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Wprowadzenie

W warunkach rosnacej zlozono$ci i dynamiki otoczenia oraz powstawania
duzych przedsigbiorstw czgsto miedzynarodowych o zlozonej strukturze organiza-
cyjnej, gdzie wystepuje problem komunikowania sig i koordynacji realizacja przyje-
tego celu wymaga wprowadzenia skutecznych instrumentow (rysunek 1).

Takim instrumentem jest niewatpliwie controlling definiowany przez Inter-
national Group of Controlling (IGC) jako towarzyszacy dziatalnosci gospodarczej
serwis dla menedzeréw w ukierunkowanym na cel planowaniu i sterowaniu'. Przyj-
muje si¢, ze nadrzedna funkcja controllingu jest koordynacja. Przy czym koordyna-
cja jako funkcja controllingu odnosi si¢ do koordynacji wtornej czyli wzajemnego
dopasowania poszczegdlnych subsystemoéw zarzadzania, tj. planowanie, kontrola
i zasilanie w informacje?. Controller wypelnia swoja funkcje koordynacyjna dostar-
czajac informacji wspierajacych zarzadzajacych przy planowaniu i kontroli dziatal-
nos$ci. System informacyjny shuzy wigc tym subsystemom zarzadzania dostarczajac

! http: www.controllerverein.de/wasistcy/leitbild/.

2 Koordynacja przyjmowana jest przez wigkszo$¢ naukowcow jako podstawowa funkcja control-
lingu, chociaz i w tej kwestii formutowane sa krytyczne uwagi lub tez nawet inne zdania. Przyktadem
jest J. Weber, ktory uwaza, ze podstawowa funkcja controllingu jest zapewnienie racjonalnosci w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem; J. Weber, Einfiihrung in das Controlling, wyd. 9, Stuttgart 2002 s. 27;
W. Ossadnik, Controlling, wyd. 3, Miinchen, Wien 2003, s. 32.
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niezbe¢dnych im informacji i z tego powodu ukierunkowany jest na ich zapotrzebo-
wanie informacyjne. Zadaniem controllingu jest wigc wzajemne uzgodnienie syste-
mu planowania i kontroli oraz zasilania w informacje. Bez tej koordynacji niemoz-
liwe jest zapewnienie przez system informacyjny zapotrzebowania na informacje
zglaszane przez systemy planowania i kontroli.

Rysunek 1. Przedmiot koncepcji controllingu

Zakres 1 zroznicowanie

dziatan przedsigbiorstwa; Dynamika i ztozono$¢ otoczenia
wzrost wlasnej ztozonosci przedsigbiorstwa

T —

Niepewnos¢ przy podejmowaniu decyzji

A\ 4

Proble- Wewngtrzny i zewngtrzny Zdolnos$¢ dostosowania si¢
my nadzor nad dziataniami do zmiennego otoczenia
przedsigbiorstwa i antycypacji
v v
Pokonanie wewngtrznej Zachowanie elastycznosci
Zadania 1 zewngtrznej ztozonoS$ci przez zapewnienie zdolnosci
i mozliwe za pomoca przetwarzania adaptacji i antycypacji
rozwiazania informacji, planowania
i kontroli

Zrédto: W. Hopfenbeck, Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre,
Verlag Moderne Industrie, Landsberg 2000, s. 798.

Uzaleznienie rozwigzan w zakresie systemu informacyjnego od kazdorazowe-
go zapotrzebowania na informacje innych subsysteméw zarzadzania dotyczy obec-
nie takze wskaznikow 1 systemow wskaznikow. Obok wigc wskaznikow i systemow
wskaznikow analitycznych coraz szerzej wykorzystuje si¢ w controllingu wskazniki
1 systemy wskaznikow sterowania. Zaktada si¢ przy tym, ze wtasciwe dla planowa-
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nia i kontroli wskazniki istnieja obecnie, a jedynie wymagany jest ich wybér lub
dostosowanie do specyficznej sytuacji przedsigbiorstwa. Nie kwestionuje si¢ tez
dotychczasowego dorobku w tym zakresie rachunkowosci ani zarzadzania przed-
sigbiorstwem?.

1. Wskazniki i systemy wskaznikéw

Zdaniem J. Webera ,,wskazniki to dane iloSciowe, ktore poprzez §wiadome
skondensowanie kompleksowej rzeczywistosci powinny informowac o dajacych si¢
uja¢ ilosciowo stanach rzeczy™*. Wskazniki odzwierciedlaja wiec okreslone wiasci-
wosci, ktore umozliwiaja dokonanie wartosciowych poréwnan z punktu widzenia
ich uzytkownika. Wskazniki realizuja tym samym zapotrzebowanie obiektywne po-
niewaz odzwierciedlaja okreslony obszar rzeczywisto$ci gospodarczej oraz zapo-
trzebowanie subiektywne odbiorcow, a wigc pracownikdéw i menedzerow oraz goto-
wos$¢ ich wprowadzenia.

Wskazniki zwigzane sa z systemem celow przedsigbiorstwa. Wyrodznia sig cele
finansowe oraz cele niefinansowe wynikajace z realizowanych proceséw. Pierwsze
dotycza wynikow finansowych i ptynnosci. Odzwierciedleniem tych celow moga
by¢ wigc odpowiednio dobrane wskazniki rentownosci i plynnosci finansowe;.

Drugie zazwyczaj zwigzane sg z okreslonymi obszarami dzialalnosci. Dobor
wskaznikow dla kwantyfikacji 1 oceny poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
nalezy wigzac z systemem zarzadzania i podziatem zadan i kompetencji. Dlatego inne
wskazniki beda realizowaly potrzeby planowania i kontroli w centrach, np. zyskéw,
a inne w centrach kosztow®. Wskazniki tez moga odzwierciedla¢ cele monetarne
1 niemonetarne w zakresie poszczegdlnych funkceji przedsigbiorstwa, tj. zaopatrze-
nie, produkcja, zbyt.

Wskazniki moga mie¢ rézny charakter. Moga to by¢ wskazniki:

— wylacznie dla celow analizy otoczenia i przedsigbiorstwa,
— sterowania, czyli skwantyfikowane cele.

3W. Gladen, Kennzahlen- und Berichtssysteme, Grundlage zum Performance Measurement,
Gabler Verlag, Wiesbaden 2003, s. 4 i n.

4J. Weber, Wprowadzenie do controllingu, Oficyna Controllingu Profit Sp. z 0.0., Katowice 2001,
s. 210.

> M. Siepinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 179-183, 205-210, 244-251, 299-307.
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Wskazniki odzwierciedlajac cele w wybranych ptaszczyznach lub tez funkcjach
nie zawsze umozliwiaja wlasciwe sterowanie calym przedsigbiorstwem. Dlatego
tez, aby zapewni¢ osiagnigcie celu przedsigbiorstwa nalezy powiazan przedstawione
wskazniki w odpowiadajacy potrzebom planowania system wskaznikow.

Przenoszac og6lna definicje systemu® na system wskaznikow mozna powie-
dzie¢, ze jest on zestawem logicznie powigzanych wskaznikow, wzajemnie si¢ uzu-
peiajacych i objasniajacych tak, by obja¢ swoim zakresem w sposob zréownowa-
zony 1 przejrzysty caty badany stan lub zjawisko. Pojedynczy wskaznik z powodu
duzej koncentracji ma ograniczone mozliwosci objasniania. Jezeli za§ wskazniki
o r6znej kompleksowosci wzajemnie si¢ uzupetniaja, wspotwyjasniaja i razem sa
zwrécone ku jednolitemu stanowi rzeczy to tworza o wigkszej warto$ci poznawczej
system wskaznikow.

Systemy wskaznikéw w zaleznosci od celu wykorzystania dzieli si¢, stosownie
do przeprowadzonego podzialu wskaznikow rowniez na dwa systemy, a mianowi-
cie:

— analityczne systemy wskaznikow,
— systemy wskaznikoéw sterowania.

Systemy wskaznikow analitycznych historycznie wczesniejsze konstruowane
sa na potrzeby analizy, na podstawie danych finansowych pochodzacych ze sprawo-
zdawczo$ci przedsigbiorstwa. Konstrukcja tych systemow wskaznikow oparta jest na
zaleznoS$ciach obliczeniowych i logicznych. W pierwszym wypadku okreslona, syn-
tetyczna wielko$¢ dzielona jest przy przyjeciu za podstawg zalezno$ci matematycz-
nych na szereg czynnikéw czastkowych. Wyodrebnienie czynnikéw szczegotowych
odbywa si¢ wigc etapami dopoty, dopoki nie zidentyfikowane zostang podstawowe

¢ System (gr. systema) mozna zdefiniowa¢ jako uktad elementéw o okreslonej strukturze, beda-
cy uporzadkowana logicznie caloscia. Por. Stownik Wyrazéw Obcych, red. 1. Kaminska-Szmaj, Wy-
dawnictwa Europa, 2001 r. Kazdy system posiada pewne cechy. Mozna je sformutowaé nast¢pujaco:
elementy systemu sa wspdltzalezne i powiazane relacjami; system rozpatruje si¢ zawsze jako spojna
catos¢; systemy w pewnym sensie daza do realizacji celu i ich elementy osiagaja stan koncowy bedacy
stanem réwnowagi; systemy posiadaja wejscia i wytwarzaja wyjscia niezbg¢dne dla funkcjonowania
innych systemow; wszystkie systemy dokonuja transformacji wejs¢ w wyjscia; systemy zamknigte
daza do entropii (przetwarzanie informacji jest warunkiem przetrwania systemu); system musi mie¢
mozliwos$¢ regulacji swoich elementow dla osiagnigcia zatozonych celow (planowanie, controlling);
systemy zwykle skladaja si¢ z mniejszych podsystemow usytuowanych hierarchicznie; ztozone
systemy charakteryzuje znaczne zréznicowanie (dywersyfikacja funkcji i zadan); systemy daza do sta-
nu koncowego (ekwiwalentosci), ktéry moze by¢ osiagany ré6znymi metodami. Por. http://portalwie-
dzy.onet.pl/128896,,,,system_system,haslo.html.
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czynniki okreslajace cel przedsigbiorstwa. Zaleznosci logiczne pozwalaja na podsta-
wie zdobytych do$wiadczen oraz osiagni¢¢ nauki o przedsigbiorstwie uwzglednic
rodzaj i kierunek oddzialywania wylacznie czynnikow istotnych. Catkowicie nato-
miast moga by¢ pominigte czynniki podrzedne, drugoplanowe’.

Z reguty przy konstrukcji systemu wskaznikow wykorzystuje si¢ zaleznoSci
logiczne, ktore probuje si¢ uja¢ w zaleznos$ci obliczeniowe. Wedlug tych regut skon-
struowane sa najbardziej znane systemy wskaznikoOw w tej grupie, a mianowicie
system DuPonta czy ZVEI itd.

Systemy wskaznikéw sterowania mozna podzieli¢ na operatywne i strategicz-
ne systemy wskaznikow sterowania. Operatywne systemy wskaznikow sterowania
tworza na potrzeby operatywnego sterowania tzw. hierarchi¢ celow, ktéra zawiera
wskazniki dla poszczegolnych ptaszczyzn i jednostek organizacyjnych uwzglednia-
jace ich specyficzne zadania i kompetencje. Strategiczne systemy wskaznikow stero-
wania, zawieraja wskazniki odzwierciedlajace postgp przy budowie dlugotrwatego
potencjatu wynikow. Wskazniki w tym systemie operacjonalizuja dlugoterminowe
cele wzglednie strategig. Przedmiotem rozwazan przy konstrukcji systemow wskaz-
nikow sterowania nie sa zwiazki miedzy odpowiednio wyrazonymi celami danego
obszaru, lecz migdzy z skwantyfikowanymi celami r6znych obszarow organizacyj-
nych i ptaszczyzn. W ten sposob konstruuje si¢ hierarchig celu przedsigbiorstwa
1 odpowiadajacy strukturze organizacyjnej i sterowania hierarchiczny system wskaz-
nikow. Przy czym dla celow poszczegdlnych obszaréw musza by¢ spetnione warun-
ki operacjonalizacji, tj.

— zgodnos¢ z celem,

— mozliwos¢ oddzialywania na osiagnigcie tego celu,

— zgodno$¢ oddziatywania bodzcowego, zwlaszcza gdy powstaly w ten sposob
system wskaznikow sterowania powigzany jest z systemem bodzcowym.

Operacjonalizacja celu jest uzalezniona od istotno$ci i pewno$ci zwiazkow
przyczynowo-skutkowych, opartych na relacji: cel-$rodek realizacji celu. Zwiazek
ten ma miejsce wowczas, gdy realizujac cel nizszego rzedu jednoczesnie osiaga si¢
cel wyzszego rzgdu. Zwiazki przyczynowo-skutkowe typu cel-$rodek realizacji celu
moga zosta¢ zidentyfikowane i okres$lone tylko na ptaszczyznie zadan lub procesow,
a wigc na plaszczyznie celéw niefinansowych. Przy czym bez stosownej hierarchii
celow niefinansowych nie jest mozliwe osiagnigcie celow finansowych. Oznacza to,

7 W. Gladen, op.cit., s. 116 i n.
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ze maksymalizacja stopy zwrotu dla akcjonariuszy wymaga odpowiedniego plano-
wania ilosciowego. System wskaznikow sterowania jest wigc wynikiem planowania
przedsigbiorstwa wedlug przeciwstawnych proceséw Top-down i Bottom-up, reali-
zowanych przy szerokim udziale wykonawcow.

2. Poréwnawcza ocena przydatnosci wskaznikow
i systemoéw wskaznikéw analitycznych i sterowania w controllingu

Wskazniki i systemy wskaznikow analitycznych sa najczesciej zbiorem wskaz-
nikow monetarnymi. Wynikaja one zazwyczaj z analizy rocznego sprawozdania
przedsigbiorstwa i koncentruja si¢ na krétkoterminowych celach finansowych.
Analiza jest podstawowym Zrodlem informacji dla podmiotow zewngtrznych. Tak-
ze odbiorcy wewngtrzni korzystaja z niej wowczas, gdy okreslone wielko$ci nie sa
przedmiotem systematycznego planowania. Analiza poprzedza proces planowania.
Dotyczy to analizy dokonywanej w trakcie kontroli operatywne;j jak i strategiczne;.
Operatywne i strategiczne planowanie i kontrola potrzebuja wynikow analizy doko-
nanej na bazie poréwnan jest—jest lub jest—-powinno by¢. Umozliwiaja one w wypad-
ku analiz operatywnych ustalenie czynnikow powodujacych odchylenia w realiza-
cji celu, a nastgpnie — wypadku odchylen niekorzystnych — wskazanie koniecznych
dziatan dla skutecznej ich eliminacji lub w odniesieniu do odchylen pozadanych
okreslenie sposobow ich wykorzystania. Analiza przeprowadzana w trakcie kontroli
strategicznej moze wyzwala¢ proces uczenia si¢ i w zwiazku z tym by¢ podstawa
opracowania nowej lub modyfikacji dotychczasowej strategii®.

Jak wynika z przedstawionych rozwazan wskazniki i systemy wskaznikow
analitycznych sa waznym instrumentem controllingu strategicznego i operacyjnego.
Wskazniki sa podstawa kazdego systemu wczesnego rozpoznania szans i ryzyka.
Dzigki nim mozliwa jest identyfikacja i prognoza przysztych wielko$ci i trendow.
W analizach przesztosciowych shuza natomiast do prezentacji i oceny wystepujace-
go stanu i osiagni¢tych wynikoéw 1 pozwalaja zidentyfikowaé wystepujace zalezno-
$ci migedzy nimi oraz ich sitg.

8 Ibidem, s. 18.
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Wskazniki i systemy wskaznikéw analitycznych nie sa wolne od pewnych

mankamentow. Oparte w wigkszo$ci na danych ksiggowych’:

— wykazuja btedne powiazania ze strategicznym planowaniem,

— sa mocno ukierunkowane sa na przesztos¢,

— stanowia zachete do przyjgcia postawy krotkoterminowego myslenia,

— nie sa zrozumiate przez pracownikow, ktorzy nie widza zwiazku migdzy wyko-
nywang praca a w ten sposob mierzonymi wynikami ich pracy,

— nie uwzgledniaja wielko$ci niemonetarnych, ktore obecnie decyduja o zajmowa-
nej pozycji konkurencyjnej,

— w niewielkim stopniu ukierunkowuja na klientow,

— tworzg bledne podstawy dla systemoéw motywacyjnych,

— nie uwzgledniajg interesoéw wszystkich interesariuszy.

Z tego tez powodu w controllingu wskazniki i systemy wskaznikéw analitycz-
nych traktuje si¢ jako uzupelienie wskaznikow i systemow wskaznikéw sterowa-
nia.

Przy konstrukcji wskaznikow sterowania uwzglednia si¢ zapotrzebowanie
uzytkownikow na informacjg. Ze wzgledu na swoj obligatoryjny charakter (miernik
celu) realizuja wazne zadania o charakterze ogélnym jak i szczegotowym'®. Do za-
dan ogdlnych naleza dokumentacja oraz komunikacja. Wskazniki dokumentuja pla-
nowany cel i stopien jego realizacji, bez czego niemozliwe bylyby dziatania steruja-
ce ukierunkowane na realizacj¢ przyjgtych celow operacyjnych jak i strategicznych.
Wskazniki sterowania ulatwiaja tez komunikacj¢ we wszystkich fazach procesu za-
rzadzania. Konkretyzujac cele finansowe i niefinansowe sa bardziej zrozumiate dla
uzytkownikow. Widza oni tez powigzania mig¢dzy realizacja swoich celow a celami
catego przedsigbiorstwa. W ten sposob tworzy si¢ jednolity jezyk wewngtrznego
biznesu.

Wskazniki sterowania jako takie petnig tez funkcj¢ koordynujaca we wszyst-
kich fazach procesu zarzadzania, a wigc sa rzeczywistym instrumentem controllingu.
W fazie planowania wskazniki daja podstawy do planowania, a wigc wyznaczenia
celow lub warunkow ich realizacji. Ich mnogo$¢ wymaga odpowiedniej selekcji.

® Mankamenty tradycyjnych sposobow pomiaru wynikdéw sa szeroko prezentowane w literaturze.
Ich zestawienie sporzadzone na podstawie studiow literatury angielskiej zawiera m.in. praca: Informa-
cja zarzqdcza w procesie formutowania i realizacji strategii — wyzwanie dla polskich przedsiebiorstw,
red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2003, s. 256.

1©'W. Gladen, op.cit., s. 23 in.
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Istotne sa te, ktore beda miaty duzy wpltyw na shuzacy realizacji przyjetych celow
program dziatania. W fazie formutowania strategii nastgpuje przetozenie celow
strategicznych w cele operacyjne. Systemy wskaznikoéw strategicznych zapewnia-
ja koordynacje celow operacyjnych z celami strategicznymi. Wskazniki pomagaja
zoperacjonalizowac¢ cele finansowe 1 niefinansowe. Redukuja tez stopien komplek-
sowosci planowania. Wskazniki stanowia tez podstawe do wyboru strategicznych
alternatyw.

W drugiej fazie, tj. w fazie realizacji, gdzie ustalane sa dodatkowe dziatania
dla realizacji proceséOw w przedsigbiorstwie i ich wdrazanie, wskazniki petnia funk-
cje komunikacyjna. Istotne jest szybkie i Scisle przekazanie specyficznych zadan
1 na podstawie wtasciwych kryteriow ich wykorzystanie w odpowiednich sytuacjach
i problemach decyzyjnych. Zadanie redukcji kompleksowosci przez wskazniki wy-
raza sig¢ szczegolnie przy kryteriach decyzyjnych majacych charakter ,,Regut Fausta”
np. wskaznik ogolnej ptynnosci finansowej 1,1-2,0. Koordynacja pionowa wystgpu-
je wowczas, gdy wskazniki sterowania poszczegolnych ptaszczyzn ukierunkowane
sa na wyzszego rzedu cele przedsigbiorstwa. W tym wypadku nalezy wykorzysta¢
wskazniki sterowania r6znych obszaréw powiazane wzajemnie zaleznoscia cel—$ro-
dek realizacji celu.

Natomiast w fazie kontroli wskazniki umozliwiaja oceng stopnia realizacji ce-
16w przez porownanie: jest powinno by¢. Wyniki tego poréwnania powinny by¢
podstawa dla zaproponowania koniecznych $rodkéw dla uniknigcia wzglednie
zmniejszenia odchylen niepozadanych lub dla wykorzystania odchylen korzystnych.
Wyniki tej analizy sa podstawa korekty realizacji lub tez zatozen planu. Wskazniki
w tej fazie wyzwalaja wigc procesy uczenia si¢. Z kontrola powiazana jest funk-
cja nadzoru. Ma to znaczenie woéwczas, gdy przedsigbiorstwo zarzadzane jest przez
menedzerow 1 gdzie powstaje problem agencji. Latwiej jest wplywaé na decyzje
pracownikow za pomoca wskaznikow. Wskazniki petnia wige funkcje sterowania
zachowaniami.

W warunkach duzej niepewnosci porownanie wskaznikow jest—powinno by¢
wspiera funkcj¢ pobudzajaca kontroli. Gdy odchylenie spowodowane jest btedami
w realizacji mowi si¢ o Single-Loop-Learning, gdy natomiast w procesie planowania
0 Double-Loop-Learning.
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Jasno sformutowane wskazniki-cele moga by¢ tez podstawa motywacji pra-
cownikow. Ich istotny i $Scisty zwiazek z wielkoscia osiagnigtych celow moze pro-
wadzi¢ do niekorzystnych zjawisk, tj. m.in. obecny kryzys.

Reasumujac prawidlowo skonstruowany system wskaznikow sterowania
w controllingowym zarzadzaniu przedsigbiorstwem!!:

— jest srodkiem efektywniejszego planowania i sterowania,

— umozliwia poprawg osiagni¢¢ na wszystkich ptaszczyznach,

— przyczynia si¢ do silniejszego powiazania z uzyskiwanymi efektami,

— zapewnia lepsza komunikacje ze wszystkim podmiotami pozostajacymi w oto-
czeniu przedsigbiorstwa,

— podwyzsza motywacj¢ pracownikow,

— wytwarza dodatkowe efekty uczenia sig.

Te walory zdecydowaty, ze wskazniki, a zwltaszcza systemy wskaznikow ste-
rowania coraz chgtniej stosowane zwlaszcza, gdy wsparte zostang odpowiednimi
programami komputerowymi. Z tego tez powodu szeroko propagowana jest obecnie
koncepcja Corporate Performance Measurament — CPM. Definiowana jest ona jako
organizacyjna droga odzwierciedlania i pomiaru sformutowanych strategicznych ce-
16w. Jej celem jest wspieranie przedsigbiorstwa przy:

— formulowaniu strategii, ocenie i przedstawianiu oceny,
— motywowaniu pracownikow,
— wewngetrznym i zewngtrznym raportowaniu'?.

Zasadnicza idea Performance Measurament jest wlasnie powiazanie nie-
monetarnych wskaznikow poszczegolnych ptaszezyzn z monetarnymi wskaznikami
celu przedsigbiorstwa. Koncepcyjne podstawy dla rozwoju tego rodzaju systemow
pomiaru osiagnig¢ lub systemow wskaznikow znajduja si¢ w literaturze z zakresu
planowania w przedsigbiorstwie. Pomigdzy systemem wskaznikow i systemem pla-
nowania istnieja bowiem silne zalezno$ci. Bez odpowiedniego systemu wskaznikow
planowanie staje si¢ niepelne. Z drugiej strony system wskaznikow sterowania bez

'"'W literaturze prezentuje si¢ tez inne atrybuty prawidlowego systemu pomiaru efektywnosci
organizacji. Ich opracowanie znajduje si¢ w pracach: M. Bartnicki, M. Kulikowska, Teoretyczne pod-
stawy zarzqdzania pomiarem efektywnosci zorientowanego na przedsigbiorcze uczenie si¢, w: Efek-
tywnos¢ zrodtem bogactwa narodow. Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie, red. T. Dudycz, t. VII, Zeszyt
1A, Lodz—Wroctaw 2006, s 41 i n. oraz Informacja zarzqdcza w procesie formutowania i realizacji
strategii..., s. 261 in.

12 B. Marr, Corporate Performance Measurament. State of the Art., ,,Controlling” 2005, nr 11,
s. 645.



386

AUDYT WEWNETRZNY
INSTRUMENTEM ZARZADZANIA

uwzgledniania w procesie jego budowy planowania, w ktérym ma miejsce koordy-
nacja, uzgodnienie, nie realizuje funkcji sterujacych. Z tego powodu systemy wskaz-
nikow sterowania okreslane sa jako konkretyzacja wspodlzaleznosci wystepujacych
w planowaniu przedsigbiorstwa. Performance Measurament wyraznie wskazuje, ze
systemy wskaznikow nie moga by¢ obecnie rozpatrywane tylko na ptaszczyznie ra-
chunkowosci. Obok funkcji analitycznych pelnia one takze funkcjg sterowania. Przy
czym przy budowie systemow wskaznikow sterowania chodzi o inna form¢ powia-
zan. Podczas, gdy w systemach analitycznych istotne sa wzajemne zaleznos$ci mig-
dzy wskaznikami, to w systemach sterowania podstawa staja si¢ wspolne zadania.

Uwagi konncowe

Glownym powodem wdrozenia CPM do przedsigbiorstw, jak wykazuja bada-
nia, byt controlling (30% odpowiedzi), zas celem wprowadzenia: powiazanie strate-
gii z finansowym i operatywnym planowaniem (74%), powiazanie strategii z budze-
towaniem (55%), wdrozenie systemu premiowego ukierunkowanego na osiagnigcie
okreslonych wynikdéw (53%). Przy czym 33% wszystkich przedsigbiorstw wykorzy-
stuje CPM do realizacji wszystkich trzech powiazan".

Efekty wdrozenia i oddziatywania CPM mozna okresli¢ nast¢pujaco'*:

— lepsze zrozumienie swoich niefinansowych generatory warto$ci, przy pomo-
cy Performance Planning Value Chain oraz diagramow przyczynowo-skutko-
wych,

— pomiar wynikéw we wszystkich plaszczyznach z wykorzystaniem adekwatnych
miernikow,

— testowanie okre$lonych tancuchow przyczynowo-skutkowych migdzy strate-
gicznymi celami i ich miernikami oraz poprawa jakosci interpretacji danych,

— zadowolenie z poznania swoich danych,

— poprawa efektywnosci komunikacji osiagnigtych wynikow,

— zadowolenie z podejmowanych decyz;ji,

— osiaganie lepszych wynikow i wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly nowe systemy wskaznikow osiagaja przewa-
ge¢ tez w takich obszarach, jak: zgodnos$¢ wysokiej kadry kierowniczej co do strate-

13 Ibidem.
14 Ibidem, s. 647.
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gii, kooperacja i praca zespotowa w ramach kadry kierowniczej, otwarte dzielenie
si¢ opiniami i komunikacja, efektywne komunikowanie strategii, wysoki poziom
samokontroli pracownikow'>.
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UTILIZATION OF INDICATOR
AND SYSTEM OF INDICES IN CONTROLLING

Summary

The article presents index and system of indices as instruments leaning planning
controlling and control of activity. Author presents indices and systems of analytical indi-
ces with particular taking into consideration Corporate Performance Measurement. Defined
expedience and benefits with their utilization in controlling management of enterprise.

Translated by Anna Zbaraszewska



