg analize przeprowadza raz na kwartat, 7% raz na pét roku,
a 6% sporadycznie, zdarzajg si¢ roOwniez przedsigbiorstwa, w ktorych w ogodle
brak takiej analizy. Tylko niewiele ponad potowe badanych przedsigbiorstw
analizuje koszty systematycznie (Barbachowska 2013: 274-275).

W zwiazku z tym wskazane jest podkreslanie znaczenia problematyki
efektywnosci 1 jej pomiaru oraz poszukiwanie sposobow jej zwickszania.

2.1STOTA | ZNACZENIE EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Dokonujace si¢ w XXI wieku zmiany spoteczno-gospodarcze wymagaja
od przedsigbiorstw ciagtego doskonalenia procesu zarzadzania i ukierunkowania
dziatalno$ci na efektywnos$¢. W stowniku jezyka polskiego stowo efektywnosé
definiowane jest jako pozytywny wynik, skuteczno$¢, sprawno$¢, natomiast
efektywnos¢ ekonomiczna, to wynik dzialalnosci gospodarczej okreslony przez
stosunek uzyskanego efektu do naktadu (Maly Stownik Jezyka Polskiego
1994: 178).

W literaturze mozna spotka¢ roéznie rozumiane i interpretowane definicje
efektywnos$ci. Od precyzyjnego okreslenia finansowej relacji naktadow
do uzyskanych efektow (sensu stricto), do szerokiej identyfikacji stopnia
wykorzystanych zasobow i uzyskanych efektow finansowych, materialnych,
organizacyjnych, spotecznych, srodowiskowych, nawet moralnych (sensu largo)
(Kachniarz 2012: 63-64).

W tradycyjnym ujeciu reprezentowanym przez F. W. Taylora i F. L. Gilberta
- efektywno§¢ oznacza wysitki skupione na dziataniach zwigzanych
redukowaniem kosztoéw, ograniczaniem strat oraz marnotrawstwa czynnikow
produkcji, materialow czy sity roboczej, dziataniach z doskonaleniem technologii
i lepszym wykorzystaniem czynnika czasu. Ostatnim celem dziatania organizacji
jest obnizenie zuzycia czynnikow produkcji na wejsciu do systemu
produkcyjnego albo przyczynienie si¢ do wzrostu wynikdéw na wyjsciu, albo oba
cele jednoczesnie (Osbert-Pociecha 207: 339).

Wedlug E. Skrzypek efektywnos¢ to zdolno§¢ do realizacji strategii firmy
i osiggania okres$lonych celow (Skrzypek 2000: 190).

M. Bielski zwraca uwagg na rozne ujgcia aspektdw, czy wymiardw
efektywnosci organizacji, z ktorych najwazniejsze mozna zaprezentowac
W postaci nastepujacych schematow:

— cele koncowe — $rodki i ich wykorzystanie,

— efektywno$¢ wejs¢ — efektywnos¢ transformacji — efektywnos$¢ wyjsé,

— ekonomiczne miary efektywnosci — behawioralne miary efektywnosci,
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— realizacja celow — utrzymanie integralno$ci organizacji — adaptacja,

— produkcja — wydajnos¢, morale, adaptacja, rozwdj (Bielski 2002: 62).

Z kolei E. Weiss zaznacza, ze w teorii ekonomii mozna wyr6zni¢ kilka
rodzajow  efektywnosci, miedzy innymi  efektywno$¢  alokacyjna
oraz efektywnos$¢ typu X. Efektywnos$¢ alokacyjna, to zasoby pozostajace
do dyspozycji spotecznosci, ktore wykorzystywane sg do produkcji dobr i ustug
w sposob bardzo zblizony do rozktadu rzeczywistych preferencji spotecznych.
Natomiast efektywno$¢ typu X wigze si¢ z poziomem naktadéw potrzebnych
do uzyskania danego produktu (Weiss 2002: 280-281).

Efektywno$¢ mozna odnosi¢ w stosunku do gospodarowania zasobami
przedsigbiorstwa. Mowimy wowczas o efektywnym wykorzystaniu aktywow
rzeczowych i finansowych, efektywnym wykorzystaniu czasu pracy
zatrudnionych, czy o efektywno$ci podejmowanych inwestycji. Duzo wigksze
znaczenie ma jednak odnoszenie efektywno$ci w stosunku do dziatan i procesow,
ktére powinny zmierza¢, w tych kierunkach, dzigki ktéorym przedsigbiorstwo
odniesie sukcesy.

Efektywno$¢ podejmowanych w organizacji dziatan pozwala na uzyskiwanie
nadwyzki przychodow nad kosztami, czyli dodatnich wynikéw ekonomicznych
ijest warunkiem jej funkcjonowania i rozwoju. Ponadto orientacja
przedsigbiorstwa na efektywnos$¢, pozwala na koncentracje dziatan w tych
obszarach, ktore sa kluczowe dla osiggania sukcesow. Pozwala
na dostosowywanie zaktadanych celéow i planow do rzeczywisto$ci, zapewniajac
ich elastycznosé, a rdwnoczesnie zapobiegajac pojawiajacym si¢ zaktoceniom
i nieprawidlowosciom.

P. A. Samuelson i W. D. Nordhaus podkreslaja, ze efektywnosé¢
to najbardziej skuteczne zastosowanie zasobow spoleczefistwa w procesie
zaspokajania brakéw 1 potrzeb ludzi (Samuelson, Nordhaus 2005: 26).
Efektywno$¢ poszczegdlnych organizacji, przyczynia si¢ do racjonalnego
gospodarowania zasobami spoteczenstwa, co ma pozytywny wplyw na
efektywno$¢ catej gospodarki.

Wedlug P. Druckera, efektywno$¢ okazuje si¢ czym$ kluczowym dla
rozwoju samego cztowieka; dla rozwoju organizacji, a takze dla samorealizacji
i zdolnos$ci nowoczesnego spoteczenstwa do przetrwania (Drucker 2011: 228).

3. CZYNNIKI WPLYWAJACE NA EFEKTYWNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Okreslenie czynnikow wplywajacych na efektywno$¢ przedsigbiorstwa
jest trudne, gdyz sg one zréznicowane w zalezno$ci od rodzaju przedsigbiorstwa,
jego wielkosci, od warunkow w jakich ono funkcjonuje oraz od jego otoczenia.
Ponadto poszczegolne czynniki mogg oddzialywaé na przedsigbiorstwo z roznym
natezeniem. Problemem jest réwniez doktadne zdefiniowanie efektywnosci.
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Dla wielu przedsigbiorstw efektywnos$¢ utozsamiana jest z dobra kondycja
finansow3.

D. Wedzki determinanty kondycji finansowej przedsi¢biorstwa dzieli
na dwie kategorie: czynniki wewngtrzne oraz czynniki zewnetrzne (Wedzki
2003: 39). Do najistotniejszych wewnetrznych czynnikow zalicza: zarzadzanie
przedsicbiorstwem, jako$¢ kadry zarzadzajacej, kultur¢ organizacji, jako$¢
systemu informacji, stosowane technologie, pozycj¢ przedsi¢biorstwa na rynku
(Wedzki 2003: 74). Do najistotniejszych determinant zewngetrznych
wptywajacych na kondycje finansowa przedsigbiorstwa, naleza: polityka rzadu,
polityka instytucji finansowych, system podatkowy, przyczyny naturalne,
regulacje prawne, poziom konkurencji na rynku oraz specyfika branzy
(Sieminska 2003: 19). Przedsigbiorstwa moga wptywac na czynniki wewnetrzne
i odpowiednio je ksztaltowac, natomiast ich wptyw na czynniki zewngtrzne jest
ograniczony.

Ze wzgledu na zréznicowanie czynnikéw wpltywajacych na efektywnos$¢
przedsiebiorstwa, powinny by¢ one identyfikowane i analizowane indywidualnie,
przez kazde przedsigbiorstwo. Pozwoli to na wskazanie tych obszarow
dziatalnosci, ktore sa dla niego istotne z punktu widzenia realizacji celow
zaréwno strategicznych jak i operacyjnych.

Zardwno wsrdd praktykow jak i teoretykow z zakresu zarzadzania panuje
przekonanie, ze szczegdlny wplyw na efektywno$¢ przedsiebiorstwa
ma wytyczenie wlasciwej strategii dziatania, dostosowanej do wymogow
klientoéw i otoczenia jak rowniez do mozliwosci przedsigbiorstwa. Nalezy umie¢
dostrzegac istniejace i przyszie szanse. R. S. Kaplan, D. P. Norton podkreslaja,
ze wazne jest okreslenie zrodta przysztego wzrostu firmy i obszaréw, w ktorych
mozna dokona¢ przetomu (Kaplan, Norton 2001: 39). Dla niektérych firm moze
to by¢ ekspansja zagraniczna, gdzie zgodnie z przeprowadzonymi badaniami
przez think tank Poland, Go Global kluczem do zyskownego wzrostu
jest konkurencyjna oferta oraz zdolnosci marketingowe (Swierzewski 2013: 1).
Dla innych firm moze to by¢ rynek krajowy. Na kazdym z tych rynkéw wazne
jest jednak zidentyfikowanie zaréwno aktualnych jak i przysztych potrzeb
klientow, i dostosowanie do nich wlasciwej strategii. Pozyskanie klientow oraz
umiejetno$¢ dostosowania si¢ do ich wymagan, gustow, potrzeb sa niezbedne,
aby moc osiagac przychody ze sprzedazy.

Poprawnie zdefiniowana strategia firmy powinna by¢ punktem wyjscia
do podjecia dziatan w zakresie jej realizacji. Nalezy doktadnie okresli¢ w jaki
sposob oraz za pomoca jakich zasobow bedzie ona realizowana, przy czym
nalezy kierowa¢ si¢ tu rachunkiem ekonomicznym, ktérego zadaniem bedzie
ustalenie ekonomicznej efektywno$ci podejmowanych dziatan. Wymaga
to uwzglednienia istniejacego stanu zasobdw, stopnia ich wykorzystania
oraz okreslenia mozliwos$ci inwestycyjnych.
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Duze znaczenie dla efektywnosci przedsigbiorstwa ma tez dziatalnos¢
innowacyjna, ktéra powinna by¢ uwzglgdniana w procesie realizacji strategii
firmy. Nie ma rozwoju bez innowacji, post¢pu i nowoczesnosci (Komorowski
2012: 141). Jak podkresla 1. Schumpeter innowacje umozliwiajg
przeprowadzanie nowych kombinacji w pieciu nastepujacych przypadkach:

1. wprowadzanie nowego towaru — takiego, z jakim konsumenci

nie sa jeszcze obeznani — lub nowego gatunku jakiego$ towaru;

2. wprowadzanie nowej metody produkcji, jeszcze nie wyprobowanej
praktycznie w danej gatezi przemystu;

3. otwarcie nowego rynku, na ktérym dana galaz przemyshu danego kraju
nie byla uprzednio wprowadzana, bez wzgledu na to, czy rynek ten
istnial przedtem, czy nie istnial;

4. zdobycie nowego zrodta surowcow lub potfabrykatow, niezaleznie
od tego, czy zrodto to juz istnialo, czy tez musialo by¢ dopiero
stworzone;

5. przeprowadzenie nowej organizacji jakiego§ przemyshu, np. stworzenie
sytuacji monopolistycznej lub ztamanie pozycji monopolistycznej
(Schumpeter 1960: 104).

Wprowadzanie innowacji moze przyczyni¢ si¢ zaréwno do zwigkszenia
przychodow, na przyklad, na skutek wprowadzenia na rynek nowych,
atrakcyjnych produktow, jak rowniez do obnizki kosztéw, w wyniku
udoskonalenia procesow, czy tez zmniejszenia zuzycia surowcoOw. Wazne
sg tez innowacje w zakresie organizacji, poniewaz cze¢sto nie sg one zwigzane
z ponoszeniem wysokich kosztow, a mogg znacznie utatwic¢ przebieg wszystkich
dziatan i obnizy¢ poziom kosztow calkowitych. Orientacja przedsigbiorstwa
na innowacje jest wiec warunkiem jego efektywnosci.

Do wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa moze prowadzi¢ takze wlasciwy
przebieg proceséw operacyjnych. Aby go zapewni¢ nalezy stosowaé rdzne
metody 1 narzedzia zarzadzania, ktore ulatwiaja organizacje i optymalizacje
proceséw, zapewniajagc im mozliwos¢ harmonijnego przebiegu. W naukach
0 zarzadzaniu istnieje wiele opracowanych koncepcji zarzadzania, mogacych
znacznie usprawni¢ te procesy. Jedna z nich, ktora bez watpienia przyczynia
si¢ do wzrostu efektywnosci, jest kompleksowe zarzadzanie jakoscia TQM (Total
Quality Management). Jak podkresla R. Karaszewski, TQM to podazanie
niekonczaca si¢ droga do najwyzszego poziomu jakosci totalnej. TQM to droga
do doskonatosci. Wybor jej oznacza z jednej strony podjecie wyzwania
do wykorzystywania calego dorobku wspotczesnej cywilizacji, najnowszych
metod i narzedzi zarzadzania, a z drugiej natomiast czerpanie z ludzkich
doswiadczen i madrosci. To powrét do podstawowych wartosci: pracy rzetelnej,
szacunku dla wspotpracownikow 1 otoczenia, solidarnosci i oddania,
prawdziwego upodmiotowienia wszystkich zatrudnionych (Karaszewski 2001:
11). Wdrozenie TQM do praktyki zapobiega marnotrawstwu zasobow
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organizacji, przyczynia si¢ do ulatwiania procesow, jak réwniez do wigkszego
zaangazowania wszystkich pracownikow w dzialalno$¢ na rzecz firmy.
Powoduje tez lepsza komunikacj¢ oraz ma pozytywny wplyw na ksztaltowania
dobrego wizerunku organizacji.

Na efektywno$¢ organizacji ma wplyw rowniez stopien wykorzystania
jej zasobow. Szczegodlne znaczenia przypisuje si¢ zasobom ludzkim, ktorych rola
we wspotczesnym $wiecie ogromnie wzrosta. Jak podkresla L. Zakrzewska
przysztos¢ przedsiebiorstw jest dzi$ szczego6lnie silnie uzalezniona od pozyskania
1 utrzymania utalentowanych 1 zaangazowanych pracownikéw, lideréw
o0 wysokich kompetencjach, otwartych na zmiany. Sa oni nieodzowni
do sprostania biznesowej rzeczywistosci i odniesienia sukcesu rynkowego.
Wszystko bowiem mozna dzi$ skopiowaé¢ — model biznesowy, strategig, procesy
i procedury, produkty i kanaty sprzedazy, ale nie da si¢ skopiowac ludzkiego
umystu. I on wlasnie jest najwazniejszym elementem budowania przewagi
rynkowej globalnych przedsigbiorstw (Zakrzewska 2014: 5-6). Ponadto jak
zaznacza Z. Mikotajczyk Zrodtem bogactwa narodow jest praca cztowieka, jego
inwencje 1 umiejetne ich wykorzystanie (Mikolajczyk 1999: 5). Zespot
zmotywowanych i1 zaangazowanych pracownikow w duzym stopniu moze
przyczyni¢  si¢ do lepszego wykorzystania  pozostalych  zasobow
przedsigbiorstwa: zasobow rzeczowych, finansowych i informacyjnych i przez
to wptywac na zwigkszenie ich produktywnosci.

Przytoczone powyzej czynniki wptywajace na efektywnos¢ przedsiebiorstwa
stanowig tylko czg$¢ omawianego problemu, wskazujac wybrane zagadnienia,
ktére na nig majg wptyw. Zadaniem kazdego przedsigbiorstwa jest identyfikacja
czynnikow, ktore mogg mie¢ kluczowe znaczenie dla jego efektywnosci
i dokonanie doktadnej ich analizy, pod katem mozliwosci wykorzystania
istniejacych szans.

4, CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH MIERNIKOW EFEKTYWNOSCI

Skuteczne funkcjonowanie przedsigbiorstwa wymaga systematycznego
stosowania miernikdw pomiaru jego efektywnosci, na podstawie ktorych mozna
dokona¢ oceny stopnia realizacji przyjetych zadan oraz okres§lic poziom
osiagnigtych wynikow. Zarzadzanie zawsze musi bra¢ pod uwage wyniki
i wydajno$¢, dla ktérych dany biznes powstal, wewnetrzng organizacje ludzi
zaangazowanych w realizacj¢ wspolnych zadan, a takze zewngtrzny wymiar
spoteczny — wymiar spotecznego wplywu i spolecznej odpowiedzialnosci
(Drucker 2011: 13). Koncentracja przedsi¢biorstwa na efektywno$ci wymaga
wskazania obszaréow dzialalnosci przedsigbiorstwa, w ktorych jest ona
szczegoblnie istotna i zastosowaniu odpowiednich miar, ktéore umozliwia oceng
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dobor takich obszaréw nie jest prosty,
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bowiem zalezy on od przyjetych w strategii przedsigbiorstwa celow.
J. Komorowski podkresla, ze przedsigbiorstwo powinno by¢ oceniane nie tylko
pod wzgledem zdolnos$ci pomnazania bogactwa wiascicieli kapitatu, lecz takze
w $wietle kreowania szans rozwojowych dla pracownikow oraz ksztaltowania
relacji wewnetrznych, nowoczesnos$ci przedsicbiorstwa 1  atrakcyjnosci
produktéw (Komorowski 2012: 10).

P. Drucker wymienia osiem dziedzin dla ktorych nalezy ustali¢ cele
osiagnie¢ 1 wyniki: pozycja rynkowa przedsiebiorstwa, innowacyjnosc,
produktywno$¢, =zasoby fizyczne 1 finansowe, rentownos¢, wydajnosé
menedzeréow i ich rozwoj, wydajno$¢ pracownika i jego stosunek do pracy,
oraz odpowiedzialno$¢ publiczna (Drucker 2011: 109).

Waznym narzgdziem stuzacym do mierzenia efektywnos$ci przedsigbiorstwa
jest strategiczna karta wynikow, opracowana przez R. S. Kaplana oraz
D. P. Nortona. W karcie wystgpuja cztery perspektywy patrzenia na efektywnos$¢
firmy: finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju (Kaplan, Norton
2001: 11). Mierniki kazdej z perspektyw dostosowane sa do celéw organizacji.
Cele finansowe powigzane sa ze strategia firmy i stanowig punkt odniesienia
dla celow i miernikow sformutowanych w ramach pozostatych perspektyw karty
wynikow. Dobor miernikow w perspektywie finansowej uzalezniony jest od fazy
cyklu zycia organizacji (wzrostu, utrzymania i zniwa (dojrzalosci), jednak
zauwazono, ze we wszystkich fazach zycia firmy realizuja zasadniczo trzy tezy
strategiczne: osiagna¢ wymagany wzrost i strukture przychodow, zredukowaé
koszty 1 zwigkszy¢ wydajnos¢ oraz zwigkszy¢é wykorzystanie aktywow
i efektywnosé¢ inwestycji (Kaplan, Norton 2001: 58-61). Do oceny perspektywy
finansowej R. S. Kaplan oraz D. P. Norton zaproponowali odpowiednie mierniki.

Tabela 1. Mierniki finansowe tez strategicznych.

Tezy strategiczne
Wzrost i struktura Redukcja kosztow . i
, . . Wykorzystanie aktywow
przychodow /wzrost wydajno$ci
- stopa wzro,stu sprzedazy . - naktady inwestycyjne
w poszczegblnych - przychody w relacji N " .
2 - (% w relacji do sprzedazy)
g ¢ segmentach do liczby - naklady na badania
@ S | - udziat przychodéw zatrudnionych . , .yo .
3) . i rozwo6j (% w relacji
= z nowych produktow, X
o T, do sprzedazy)
2 ushug i klientow
E - udziatl sprzedazy - koszty w pordwnaniu | - wskaznik kapitatu
8 | o | docelowym klientom do konkurentow obrotowego (okres
'a} S | - sprzedaz wigzana - stopa redukcji konwersji gotowki)
% g - udziat przychodow kosztow - ROCE dla gtownych
% | E | znowych zastosowan - koszty posrednie kategorii aktywow
~ | - rentownoé¢ klientow (% w stosunku do - stopien wykorzystania
i produktow sprzedazy) aktywow
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- rentownos¢ klientow
$ | i produktow - koszt jednostkowy - okres zwrotu kapitatu
E | - odsetek nierentownych (produktu, transakcji) - wydajnosé

klientow

Zrédto: (Kaplan, Norton 2001:62).

W perspektywie klienta kadra kierownicza musi przetozy¢ misje i strategie
na konkretne cele odnoszace si¢ do rynkow i klientow. Do podstawowych
miernikoéw nalezg tu: udzial w rynku, utrzymanie klientow, zdobywanie
klientow, satysfakcja klientow oraz rentowno$¢ klientow. Miary te mozna
potaczy¢ w tancuch relacji przyczynowo — skutkowych. (Kaplan, Norton
2001: 74).

Dla realizacji celow okreslonych w perspektywie klientoéw i finansow nalezy
zidentyfikowa¢ kluczowe dziatania i procesy wewnetrzne oraz ustali¢ dla nich
mierniki. Wskazniki finansowe powinny by¢ uzupelnione miernikami
odnoszacymi si¢ do jakos$ci, wydajnosci, szybkosci wytwarzania i sprzedazy oraz
czasu trwania cyklu operacyjnego Perspektywa procesow wewnetrznych
obejmuje: procesy innowacyjne, procesy operacyjne oraz procesy obstugi
posprzedazowej (Kaplan, Norton 2001: 96-99).

Perspektywa rozwoju strategicznej karty wynikéw obejmuje cele i mierniki
determinujace rozwdj organizacji, wskazujac na trzy gtdéwne elementy: potencjat
kadrowy; mozliwosci systeméw informacyjnych; poziom  motywacji,
decentralizacji i zbiezno$ci celow. Do realizacji celow kadrowych shuza takie
mierniki jak: satysfakcja pracownikow, rotacja pracownikow, wydajnosé
pracownikéw. Miernikami mozliwosci systeméw informacyjnych moze by¢
wskaznik  dostgpnosci informacji  strategicznych. Efekty —motywowania
i angazowania pracownikow mozna mierzy¢ np. liczbg zgloszonych inicjatyw
przypadajacych na jednego pracownika, czy liczbg zrealizowanych inicjatyw
(Kaplan, Norton 2001: 96-130).

Zastosowanie w praktyce strategicznej karty wynikow umozliwia wyrazne
przetozenie celdow organizacji na konkretne mierniki, zapewniajac systematyczna
kontrole stopnia ich realizacji, utatwia kompleksowe spojrzenie na osiagnigcia
organizacji oraz planowanie przysztosci. Jest narzedziem, ktore
w skoordynowany sposob pozwala efektywnie zarzadza¢ przedsigbiorstwem.

Mierniki efektywno$ci powinny by¢ jednak odpowiednio dobrane, tak aby
doktadnie mierzyly stopien realizacji przyjetych celow. Obok miernikéw
finansowych, powinny by¢ réwniez stosowane mierniki niefinansowe. Firmy,
ktore znajda wlasciwy zwigzek pomigdzy miernikami niefinansowymi
a wytwarzaniem warto$ci majg wicksza szans¢ na poprawe efektywnosci
(Mauboussin 2014: 89). M. J. Mauboussin podkre$la roéwniez, ze wybodr
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wilasciwych danych statystycznych — miernikow, ktore pozwola zrozumiec,
zmierzy¢ 1 wykorzysta¢ zwigzki przyczynowo - skutkowe decydujgce o wartosci
firmy to proces skltadajgcy si¢ z czterech etapow, takich jak: sformutowanie
nadrzednego celu, przyjecie zatozen dotyczgcych zwigzkow przyczynowo
- skutkowych, by oceni¢ domniemane sily sprzyjajace tworzeniu wartosci,
wskazanie konkretnych czynnosci, ktére powinny wykonywaé pracownicy,
by przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia nadrzednego celu oraz regularna analiza danych
statystycznych, by upewni¢ sie, ze nadal odzwierciedlaja zwigzek pomigdzy
czynno$ciami wykonywanymi przez pracownikéw a nadrzednym celem firmy
(Mauboussin 2014: 85).

5. PROJEKT MIERNIKOW EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI,
NA PODSTAWIE SPOLKI ,,X” SP. Z 0.0.

Spotka ,,.X”, Sp. z o0.0. jest S$redniej wielkoSci przedsigbiorstwem
przemystowym, z polskim kapitatem, produkujagcym produkty budowlane. Firma
funkcjonuje na rynku od 2001 r. Jej dziatalno$¢ jest utrudniona z powodu
koniecznosci konkurowania z duzymi korporacjami, dlatego zmuszona jest ona
do ciaggtego doskonalenia swojej dziatalnosci.

Podejmowane w Spotce ,,. X dziatania w zakresie efektywnos$ci powigzane
sa z przyjetymi do realizacji celami zaro6wno krétko jak i dtugookresowymi.
Gloéwnym zadaniem przyjetym do realizacji przez Spotke jest osigganie zysku na
odpowiednim poziomie, ktéry mierzony jest wskaznikiem rentownosci kapitatu
wlasnego 1 wskaznikiem rentownosci aktywow. Zysk jest warunkiem
funkcjonowania i1 rozwoju przedsiebiorstwa. O jego wysokosci decyduje
efektywnos$¢ organizacji, ktora uzalezniona jest od doboru wilasciwej strategii
dzialania, od efektywnego wykorzystania zasoboéw organizacji, czy tez od
efektywnego przebiegu procesow (rys. 1).

Jednym z najwazniejszych zadan pozwalajacych na wypracowanie zysku
jest wybor wlasciwej strategii dziatania, nie tylko w biezacym okresie ale tez
W przysztosci. Za ten obszar dzialania przedsigbiorstwa odpowiada zarzad, ktory
powinien systematycznie analizowaé informacje weryfikujace zasadno$¢
podazania Spétki w obranym kierunku. Informacje powinny wynika¢ z analizy
aktualnych i przysztych rynkow zbytu, dziatan konkurencji, powinny obejmowac
tez analize danych wynikajacych z dotychczasowych dziatan przedsigbiorstwa
(np. dynamike sprzedazy, z podzialem na grupy produktow i asortymenty,
rentowno$¢ grup produktow i asortymentow).
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Determinanty

efektywnosci
Dobor wlasciwej strategii Efektywne wykorzystanie Efektywny przebieg
decydujacej o efektywnosci zasobow organizacji proceséw

Rysunek 1. Determinanty efektywnosci w Spotce ,,X” Sp. z 0.0.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na wybor wihasciwej strategii maja tez wplyw prace badawczo-rozwojowe,
pozwalajace na wprowadzanie innowacji. Innowacje w Spotce ,,X” podazaja
w dwoch kierunkach: zapewnienie jakosci i estetyki produktow oraz produkcja
wyrobow ekologicznych i energooszczednych.

Miernikami stosowanymi do weryfikacji tych zatozen jest procentowy udziat
warto$ci sprzedanych nowych produktéw w stosunku do wartosci sprzedazy
ogotem, naklady na innowacje, kwartalne sprawozdania dotyczace postepu prac
naukowo-badawczych, a w przypadku inwestycji — profesjonalnie opracowany
rachunek ekonomicznej efektywnos$ci inwestycji.

Prawidlowg realizacj¢ wytyczonej strategii zapewnia sprzedaz produktow.
Warunkiem uzyskiwania duzych przychodow ze sprzedazy jest posiadanie oferty
produktéw wysokiej jakosci, o duzych walorach estetycznych, posiadajacych
tadne opakowanie. Aby z powodzeniem konkurowaé z innymi firmami nalezy
zintensyfikowaé reklame oraz motywowac¢ handlowcow. W celu zwigkszenia
sprzedazy nalezy utrzymac¢ dotychczasowych klientow oraz pozyskaé nowych.
Nalezy rowniez rozszerzy¢ rynki zbytu.

Miernikami stosowanymi w tym obszarze s3: procentowy udzial nowych
Klientow do klientow ogodtem, procentowa warto$¢ sprzedazy nowym klientow,
do warto$ci sprzedazy ogdtem, procentowa wartos¢ sprzedazy na nowych
rynkach, do warto$ci sprzedazy ogélem, procentowy udziat kosztéw na reklame,
do warto$¢ sprzedazy, badanie satysfakcji klienta.

Produkcja wyrobow wysokiej jakoSci, ktore sa niezbedne do osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej, zaleza od przebiegu proceséw zaopatrzenia
i produkcji. Nalezy wigc przestrzega¢ norm i zasad, odnoszacych si¢ zar6wno
do jakosci jak i ilosci produkcji, ktore beda wyznaczaty obowigzujace standardy,
co pozwoli na szybkie wykrycie nieprawidtlowosci.
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Miernikami sg tu: wydajno$¢, odchylenia zrealizowanej produkcji
w stosunku do planowanej, ilos¢ 1 wartos¢ odpadow produkcyjnych,
czas przestojow na skutek awarii, liczba i warto$¢ reklamacji surowcow
i materiatdw, wskaznik poziomu kosztow, struktura kosztow.

Waznym zadaniem Spoéiki jest efektywne wykorzystywanie jej zasobow.
Zatozono, ze jednym z najwazniejszych zasobow organizacji sa zasoby ludzkie,
ktore sa glownym czynnikiem jej sukcesu. Zadaniem Spoétki jest zatem
stworzenie zespolu zaangazowanych, odpowiednio zmotywowanych, lojalnych
i kompetentnych pracownikow. Wymaga to stosowania systemu ocen
pracownikdw oraz systemu motywacji.

Miernikami pozwalajagcymi na sprawdzenie efektywnosci w tym obszarze
sq:

— wyniki systemu ocen pracownikow,

— ankieta satysfakcji pracownika,

— liczba i rodzaj szkolen,

— wskaznik produktywno$ci pracownikow — warto$ci sprzedazy

przypadajaca na jednego pracownika.

Pracownicy moga tez by¢ propagatorami efektywnego gospodarowania
pozostalymi zasobami organizacji, takimi jak surowce, materialy, maszyny
i urzadzenia. Ich zadaniem jest przestrzeganie obowiazujacych standardow oraz
poszukiwanie ~w  przedsigbiorstwie zrodet  efektywnosci.  Miernikami
stosowanymi sg tu: stosunek efektywnego czasu pracy maszyn i urzadzen
do czasu nominalnego, wskaznik rotacji zapasow.

Efektywno$¢ przedsigbiorstwa bedzie zapewniona rowniez, jezeli bedzie ono
dobrze wykorzystywalo zasoby informacyjne. Komoérka, ktorej jest
odpowiedzialna za dostarczanie waznych informacji zarzadczych jest dziat
finansow, ktéorego zadaniem jest wyliczenie zestawu wskaznikow
charakteryzujacych rentowno$¢, plynno$¢ finansowa, sprawno$¢ dziatania
przedsiebiorstwa, czy poziom zadtuzenia.

Wybrane mierniki efektywnosci powinny by¢ systematycznie liczone
i analizowane. Ze wzgledu na duza zmiennos$¢ otoczenia nalezy by¢ elastycznym
w kwestii doboru miernikow efektywno$ci Wazne jest tez, aby mierniki
umozliwiaty wyciagniecie odpowiednich wnioskow w zakresie dotychczasowego
poziomu efektywnosci i motywowaly do jej zwigkszania.

6. PODSUMOWANIE

Coraz trudniejsze i zmienne warunki dzialania przedsigbiorstw oraz wzrost
konkurencji sprawiaja, ze przedsiebiorstwa zmuszone sa poszukiwac najbardziej
optymalnych rozwiazan, zapewniajacych wzrost ich wartosci w dlugim okresie
czasu. Jedng z drog jej osiggnigcia jest orientacja przedsigbiorstwa zaré6wno
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na efektywno$¢ dziatan i procesow jak i na efektywne wykorzystanie istniejgcych
zasobow.

W literaturze przedmiotu jest wiele ciekawych rozwigzan dotyczacych
pomiaru efektywnosci, nie zawsze jednak sg one dostrzegane i wykorzystywane
przez przedsiebiorstwa. Dlatego wazne jest, aby zarzady przedsicbiorstw
docenity znaczenie efektywnosci dla wzrostu wartosci firmy i1 umiaty istniejgce
rozwigzania implementowac do praktyki.

Warunkiem skuteczno$ci w tym obszarze jest konieczno$¢ dokladnego
okreslenia, co dla przedsigbiorstwa oznacza efektywno$¢, w jakich obszarach
dzialalno$ci nalezy jej poszukiwaé i jakie miary stosowaé, aby sprawdzic,
ze przyjete zalozenia sg realizowane.
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Rysunek 2. Procedury wdrazania miernikéw efektywnosci, w Spoétce ,,. X Sp. z 0.0.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dla efektywnosci przedsigbiorstwa wazne jest wytyczanie skutecznych
strategii, ktore pozwalaja na koncentracj¢ organizacji na takich dziataniach
i procesach, ktore zapewniaja zysk, ograniczajac bezproduktywne dziatania.
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W literaturze przedmiotu jest wiele miar, pozwalajacych na sprawdzenie,
Czy organizacja podaza w wytyczonym kierunku, dlatego nalezy je dobraé
do specyfiki przedsi¢biorstwa i systematycznie stosowac.

Nie mniej wazne jest rowniez efektywne wykorzystanie zasobow
organizacji. Nalezy wigc okresli¢, gdzie mozna szukaé oszczedno$ci, ktore
zasoby mozna efektywniej wykorzysta¢ i przez to ograniczy¢ marnotrawstwo
surowcOw, materiatdbw, czasu pracy. Aby dzialania w tym zakresie byty
skuteczne, powinny by¢ stosowane mierniki okreslajace zarowno poziom zuzycia
zasobow, jak roéwniez poziom oszczednosci. Pozwala to na sprawdzenie stopnia
realizacji przyjetych zadan, zmusza zarzad przedsigbiorstwa do zwrocenia uwagi
na dziatania mato efektywne oraz dostarcza informacji o realizacji przyjetych
strategii. Wnioski wyciagni¢te z analizy pomagaja tez w okresleniu przysztych
kierunkow dziatan.

Podejmujac problematyke efektywnosci warto zastanowi¢ sie, jaki wptyw
na wzrost wynikow finansowych organizacji ma jej pomiar oraz jaki jest poziom
tego wptywu. Mimo ze uzyskanie doktadnych informacji w tym zakresie jest
znacznie utrudnione, mozna dostrzec wiele pozytywnych aspektow
podejmowania dzialan w zakresie pomiaru efektywnosci.

Systematycznie przeprowadzana
analiza miernikiw efektywnosei

(e are "\ (umozlivia A\ jest podstawa Y .
UmoZliwia weryfikacje L\mraczmiati dziala .
uce:llzd . prawidlowosci k::m'guwania motywujace
woakreie || o || Y i
. wszystkich procesdw
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Rysunek 3. Korzysci wynikajace z pomiaru efektywnosci, na podstawie Spotki ,, X Sp. z o.0.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podsumowujac warto zaznaczy¢, ze najwazniejszym powodem dla ktérego
nalezy podejmowacé dzialania w zakresie pomiaru efektywnosci jest fakt,
7e systematyczne stosowanie miernikow pomiaru efektywnosci, prowadzi
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do ksztattowania kultury organizacji, ukierunkowanej na efektywnos$¢,
co przynosi korzy$ci nie tylko przedsigbiorstwu, ale roéwniez calemu
spoteczenstwu.
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STRESZCZENIE

Efektywno$¢ organizacji jest we wspoOlczesnym S$wiecie warunkiem jej sprawnego
funkcjonowania i rozwoju. Aby przedsigbiorstwo osiggato sukcesy powinno systematycznie
dokonywa¢ oceny efektywnosci podejmowanych dziatan. W artykule dokonano analizy
najwazniejszych czynnikow wplywajacych na efektywno$¢ przedsiebiorstwa oraz przedstawiono
wybrane sposoby jej pomiaru. Zwrécono réwniez uwage na znaczenie pomiaru efektywnosci
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W osigganiu  wynikow. Na podstawie wybranego przedsigbiorstwa dokonano identyfikacji
obszarow, kluczowych dla osiggnigcia sukcesu i przedstawiono koncepcj¢ pomiaru efektywnosci
ich dziatania.

METHODOLOGICAL ASPECTS OF ORGANIZATIONAL
EFFECTIVENESS MEASUREMENT

ABSTRACT

Effectiveness of the organization is currently one of the condition for its efficient functioning
and development. To achieve success, any organization should systematically evaluate
effectiveness of its activities. The article analyzes the most important factors affecting
organizational efficiency and presents selected measurement methods. It also draws attention to the
importance of measuring efficiency to achieve results. It identifies some fundamental areas for the
success and shows the concept of measuring the organizational effectiveness in the selected
enterprise.





