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Zarzadzanie wynikami i efektywnoscig Wstep
przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzysta¢
potencjat firmy?

Wstep

Dzisiejsze Srodowisko gospodarcze cechuje rosngca globalna konkurencja, wysoki
poziom regulacji rynku, coraz wieksza presja kosztowa, a jednoczesnie ograniczone
mozliwosci finansowania. Obecni biznesowi liderzy sg zmuszeni do coraz wiekszej
koncentracji na rentownosci swych firm. Przedsiebiorstwa starajg sie usprawniac
jakos¢ informaciji zarzadczych przy jednoczesnej koniecznosci przetwarzania
rosngcych ilosci danych. Co wiecej, muszg by¢ zaspokojone potrzeby informacyjne
coraz szerszego grona interesariuszy. W zwigzku z tym kierownictwo poszukuje
bardziej skoncentrowanych, kompletnych, doktadnych i aktualnych informagiji, ktére
mozna przekazywac w sposob efektywniejszy. Dzisiaj bardziej niz kiedykolwiek
decyzje nalezy podejmowac szybko, opierajac sie na wiarygodnych danych.

Przez ostatnie kilka lat przedsiebiorstwa wdrazaty programy zarzadzania wynikami
przedsiebiorstw (Corporate Performance Management — CPM), by podnie$¢
jakos¢ zarzadzania. Jednak ich doswiadczenia pokazuja, ze bez wzgledu na dobre
intencje stojgce za podejmowanymi wysitkami, nie wszystkie z nich przyniosty
oczekiwane rezultaty.

Refleksja ta stata sie punktem wyjscia przeprowadzanej w catej Europie ankiety
poswieconej systemom CPM. Gtéwnym jej celem byto zrozumienie, czy i w jakim
zakresie wdraza sie w dzisiejszych przedsigbiorstwach CPM i jaki ma to wptyw

na odnoszone przez nie wyniki.

Badanie przeprowadzono w okresie od wrzesnia 2008 r. do kwietnia 2009 r.
w 22 europejskich miastach. Wzieto w nim udziat prawie 400 przedsiebiorstw,
przekazujgc niezbedne dane w odpowiedzi na nastepujace pytania:

e W jakim stopniu systemy CPM wdraza sie w Europie w celu podniesienia
jakosci informacji zarzadczych?

e Jak wyglada system CPM w realnej dziatalnosci operacyjnej dzisiejszych
przedsiebiorstw?

e Jaki jest aktualnie poziom rozwoju CPM oraz czy rézni sie on w zaleznosci
od regionéw (Europa Wschodnia i Europa Zachodnia) oraz sektorow?

e Jakie sg najwieksze przeszkody we wdrazaniu systeméw CPM?

e Jak przedsiebiorstwa oceniajg swoje przygotowanie do operacyjnego
wdrozenia celdw strategicznych dzieki inicjatywom z zakresu CPM,
zmierzajgcym do zagwarantowania wiekszej rentownosci?

e Na ile przedsiebiorstwa wykorzystujg technologie informacyjne w celu stosowania
i wdrazania lepszych systeméw CPM?

e Jakie sg przyszte trendy w rozwoju systeméw CPM?

W ponizszej analizie znajdziecie Panstwo takze interesujgce poglady wyrazone
przez cztonkéw zarzgadow oraz specjalistéw ds. wdrozenia systemow CPM.
Jezeli roznice opinii miaty istotny charakter, odpowiednio odnotowywano
spostrzezenia o charakterze regionalnym i sektorowym.

Pragniemy podziekowaé¢ wszystkim osobom, ktdre uczestniczyty w badaniu, za ich
konstruktywne odpowiedzi i oceny.

Zyczymy mitej lektury. Zachecamy do przekazywania sugestii i opinii.
Damir Maras

Partner
Consulting
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Zarzadzanie wynikami i efektywnoscig CPM w Polsce

przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzysta¢
potencjat firmy?

CPM w Polsce

Zakres wykorzystywania rozwigzan Corporate Performance Management (CPM)
w Polsce jest podobny jak w catym regionie Europy Wschodniej, ktory zostat
objety niniejszym badaniem. Doswiadczenia PricewaterhouseCoopers ze
wspotpracy z przedsiebiorstwami w réznych sektorach gospodarki wskazujg
jednak na nizsze zaawansowanie we wdrazaniu rozwigzan CPM w polskich
przedsiebiorstwach w porownaniu z Europg Zachodnig. Nalezy przy tym
zwrdci¢ uwage, ze pod tym wzgledem w lepszej sytuacji sg przedsiebiorstwa
prywatne z obcym kapitatem, w ktérych czes¢ dobrych praktyk zostata
przeniesiona z podmiotéw powigzanych w innych krajach. Pomimo licznych
zmian i projektow restrukturyzacyjnych przedsiebiorstwa parnstwowe w dalszym
ciggu w duzo mniejszym stopniu wykorzystujg howoczesne techniki
zarzadzania, w tym narzedzia CPM.

Jak wynika z doswiadczen PwC, stosunkowo niewiele przedsiebiorstw w Polsce
wykorzystuje takie narzedzia czy metodyki, jak Value-based Management,
identyfikacja kluczowych nosnikéw wartosci (,value drivers”) czy Balanced
Scorecard i mapy strategii. Cze$c¢ firm prébowato wykorzystywaé powyzsze
rozwigzania, jednakze nieudane wdrozenia (np. brak wsparcia dla rozwigzan ze
strony najwyzszego kierownictwa lub niedostosowanie do specyfiki organizaciji)
doprowadzity do wycofania sie ze stosowania narzedzi CPM w zakresie
strategii. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze brak zastosowania powyzszych rozwigzan
prowadzi do pojawiania sie probleméw w komunikowaniu celéw strategicznych

i angazowaniu pracownikéw na nizszym poziomie organizacji w realizacje
strategii firmy.

Podczas realizaciji licznych projektéw zwigzanych z usprawnieniami procesow
planowania i budzetowania, PwC zaobserwowato niskg korelacje miedzy
planami diugoterminowymi a strategig i wynikajgcymi z niej celami
strategicznymi. Dodatkowo w wielu przedsiebiorstwach wystepuje takze niskie
powigzanie budzetu z planami dlugoterminowymi. W takiej sytuacji nie moze
dziwi¢ mata sprawnos¢ w realizacji wypracowanej strategii. Nalezy rowniez
zwrdci¢ uwage na niskg efektywnos$¢ procesoéw planowania i budzetowania
w wielu polskich przedsiebiorstwach, czego rezultatem jest np. brak mozliwosci
przygotowania budzetu przed koncem roku. Podczas gdy dzi§ wielu firmom
planowanie zajmuje ponad p6t roku, analizy porownawcze wskazujg, ze mozliwe
jest skrocenie tego czasu do trzech miesiecy.

Analizujgc aspekt CPM zwigzany z miernikami wynikéw dziatalnosci, to nalezy
zwrdci¢ uwage, ze w polskich przedsiebiorstwach wcigz wzglednie nieznaczng role
odgrywajg zorientowane na warto$¢ wskazniki efektywnosci wykorzystywane

w koncepcji Value-based Management, takie jak np. zysk ekonomiczny. Wsrod
stosowanych miernikow dominujg wskazniki finansowe, ktére rzadko uzupetniane
sg o informacje niefinansowa, ktéra pokazuje potencjat przedsiebiorstwa

do tworzenia wartosci w przysziosci (np. satysfakcja klientéw). Dodatkowo
nalezy podkresli¢, ze znaczenie analizy przeptywow srodkéw pienieznych

jest w polskich firmach czesto lekcewazone. Wigkszos¢ z nich wykorzystuje
posrednig metode rachunku przeptywéw pienieznych, co uniemozliwia
uzyskanie przejrzystosci i czytelnosci struktury wptywow i wydatkow z dziatalnoSci
operacyjnej oraz nie chroni przed lukg ptynnosci ze wzgledu na trudnosc¢
planowania przysztych wptywow i wydatkéw.
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Kolejnym etapem po wdrozeniu
systemu ERP jest wykorzystanie
narzedzi Bl

Duze mozliwosci poprawy
wynikéw i efektywnosci polskich
przedsiebiorstw dzieki zwiekszeniu
wykorzystania narzedzi CPM

Zarzadzanie wynikami i efektywnoscig CPM w Polsce
przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzysta¢
potencjat firmy?

Doswiadczenia PwC ze wspotpracy z polskimi przedsiebiorstwami wskazujg

na niskie powigzanie systeméw motywacyjnych ze strategiq i jej celami.
Miernikami stosunkowo rzadko wykorzystywanymi w systemach motywacyjnych
sg wskazniki niefinansowe oraz nosniki wartosci oparte na systemie Value-based
Management, ktére mogtyby stanowic¢ bodziec do realizacji pozgdanych
wynikow w dtugim okresie. Niewiele firm wykorzystuje bardziej zaawansowane
systemy motywacyjne oparte na banku premii, ktére takze pozwalajg
zredukowaé koncentracje na krotkookresowych wynikach.

W dziedzinie technologii, czyli podstawowego warunku koniecznego

do funkcjonowania efektywnych systemoéw CPM, wiekszo$¢ polskich
przedsiebiorstw znajduje sie w fazie rozwoju dotychczas wykorzystywanych
narzedzi. PwC zaobserwowato, ze wiele firm w Polsce wdrozyto juz systemy
Enterprise Resource Planning (ERP). Kolejnym krokiem jest rozpoczecie
prac nad wdrozeniem systeméw Business Intelligence (Bl). Firmy zauwazaja,
ze systemy ERP czestokro¢ nie sg w stanie dostarczy¢ wtasciwej informac;ji
we wiasciwym czasie. Z uwagi na zwiekszajgca sie szczegdtowosc¢ i wolumen
gromadzonych informacji zastosowanie podstawowych narzedzi takich jak MS
Excel jest stopniowo zastepowane przez kompleksowe rozwigzania Bl, ktére
pozwalajg na wykorzystywanie danych z réznych zrédet i wykonywanie obliczen
ad hoc. Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage, ze przynosza one duze mozliwosci
wdrozenia rozwigzan dedykowanych, np. do rachunku kosztow dziatanh.

Doswiadczenia zespotu Corporate Performance Management

w PricewaterhouseCoopers w Polsce pozwalajg dostrzec w polskich
przedsiebiorstwach duzy potencjat umozliwiajacy poprawe wynikéw

i efektywnosci dzieki zwiekszeniu wykorzystania narzedzi CPM. Uwazamy,
ze wdrozenie dedykowanych rozwigzah wspomagajgcych procesy planowania
strategicznego i operacyjnego, usprawnienie procesoéw controllingowych

czy opracowanie skuteczniejszych metod komunikacji strategii i systeméw
motywacyjnych, ktére wspomagajq jej realizacje, pozwolg na trwatg poprawe
wynikow. Wprowadzenie lub usprawnienie zastosowania juz wdrozonych
narzedzi CPM pozwoli zaspokoi¢ potrzeby informacyjne kadry zarzgdzajacej
oraz coraz szerszego grona interesariuszy, co z kolei moze sie przyczyni¢ do
poprawy procesu podejmowania decyzji, podniesienia jakosci zarzgdzania
i w rezultacie doprowadzi do wzrostu efektywnosci.
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A Jak rozumiemy koncepcje zarzadzania
wynikami przedsiebiorstwa

Organizacje potrzebujg rzetelnych informacji zarzadczych, by nalezycie kierowaé
swojg dziatalnoscig gospodarcza. Musza rozumiec€ istote dziatalnosci organizaciji,
nie tylko w ujeciu finansowym, ale takze w ujeciu operacyjnym.

Zarzadzanie wynikami jest systemem przektadania strategii przedsiebiorstwa
na mozliwe do osiggniecia i trwate wyniki. Daje kierownictwu obraz tego,

co aktualnie dzieje sie w ramach fancucha wartosci. Pomaga wyzszej

kadrze zarzgdzajgcej odpowiada¢ na podstawowe pytania stojace przed
przedsiebiorstwem: Jakie sg oczekiwania naszej organizacji? Co nalezy zrobic,
by je zrealizowa¢? Jak monitorujemy postepy? Jakie systemy wdrozono w celu
umozliwienia trwatej realizacji celow?

Nasz holistyczny model CPM opiera sie na metodyce omoéwionej ponize;.

Realizacja

Rys. 1. Model CPM PricewaterhouseCoopers

W fazie dostosowania nalezy okresli¢ strategie i przygotowac jg do operacyjnego
wdrozenia. Oznacza to, ze strategia musi zosta¢ rozbita na umozliwiajace
tatwiejszg kontrole wymierne cele. Kluczowymi kwestiami na tym etapie

sg zaréwno dostosowanie strategiczne, definicja map strategicznych, czynnikéw
wartosci, miar wynikéw, modeli scenariuszowych oraz struktur organizacyjnych,
jak i efektywne zarzadzanie interesariuszami.

W dalszej kolejnosci odbywa sie proces planowania finansowego i operacyjnego.
W zaleznosci od sektora badz przedsiebiorstwa stosuje sie bardzo rézne
modele pod wzgledem tresci, struktury i ram czasowych. Na tym etapie firmy
koncentrujg sie na ustalaniu celéw operacyjnych, biznesowym planowaniu
finansowym i operacyjnym oraz budzetowaniu i prognozowaniu.

Zeby dokonaé wymiernej weryfikaciji realizacji celu, niezbedne sg dostepne

w odpowiedniej formie informacje o wynikach. Kluczowg kwestig na tym
etapie jest definicja danych finansowych i operacyjnych wymaganych zaréwno
na potrzeby kart wynikow oraz systemoéw zarzgdzania, jak i dla celow
sprawozdawczosci zarzadczej i finansowe;.
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Zarzadzanie wynikami i efektywnosciag Jak rozumiemy koncepcje zarzadzania
przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzysta¢ wynikami przedsiebiorstwa
potencjat firmy?

Na podstawie spostrzezen poczynionych w fazie planowania nalezy
przeanalizowac¢ wskazniki wydajnosci, a w razie potrzeby — zaktualizowac
je i dostosowaé do zmieniajacych sie potrzeb biznesowych. W ramach tadu
korporacyjnego przedsiebiorstwa muszg wiec wdrozy¢ procesy weryfikujgce
nie tylko postepy w realizacji celéw i wynikdw, ale i monitorujace dziatalno$¢
przedsiebiorstwa w ogole.

W fazie trwatej kontynuacji nalezy podja¢ okreslone wczesniej dziatania oraz wdrozy¢
miary niezbedne do osiggniecia celow. Kluczowymi kwestiami sg dialog

i komunikacja w sprawie wynikow, definicja Srodkéw naprawczych, ocena
biznesowa i projektowa oraz przygotowanie i wdrozenie srodkdéw zarzgdzania
zmiana.

W ostatecznym rozrachunku nagrodg dla kierownictwa, dziatow i pracownikow
musi by¢ osiggniecie zatozonych celéw. Wynagrodzenie i nagrody uzaleznione
od realizacji celdw, oparte na systemie podziatu odpowiedzialnosci i obowigzkow,
stanowig czes¢ wtasciwego systemu motywacyjnego. Zaangazowanie w niezbedne
procesy wsparcia, szkolenia lub coachingu (programy rozwoju zawodowego
pracownikéw) oraz wprowadzenie kultury przekazywania konstruktywnych opinii
zwrotnych stanowig warunek konieczny petnego i trwatego wdrozenia systemu
CPM.

Gtéwnym celem systemu CPM jest powigzanie strategii przedsiebiorstwa z jego
dziatalnoscig operacyjng, poczawszy od planowania finansowego i operacyjnego
oraz sprawozdawczos$ci w tym zakresie, az po wymierng ocene wynikow
jednostkowych — wszystko przy wsparciu ze strony efektywnych procesoéw,
organizacji i systemow IT.

Jezeli przedsiebiorstwo jest w stanie przy niewielkim wysitku stworzy¢ system
CPM optymalnie skoncentrowany na jego potrzebach informacyjnych, moze
sta¢ sie on rzeczywiscie pomocny w zarzadzaniu.



CPM nie jest koncepcjg nowa, lecz
bardzo istotng

Swiat biznesu sie zmienia

CPM jest waznym tematem
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Poziom zadowolenia z systemu
CPM rézni sie istotnie w zaleznosci
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Istnieje pole do poprawy

Zarzadzanie wynikami i efektywnosciag, Podsumowanie
przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzysta¢
potencjat firmy?

B Podsumowanie

Podstawa koncepcji stojacej za systemem CPM jest realizacja petnego potencjatu
przedsiebiorstwa dzieki dobrej strategii oraz jej przeksztatceniu w dziatania

o charakterze operacyjnym. Wyniki mierzy sie przy zastosowaniu wskaznikow
KPI przy wsparciu efektywnych struktur organizacyjnych i odpowiedniej
platformy IT. Wszystkie te metodyki sg bezwzglednie istotne, cho¢ niezupetnie
nowe.

W dzisiejszym Swiecie biznesu charakteryzujgcym sie zaburzeniami na rynkach,
niepewnoscig i zmiennoscig oraz niewydolnym systemem kredytowania

i finansowania, przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu powinny polegac¢

na swej wtasnej zdolnosci do zapewnienia rentownosci. W zwigzku z tym
muszg by¢ w stanie koncentrowac sie na wtasciwych inicjatywach, planowaé

i monitorowac zaréwno to, co oczekiwane, jak i to, co nieoczekiwane, a co za
tym idzie — podejmowacé szybko swiadome i oparte na analizie faktéw decyzje
zarzadcze. Wszystkie te procesy nalezg do kategorii efektywnego zarzadzania
wynikami przedsiebiorstwa. Postanowili§my przeprowadzi¢ niniejszg analize

w celu zrozumienia i znalezienia odpowiedzi na pytanie:

Z jakim efektem przy uzyciu systemow CPM zarzadzane sg przedsiebiorstwa
w Europie?

Powszechny odzew wskazuje, ze firmy zrozumiaty juz wage systemu CPM

w procesie podnoszenia jakosci zarzadzania. Ogétem w badaniu uczestniczyty
384 przedsiebiorstwa z Europy Zachodniej i Europy Wschodniej. System CPM jest
tematem szczegdlnie istotnym dla catego spektrum podmiotéw gospodarczych,
od matych przedsiebiorstw o przychodach do 100 min EUR (22%),

do przedsiebiorstw blue chip wykazujgcych przychody przekraczajgce 5 mid
EUR (18%). Na kolejnych stronach podkreslono znaczgce réznice miedzy
regionami (Europa Wschodnia i Europa Zachodnia), a takze sektorami.

Jak wynika z badan, CPM lezy w obszarze zainteresowania zarzgdoéw spotek.
Ponad 60% respondentdéw to osoby zatrudnione na poziomie zarzadéw
przedsiebiorstw: 13% — na stanowiskach dyrektorow wykonawczych, a 51%
— na stanowiskach dyrektoréw finansowych. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa
w catej Europie uznaja, ze jedynie dzieki usytuowaniu dziatah dotyczacych
systemu CPM na poziomie $cistego kierownictwa mozna zapewni¢ zmiane
kulturowg niezbedng do powigzania strategii z dziatalnoscig operacyjna.

Wiekszosc¢ przedsiebiorstw zdaje sie by¢é zadowolona ze swych aktualnie
wdrozonych systemoéw CPM. Wystepujg jednak duze réznice miedzy
sektorami. Sektor publiczny wykazuje najnizszy poziom zadowolenia, podczas
gdy przedsiebiorstwa z sektora ustug finansowych wyrazity najwieksze
zadowolenie. W odniesieniu do sprawozdawczosci zarzadczej ankietowane
spoftki sg szczegdlnie zadowolone z doktadno$ci i wiarygodnos$ci informacii.
Wskaznik ten oceniono srednio na 3,0 na skali od 1 (bardzo niezadowolone)
do 4 (bardzo zadowolone).

Wyniki badania pokazuja, ze wcigz istnieje pole do poprawy oraz ze postrzegany
poziom jakosci jest nierzadko wyzszy od stanu faktycznego. CPM jest
metodologig lepszego zarzgdzania informacjami — bardziej kompletnymi,
aktualnymi i sprawnie dostarczanymi. Zeby w petni wykorzysta¢ potencjat
systemu CPM, dzisiejsze dzialy finansowe muszg przej$¢ dalszg ewolucje.

1



Mapy strategii nie sg powszechnie
stosowane

Zorientowane na wartos¢
wskazniki wydajnosci sg wcigz
lekcewazone

22% przedsiebiorstw nie
przeprowadza regularnie analiz
przeptywow srodkéw pienieznych

Planowanie zabiera zbyt duzo
czasu

Kwestie organizacyjne powodujg
powstawanie barier
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Aby zdefiniowac strategie przedsiebiorstwa i wbudowac jg w strategie
poszczegolnych jednostek, firmy potrzebujg zintegrowanego zestawu proceséw,
wytycznych i narzedzi. Uczestnicy badania potwierdzajg wyzwania zwigzane

z rozpowszechnianiem informacji o strategii na wszystkich poziomach
organizacyjnych, a okoto 90% z nich juz wdrozyto lub planuje wdrozy¢
towarzyszgce temu procesowi narzedzia komunikacji. Niemniej jednak tylko
33% badanych korzysta z map strategicznych stuzacych rozpowszechnianiu
informacji o strategii.

Metodologie zarzadzania wynikami oparte na wartosci nie wchodzg w zakres
standardowego zestawu KPI stosowanego w wiekszosci ankietowanych
przedsiebiorstw. Badanie pokazuje, ze obecnie zaledwie 30% z nich korzysta ze
zorientowanych na wartos¢ wskaznikéw KPI, takich jak ekonomiczna warto$¢
dodana (EVA), traktowanych jako gtéwne wskazniki wydajnosci. Lekcewazenie
zorientowanych na warto$¢ wskaznikéw KPI moze jednak prowadzi¢

do niedostatecznego uwzglednienia potrzeb kluczowych interesariuszy
przedsiebiorstw, ktére musza odpowiada¢ na zapotrzebowanie ze strony
szerokiego spektrum inwestoréw o réoznych obszarach zainteresowania. Tylko
firmy umozliwiajace inwestorom uzyskanie odpowiednich stop zwrotu bedg,
zdolne przetrwa¢ w dtugim okresie. W zwigzku z tym kierownictwa powinny
spojrze¢ na swe przedsiebiorstwa z perspektywy inwestoréw. Powinny
koncentrowac sie na podwyzszeniu wartosci, by zwiekszy¢ atrakcyjnosc
przedsiebiorstw w konkurencyjnym Srodowisku gospodarczym.

Uderzajace jest to, ze czesto lekcewazy sie znaczenie analizy oraz zintegrowanego
planowania przeptywéw srodkéw pienieznych. Jak wynika z badania 22%
ankietowanych przedsiebiorstw nie przeprowadza regularnie tego rodzaju
analiz. Tymczasem przeptywy $rodkow pienieznych nie majg charakteru
statycznego i zalezg w duzej mierze od zmian sit rynkowych, konkurenciji,
dostawcow i klientow. Z tego powodu, przedsiebiorstwa muszg regularnie
mierzy¢ swa ,ptynnos¢” oraz monitorowac¢ mozliwosci generowania

Srodkdéw pienieznych, szczegdlnie w czasach, gdy brak ptynnoéci staje sie
najwazniejszym zagrozeniem dla firm na catym Swiecie.

Wiekszo$¢ przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu poswieca ponad trzy,

a nawet sze$¢ miesiecy rocznie na dziatania zwigzane z planowaniem. Wydaje
sie, ze zaakceptowaty one koniecznos¢ zmudnego planowania i budzetowania,
chociaz procesy te mozna znaczaco przyspieszyc¢ i usprawnic. Najlepsze w tej
kategorii przedsiebiorstwa pokazuja, ze mozna poswieca¢ mniej niz trzy miesigce
na coroczne dziatania w obszarze planowania i budzetowania.

W ujeciu organizacyjnym przedsigbiorstwa wskazaty na ztozone struktury
hierarchiczne, brakujace role i funkcje, niezdefiniowane zasady eskalacji

oraz opdznione przekazywanie informacji jako gtéwne przeszkody, ktére utrudniajg
podniesienie jakosci zarzadzania w ramach systemoéw CPM.



CPM rozwija sie dalej

Zarzadzanie wynikami i efektywnosciag Podsumowanie
przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzysta¢
potencjat firmy?

Zeby przezwyciezyé biezace przeszkody, przedsiebiorstwa planujg podjecie
szeregu réznorodnych inicjatyw. Obecnie obserwujemy trzy najwazniejsze
tendencje:

e Od gromadzenia do analizy danych
Przedsiebiorstwa obecnie poswiecajg zbyt duzo czasu na dziatania nietworzace
wartosci, takie jak gromadzenie, obliczanie, uzgadnianie i porzagdkowanie danych.
Oznacza to, ze czas dostepny na korzystne dla przedsiebiorstwa procesy
podejmowania decyzji jest niewystarczajgcy. Dziatania nietworzace wartosci
zajmujg aktualnie 59% dostepnego czasu, podczas gdy przedsiebiorstwa
pragnetyby zmniejszy¢ to zaangazowanie do poziomu 33%.

e Dalsze inwestycje w technologie Business Intelligence (BI)
Przedsiebiorstwa zdajq sie dostrzegac¢ znaczace korzysci z technologii Bl,
0 czym $wiadczy fakt, ze coraz wiecej firm w nie inwestuje. Niektore starajg
sie podnies$¢ wydajnosc¢ juz wdrozonych rozwigzan Bl, by podwyzszy¢
efektywnos¢ swych systemow CPM. Rozszerzenie Bl w celu koncentracji
nie tylko na aspektach operacyjnych, ale takze na strategii, jest istotne dla
zapewnienia sukcesu przedsiebiorstwa. Wyniki analizy pokazuja, ze ponad
potowa firm, ktére nie korzystajg z Bl, jest niezadowolona z dostarczanych im
danych i informacji. Z kolei ze wszystkich przedsiebiorstw, ktére wdrozyty Bl,
ponad dwie trzecie jest zadowolone z dostarczanych danych i informacji.

o Redukcja czasu cyklu budzetowania
Trzecig obserwowang tendencjq jest rosngce zainteresowanie innowacyjnymi
metodykami budzetowania i prognozowania, takimi jak Better Budgeting i Beyond
Budgeting. Cho¢ koncepcja Beyond Budgeting ma na razie charakter
bardziej akademickiej dyskusji, nie zas gotowego rozwigzania dla wszystkich
przedsiebiorstw, ponad 20% respondentéw rozwaza te koncepcje, a niektorzy
Z nich juz czesciowo ja stosuja.
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Najpierw strategia

Od samej gory

Ramy strategicznego zarzadzania
wynikami sg niezmiernie istotne
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C Wyniki badania

1 Faza | CPM: Dostosowanie

Zastosowanie metodologii CPM rozpoczyna sie opracowaniem strategii, po ktérym
nastepuije jej przetozenie na plany finansowe oraz operacyjne. Zeby stworzyé
strategie przedsiebiorstwa i wbudowac jg w strategie poszczegdlnych jednostek,
potrzebny jest zintegrowany zestaw procesoéw, wytycznych i narzedzi. Zdefiniowane
strategie czesto jednak nie obejmujg odpowiedniego poziomu operacyjnego.

W zwigzku z tym nalezy je przetozy¢ zaréwno na srednioterminowe plany
finansowe i niefinansowe oraz roczne budzety, jak i na indywidualne cele
dotyczace wynikow dla kazdego dziatu.

Ponizej zawarto przegladowe informacje o tym, jak radzg sobie z tym wyzwaniem
przedsiebiorstwa w Europie, jakie sg gtowne przeszkody i jak planuje sie
przyszite sukcesy.

1.1 Strategia — gtébwne spostrzezenia

Metodologia CPM rozpoczyna sie od planowania strategicznego. Punktem
wyjécia do opracowania celéw strategicznych sg;

e wspodlne zrozumienie aktualnej ogdlnej wizji oraz misji przedsiebiorstwa

e znajomos$¢ czynnikow wartosci dla catego przedsiebiorstwa
oraz dla poszczegdlnych jednostek

e przewidywanie catosciowych zasobow finansowych oraz alokacji w ramach
portfela biznesowego.

Na podstawie powyzszych danych wejsciowych mozna stworzyc¢ cele strategiczne.
Po tym etapie niezmiernie wazne jest przygotowanie ich do operacyjnego
wdrozenia w sposob zapewniajgcy wtasciwe zrownowazenie rentownosci,
wzrostu, jakosci, wydajnosci i czasu. Proces rozpowszechniania strategii
stymulujacy jej realizacje we wszystkich dziatach organizacji stanowi kolejny
wazny etap.

Analiza pokazuje, ze przedsiebiorstwa na ogét uznajg wage wspolnej metodyki
opracowania strategii i zarzadzania.

Znaczenie poszczegdlnych dziatan, od opracowania wizji, do zdefiniowania
wskaznikow KPI, oceniono $rednio na 3,1 — na skali od 1 (nieistotne)
do 4 (bardzo istotne), co ilustruje rysunek 2.



Metodyki sg powszechnie
stosowane w ramach procesu
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potencjat firmy?

Definiowanie wizji, misji
i celow strategicznych
(narzedzia rozwoju strategii)

Identyfikacja czynnikow wartosci

Przyjecie planow realizacji
strategii (mapy strategiczne)

Opracowanie kluczowych
wskaznikéw wydajnosci

I I i

0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Bardzo istotne ™ Istotne ™ Mniej istotne Nieistotne

Rys. 2. Znaczenie metod budowy i realizacji strategii

Wiekszo$¢ przedsiebiorstw zgadza sie z opinig, ze systematyczne definiowanie
wskaznikéw KPI na podstawie strategii oraz efektywne rozpowszechnianie
informacji o strategii majg charakter krytyczny dla zapewnienia realizacji celow
strategicznych. Zeby osiggnaé powyzszy cel, szereg odnoszacych sukcesy
przedsiebiorstw korzysta z map strategicznych. Daje to pewnos¢, ze ich wizja
i cele strategiczne uwzgledniajg zaréwno perspektywe finansowa i perspektywe
klienta, jak i perspektywe wewnetrznych procesow oraz perspektywe nauki

i rozwoju. Dobra mapa strategiczna opowiada o strategii i stanowi czes¢
wiasciwego procesu rozpowszechniania informac;ji o jej celach.

Zeby zrealizowaé nasza wizje i cele
finansowe, na jakich celach dotyczacych
klientéw nalezy sig¢ koncentrowaé?
(krytyczne wymagania klienta)

Zeby zrealizowaé nasza wizje,
na jakich celach finansowych
nalezy sie koncentrowac?

Zeby zrealizowaé nasza wizje i cele
finansowe oraz cele dotyczace klientow,
jakie procesy wewnetrzne nalezy usprawni¢?
(krytyczne wymagania przedsiebiorstwa)

Zeby zrealizowaé nasza wizje i cele
finansowe oraz cele dotyczace klientow
i procesow, jak nalezy stworzyé wtasciwe
Srodowisko dla naszych ludzi?

Rys. 3. Uktad map strategicznych jako hierarchiczny zestaw celow
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Rozpowszechnianie informaciji
o strategii jest wazng czescig
udanego jej wdrozenia

Gtéwne wyzwania wigzg sie
z rozpowszechnianiem informaciji
i opracowaniem wskaznikow KPI
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Jak pokazuje rysunek 4. ponizej, zaledwie 33% przedsiebiorstw wdrozyto mapy
strategiczne. Niemniej jednak 67% z nich korzysta z narzedzi opracowywania
strategii, takich jak np. analizy tancucha wartosci. Niestety, pomimo duzej
powszechnosci stosowania tych rozwigzan ich znaczenie uznano za wzglednie
niskie. Tylko 31% przedsiebiorstw uwaza takie narzedzia za wazne dla proceséw
budowy i realizacji strategii.

Choc wiele spotek twierdzi, ze ksztattuje wskazniki KPI na podstawie strategii

(61%), juz mniejszy odsetek wskazuje, ze przeprowadzat proces definiowania
strategicznych czynnikdw wartosci (54%) w celu rozbicia strategii i identyfikaciji
odpowiednich wskaznikow KPI.

Narzedzia rozwoju strategii

Czynniki wartosci

Mapy strategiczne

KPI

1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Wdrozone ™ Planowane ™ Nieplanowane

Rys. 4. Odsetek przedsiebiorstw korzystajacych z metod budowy i realizacji strategii badz
planujacych takie dziatania

Zasadniczo wyniki nie sg zaskakujgce. Metodyki sg oczywiscie pomocne,

ale w ostatecznym rozrachunku, majg charakter jedynie pomocniczy. Szczegdlnie
w dziedzinie strategii istotno$¢ metodyki jest ograniczona. Tylko potgczenie
zdolnosci scistego kierownictwa do identyfikacji priorytetéw strategicznych,
takich jak innowacyjne strategie rynkowe, z kreatywnym procesem przekfadania
inicjatyw strategicznych na wymierne wyniki gwarantuje sukces.

ZauwazyliSmy jednoczesnie, ze przejrzyste i kompleksowe systemy
rozpowszechniania informacji o strategii uznaje sie za bardzo wazne dla jej
realizacji i ocenia na poziomie prawie 3,5 na skali od 1 (niewazne) do 4 (bardzo
wazne). Rozpowszechnianie informaciji o strategii nalezy dostosowaé

do charakterystyki poszczegdlnych warstw organizacji, poniewaz kazda z nich
reprezentuje inne oczekiwania i potrzeby informacyjne.

W odniesieniu do strategii i planowania strategicznego nasi respondenci wskazali
nastepujgce gtbwne wyzwania:

e koncentracja na dostosowaniu strategii, jej operacyjnej realizacji oraz na
wymiernej ocenie przy zastosowaniu jasno zdefiniowanych wskaznikéw KPI;

e poprawa koordynacji oraz wspotpracy miedzy poszczegolnymi poziomami
zarzadzania;

e optymalizacja procesu rozpowszechniania informaciji o strategii w celu
znaczacego i trwatego usprawnienia poziomu dostosowania strategicznego;
to z kolei powinno pociggna¢ za sobg zaangazowanie wszystkich
pracownikéw w budowe silnej kultury biznesowe;.



Punkt widzenia PwC

Zarzadzanie wynikami i efektywnoscig Wyniki badania
przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzystac
potencjat firmy?

Stanowczo wierzymy, ze osiggniecie sukcesu i pozostanie na szczycie wymaga
koncentracji i nalezytego dostosowania strategii. Przedsiebiorstwa muszg
zidentyfikowaé¢ kwestie, ktore liczg sie najbardziej, poprzez rygorystyczng
koncentracje na strategicznych czynnikach wartosci. Co wiecej, niezbedne jest
petne dostosowanie struktury, procesow, ludzi, technologii i strategii.

Zeby to zrobié, potrzebne s nastepujace dziatania:

analiza czynnikéw wartosci na poszczegdlnych poziomach organizacii;

identyfikacja celow strategicznych w procesie planowania strategicznego oparta
na czynnikach wartosci

opracowanie map strategicznych pozwalajacych na rozpowszechnianie informaciji
o strategii;

ksztattowanie wskaznikéw KPI na potrzeby biezacego monitorowania wynikéw
strategicznych;

wykorzystanie celéw wynikajacych ze strategii grupy stuzacych jako ramy
dla strategii poszczegdlnych jednostek;

wzajemne powigzania strategii z procesami budzetowania.
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Planowanie operacyjne
jest nastepstwem procesu
opracowywania strategii

Procesy planowania
i budzetowania sg wysoce
zintegrowane
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1.2 Plan — gtéwne spostrzezenia

Kiedy strategia zostanie zdefiniowana, kolejnym wyzwaniem jest przygotowanie
operacyjnej realizacji celow strategicznych, co nastepuje poprzez zbudowanie
zwigzku miedzy procesami planowania strategicznego i budzetowania.
Niezmiernie istotne jest, by ostateczne dane finansowe z planu strategicznego
odpowiadaty wynikom procesu budzetowania. Dlatego proces ten

nie moze rozpoczynac sie przed zakonczeniem planowania strategii

oraz rozpowszechnieniem informacji w tym zakresie.

Planowanie operacyjne i budzetowanie czesto uznaje sie za niezadowalajace.
Rodzi sie jednak pytanie, ile przedsiebiorstw usprawnito cokolwiek w tym
obszarze w ostatnim czasie. Czy udato im sie usprawni¢ powolne, pracochtonne
procesy budzetowania oraz ograniczy¢ wysitki niezbedne dla koordynaciji
procesu i dokonywania uzgodnien w jego ramach? Czy przedsiebiorstwa
stosujg nowe metody w celu eliminacji nieelastycznosci okreséw budzetowania
opartych na roku kalendarzowym? Czy udato im sie sprosta¢ wyzwaniu
polegajacemu na integracji planowania strategicznego z planowaniem
operacyjnym? Czy koncentrujg sie na gtéwnych czynnikach kosztéw i przychodéw
w realizowanych procesach planowania i budzetowania?

Wyniki badania pokazuja, ze postrzegany poziom integracji planowania
strategicznego z planowaniem operacyjnym jest zwykle wysoki. Na skali od 1 (brak
integracji) do 6 (petna integracja) 73% przedsiebiorstw ocenito 6w poziom

na 4 lub wyzej, co pokazano na rysunku 5. Oznacza to, ze prawie trzy czwarte
uczestnikdw juz wykazuje wysoki poziom integracji. Jednak wciaz 27%
badanych przedsiebiorstw posiada wzglednie niedostosowane procesy (ocena
od 1 do 3), co oznacza, ze istnieje tam pole do poprawy.

1-3:27% 4-6:73%

40%

31%

29%

30%

20% 17%
13%

10% 8%

2% .

0% L 1 |
1 2 3 4 5 6
Brak Petna
integracji integracja

Rys. 5.  Integracja proceséw planowania strategicznego z budzetowaniem

Sektor publiczny wcigz cechuje ogromne pole do usprawnien w sferze integrac;ji
planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym. Cho¢ raczej niewiele
przedsiebiorstw z tego sektora wzieto udziat w ankiecie, uderzajace jest to,

ze 60% z nich uznato realizowane procesy za niezintegrowane lub stabo
zintegrowane (ocena od 1 do 3). Dla poréwnania: 68% respondentéw z sektora
ustug finansowych byto bardzo zadowolonych z poziomu integracji procesow
planowania (ocena 5 i 6), przy czym dalsze miejsca w ankiecie odnotowaty
sektory energii, uzytecznosci publicznej i wydobywczy (65% zadowolonych)
oraz sektory chemiczny i farmaceutyczny ze wskazaniami na poziomie 55%.
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Co wiecej, wyniki analizy wskazuja, ze zastosowanie konkretnych narzedzi

w procesie budowy i realizacji strategii, takich jak mapy strategii

oraz zrownowazone karty wynikéw, ma pozytywny wptyw na pézniejszg
integracje procesow planowania strategicznego i operacyjnego. Rysunek 6.
pokazuje, ze przedsiebiorstwa korzystajgce z metod strategicznych sg bardziej
zadowolone z integracji procesow planowania strategicznego i budzetowania.
Srednia ocena integracji proceséw w tych przedsiebiorstwach wynosi 4,5,

w poréwnaniu z oceng zaledwie 3,1 dla przedsiebiorstw nieplanujacych
wdrozenia powyzszych narzedzi. Ponadto przedsiebiorstwa wykazujace wysokg
integracje procesow sg bardziej Swiadome znaczenia metod strategicznych dla
efektywnego zarzgdzania.

Bardzo
wysoki
o 45
4
3.1
3
2
Bardzo .
niski . ) .
Wdrozono metody Nie wdrozono metod
strategiczne strategicznych

Rys. 6.  Sredni poziom integracji proceséw planowania i budzetowania w zalezno$ci
od wdrozenia metod strategicznych

Nie tylko planowanie strategiczne i jego zwigzek z planowaniem operacyjnym
oraz prognozowaniem stanowig wyzwanie dla wiekszosci przedsiebiorstw,
ale takze same te procesy. Respondenci uczestniczacy w badaniu wymienili
nastepujace zagadnienia o krytycznym znaczeniu:

e poziom automatyzacji narzedzi IT i ich przyjazno$ci dla uzytkownika;

e terminowos$¢ dostarczania informacji;

liczba iteracji w procesie budzetowania;
e poziom zaangazowania jednostek operacyjnych;

e poziom szczegotowosci;

jasno$¢ obowigzkdw i funkciji.

19



Sektor publiczny cechuje nizszy
niz sredni poziom zadowolenia
z procesow planowania

20

Zarzadzanie wynikami i efektywnoscig Wyniki badania
przedsigbiorstw — Jak w petni wykorzystac
potencjat firmy?

Nasza analiza ujawnia, ze poziom ogolnego zadowolenia z proceséw planowania

i prognozowania jest wysoki. Na skali od 1 (bardzo niskie) do 4 (bardzo wysokie)
Srednia ocena to 2,6. W poréwnaniu do zagadnien o krytycznym znaczeniu
wskazanych powyzej, zadowolenie zaréwno z poziomu szczegétowosci, jak

i poziomu automatyzacji narzedzi IT oraz ich przyjaznosci dla uzytkownika jest
szczegolnie niskie. Rysunek 7. pokazuje sredni poziom zadowolenia wynikajacy
z oceny tych zagadnien.

Bardzo 4
wysokie
3
2
Bardzo
niskie 1
Poziom Terminowo$¢  Liczba Poziom Poziom Jasnos¢
automatyzacji dostarczania  iteracji zaangazowania szczegotowosci obowigzkow
i przyjaznosci  informacii jednostek
dla uzytkownika operacyjnych
narzedzi IT . )
B Prognozowanie M Planowanie

Rys. 7. Poziom zadowolenia z procesoéw planowania i budzetowania

Analiza ujawnia znaczace réznice miedzy sektorami. Sektor publiczny byt najmniej
zadowolony z realizowanych proceséw planowania i prognozowania, ze $rednim
wynikiem tylko 2,3 (patrz rys. 8.). Badanie wskazuje, ze przedsiebiorstwa

z tego sektora muszg poprawi¢ integracje proceséw planowania strategicznego

i operacyjnego. Sposrod uczestnikdw ankiety przedstawiciele sektoréw energii,
uzytecznosci publicznej, wydobywczego oraz ustug finansowych sg najbardziej
zadowoleni, co nie dziwi, poniewaz wyrazali oni najwyzsze poziomy zadowolenia
z integracji swych proceséw planowania strategicznego i operacyjnego.

Motoryzacja

Chemikalia i farmaceutyki

Sektor energii, sektor uzytecznosci
publicznej i sektor wydobywczy

Ustugi finansowe
Opieka zdrowotna
Produkcja przemystowa

Sektor publiczny

Handel detaliczny
i artykuty konsumpcyjne

Technologia, media
i telekomunikacja

Transport i logistyka

1 2 3 4
Bardzo Bardzo
niski wysoki

B Prognozowanie ™ Planowanie

Rys. 8. Poziom zadowolenia z procesoéw planowania i budzetowania
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Procesy planowania i budzetowania czesto postrzega sie jako czaso- i
zasobochtonne. Wiekszos¢ przedsiebiorstw biorgcych udziat w badaniu
potrzebuje od jednego do dwdch miesiecy na kazdy z ponizszych cykli planowania:

e planowanie strategiczne
e planowanie Srednioterminowe/taktyczne

e planowanie operacyjne/budzetowanie

Bioragc pod uwage catos¢ proceséw planowania korporacyjnego, wiekszosc
przedsiebiorstw poswieca od trzech do szesciu miesiecy rocznie na planowanie
(parz rys. 9.). Prawie 40% z nich potrzebuje nawet wigcej niz pét roku dla realizacji
wszystkich kompleksowych procesow planowania (planowanie strategiczne,
Srednioterminowe oraz operacyjne). Nalezy jednak zauwazy¢, ze najlepsze

w tej kategorii przedsiebiorstwa poswiecajg mniej niz trzy miesigce na wszelkie
procesy planowania realizowane na wszystkich poziomach operacyjnych. Wynik
taki osiagneto szes¢ uczestniczgcych w ankiecie firm, co jest bezposrednim
dowodem potwierdzajacym, ze istnieje pole do usprawnien poprzez skrocenie
czasu planowania, a stad zmniejszenia powigzanych kosztéw wynikowych.

70%

60%

50%

40%

30%

20%
11%11%

10% 3% 3% o7

0%

<1 miesigc ™ Planowanie strategiczne > 6 miesigcy
H Planowanie $rednioterminowe/Planowanie taktyczne

Planowanie operacyjne/budzetowanie

Rys. 9. Czas poswiecony na dziatania z zakresu planowania

Analiza wynikéw jasno pokazuje, ze przedsiebiorstwa sg raczej zadowolone

z realizowanych procesoéw planowania i budzetowania. Z kolei wyniki najlepszych
wskazujg, ze podmioty te przeceniajg jakos¢ swych aktualnych procesow.
Pomimo ogodlnego zadowolenia z procesow planowania, przedsiebiorstwa
biorgce udziat w ankiecie deklarujg che¢ dalszego rozwoju. Zaktadane
inicjatywy na rzecz dalszego usprawnienia procesow planowania i prognozowania
obejmujg wdrozenie nowego/lepszego oprogramowania oraz optymalizacje
procesow. Inne wazne przyszte zmiany dotyczg innowacyjnych koncepciji
budzetowania i prognozowania, takich jak Beyond Budgeting i Rolling Forecast
(prognozy kroczace).
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Badanie ujawnia, ze metodologia Rolling Forecast jest juz szeroko stosowana
w celu przeksztatcenia budzetowania w proces realizowany w sposob

ciggly. Chodzi o wprowadzenie planowania jako procesu statego, nie zas
powtarzajgcego sie zdarzenia, co skraca czas jego trwania. Jak pokazuje
rysunek 10., prawie potowa przedsiebiorstw uczestniczgcych w badaniu juz
wdrozyto koncepcje Rolling Forecast, podczas gdy kolejne 18% planuje to zrobié.

Nieplanowane
33%

Wdrozone
49%

Planowane
18%

Rys. 10. Stan wdrozenia metodyki Rolling Forecast

W tym przypadku zauwazono rézne etapy zaawansowania w zaleznoci

od grup krajéw. Podczas gdy wielu respondentéw z Europy Zachodniej planuje
dokonac przegladu i usprawni¢ swe modele Rolling Forecast, coraz wiecej
przedsiebiorstw w Europie Wschodniej dopiero mysli o wdrozeniu tej metody.
Pomimo ogromnego zainteresowania metodologig Rolling Forecast, nalezy
pamietac, ze jej wdrozenie jest trudne, a sukces w duzej mierze zalezy

od akceptacji i stosowania przyjetych koncepciji przez pracownikow.

Beyond Budgeting opiera sie na koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem
przy uzyciu ograniczonego zestawu wskaznikéw KPI zamiast szczegotowego
systemu regulaminéw i standardéw. Obecnie okoto 20% uczestnikow ankiety
rozwaza uzycie modelu Beyond Budgeting, a niektérzy juz go czesciowo
stosujg. Jednak z powyzszego spostrzezenia wnioski nalezy wyciggac
bardzo ostroznie, poniewaz Beyond Budgeting jest w zasadzie modelem
akademickim, ktéry mozna interpretowac¢ na rézne sposoby. Restrukturyzacja
przedsiebiorstwa zgodnie z tg metodologig oznacza radykalne zmiany,

co stanowi znaczne utrudnienie. Niewatpliwie wiele firm poszukuje rozwigzan
stuzgcych redukcji niezbednych wysitkow z zakresu planowania i budzetowania,
rozpatrujgc réznorodne nowe i innowacyjne koncepcje. W ostatecznym
rozrachunku mogg istnie¢ jednak wtasciwsze rozwigzania niz kierowanie
przedsiebiorstwem catkowicie bez budzetow.

Jestesmy przekonani, ze mozliwe jest skrécenie sredniego czasu trwania procesu
planowania do trzech miesiecy. Potwierdzajg to analizy poréwnawcze, w ktorych
najlepsze w swej kategorii przedsiebiorstwa poswiecajg mniej niz trzy miesigce

na czynnos$ci z zakresu planowania. To ponad trzy miesigce mniej niz sredni wynik

uzyskany podczas badania. Cel osiggnaé¢ mozna gtéwnie dzieki rygorystycznemu
zarzadzaniu procesem planowania oraz inteligentnemu wykorzystaniu funkcji
planowania oferowanych przez nowoczesne narzedzia.
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2 Fazall CPM: Ocena

Druga faza CPM obejmuje ocene i analize wynikow przedsiebiorstwa.
Identyfikacja informacji wymagajacych pomiaru i oceny przy zastosowaniu
finansowych i operacyjnych wskaznikow wydajnosci (KPI) ma w tym etapie
charakter decydujacy. Uporzgdkowane od poziomu strategii do poziomu
operacyjnego KPI pomagajg zrozumiec, czy przedsiebiorstwo realizuje
zatozone cele i plany. Istotne jest, by zidentyfikowa¢ i wybraé najwazniejsze
miary oraz wykonywac¢ wiasciwe analizy danych.

Ponizej zawarto przegladowe informacje pokazujace, jak przedsiebiorstwa
w Europie monitorujg realizacje swych celéw strategicznych oraz w sposdéb trwaty
obstugujg i nadzorujg wdrozong metodologie CPM.

2.1 Miary — gtdwne spostrzezenia

Zeby oceni¢ postepy realizacji zdefiniowanej strategii oraz wynikajacych z niej
planéw operacyjnych, nalezy zidentyfikowac¢, a nastepnie przetozyé na jezyk
wskaznikow KPI rzeczywiscie istotne miary. Nalezy stwierdzi¢ jednak,

ze kluczowe wskazniki wydajnosci to tylko jedna strona rownania. Réwnie
waznym zagadnieniem jest pozyskiwanie wtasciwych informaciji. - jak
zagwarantowa¢ dostepnos¢ wymaganych doktadnych danych? jak sprawdzac¢ ich
rzetelnos¢ i spojnosc? Przedsiebiorstwa muszg odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki
sposo6b uzyskac lepsze informacje zarzadcze stanowigce podstawe proceséw
podejmowania decyzji. Ostatecznym celem jest wyzszy poziom przejrzystosci.

Badanie ujawnia, ze wiele przedsiebiorstw koncentruje sie na tradycyjnych
miarach finansowych. 81% z nich deklaruje, ze korzysta z KPI obejmujacych
zyski i straty, ptynnos¢, rentownos¢ i dziatalnos¢ operacyjna.

Tradycyjne, zbudowane wokét zysku wskazniki wcigz sg gldwnymi instrumentami
stosowanymi przez przedsiebiorstwa na potrzeby zarzgdzania wynikami.

Gtowny nacisk ktadzie sie na wielkos¢ zysku (np. zysk brutto, EBIT, EBITDA),
nastepnie wielkos¢ marzy (np. marza zysku brutto ze sprzedazy lub marza zysku
brutto) oraz KPI powigzane z zyskiem (np. ROE, ROI). 51% ankietowanych
przedsiebiorstw wskazato rowniez na stosowanie wskaznikéw KPI o charakterze
niefinansowym, takie jak zadowolenie klienta badz jakosc¢ realizowanych ustug.

Zorientowane na warto$¢ wskazniki KPI zdajg sie wcigz odgrywac wzglednie
nieznaczaca role. Zaledwie 30% uczestnikdw ankiety zadeklarowato stosowanie
tego typu miar. Niemniej jednak orientacja na wartos¢ ma istotne znaczenie
zarowno dla spotek notowanych na gietdzie papieréw warto$ciowych, jak

i pozostatych. Zrozumienie, w jaki sposéb przedsiebiorstwo jest wyceniane

oraz jak podwyzszy¢ i utrzymac podwyzszong wartos¢ w krotkim i dtugim okresie,
nawet w przypadku jednoosobowych lub rodzinnych przedsiebiorstw stanowi
przewage konkurencyjna. Tylko firmy umozliwiajgce inwestorom uzyskanie
trwatych stép zwrotu bedg zdolne przetrwac w dtugim okresie.

Rysunek 11. stanowi przeglad najczesciej wskazywanych kluczowych wskaznikow
wydajnosci dla wszystkich kategorii. Wida¢ wyraznie, ze dominuja tu standardowe
wskazniki KPI. Jesli spojrze¢ na najczesciej wymieniane KPI, oczywiste staje sie,
ze istnieje czytelna sktonnos$¢ ku wartosciom bezwzglednym, nie wskaznikowym.
Co wiecej, rysunek pokazuje, ze informacje konkurencyjne wspominano raczej
rzadko. W naszej opinii dla coraz bardziej konkurencyjnego srodowiska takie
informacje stajg sie istotne nie tylko podczas procesu budowy i realizacji strategii,
ale takze w trakcie comiesiecznej oceny zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie.
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Kategoria Najczesciej wymieniane kluczowe wskazniki wydajnosci

Zysk i strata EBIT EBITDA Marza - zysku brutto
na sprzedazy/zysku brutto
Rentownos$é ROE ROI RONA
Ptynnos¢ P'rze'p’(.ywy srodkow Ptynnosé Zadtuzenie netto
pienieznych

Orientacja na wartosé| EVA ROCE' NPV
Wskazniki operacyjne| Kapitat obrotowy Rotacja kapitatu Rotacja zapasow
V\_/sl_(aznlkl Zadowolenie klienta Jakos¢ Zadowolenie personelu
niefinansowe

. . . Przychody w przeliczeniu
Sita robocza FTE Liczba zatrudnionych na FTE (peten etat)
w poréwnaniu do okreslonej stopy zwrotu na kapitale

Rys. 11. Przeglad najpopularniejszych wskaznikow KPI wg kategorii

Zarzadzanie kapitatem obrotowym Jesli chodzi o roznice miedzy Wschodem a Zachodem dotyczgce operacyjnych
jest bardziej rozwiniete w Europie wskaznikéw KPI, potowa respondentéw z Europy Zachodniej bezposrednio
Zachodniej wymienita kapitat obrotowy jako swoj najistotniejszy wskaznik KPI, podczas

gdy w Europie Wschodniej jedynie 30% uczynito tak samo. Nalezy jednak
stwierdzi¢, ze ci ostatni respondenci koncentrujg sie na rotacji zapasow jako
skfadniku kapitatu obrotowego. Na tej podstawie mozna sformutowaé wniosek,
ze przedsiebiorstwa wschodnioeuropejskie sg zainteresowane tylko czesciowo
kwestiami kapitatu obrotowego, lecz nie przyktadajg takiej samej wagi

do zarzadzania naleznosciami i zobowigzaniami.

Analizy na zlecenie stanowig Pytanie, jakie analizy przedsiebiorstwa uznajg za decydujace dla udanego

wysoki odsetek zarzadzania i jak czesto takie analizy sie przeprowadza, dato interesujgce
wyniki. Wszystkie wyszczegdlnione analizy uznato za wazne lub nawet bardzo
wazne od 60% do 90% respondentow (patrz rys. 12.).

Analiza scenariuszowa

Analiza tancucha
dostaw

Analiza poréwnawcza
Analiza klientow
Analiza ryzyka

Analiza inwestycyjna

Analiza przeptywow
$rodkoéw pienieznych

Analiza kosztow
\ \

Analiza zyskow 5
\ |

Analiza przychodéw 5
i i

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Bardzo wazne ™ Wazne ™ Mniej wazne Niewazne

Rys. 12.  Znaczenie roznych rodzajéw analiz
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Najwazniejsze dla ankietowanych przedsiebiorstw sg analizy przychoddw,
kosztéw i zyskdw. Wykonuje sie je regularnie w ponad 85% przedsiebiorstw
(patrz rys. 13.).

Analiza scenariuszowa

Analiza tancucha
dostaw

Analiza poréwnawcza
Analiza klientow
Analiza ryzyka 5%
Analiza inwestycyjna 5%
Analiza kosztow ‘

Analiza zyskow 5 %

Analiza przychodéw % %
i

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Regularnie m Raz w roku = Na zlecenie © Nigdy

Rys. 13. Czestotliwosé wykonywanych analiz

W tym konteks$cie wyniki dotyczace analizy przeptywow srodkéw pienieznych
sg zadziwiajgce. Cho¢ nalezg one do grupy najczesciej wykonywanych,
realizuje sie je na zlecenie w zaledwie 11% przedsiebiorstw uczestniczgcych
w ankiecie; niektore firmy w ogdle nie przeprowadzajg analiz przeptywdéw
srodkéw pienieznych. Zwazywszy na fakt, ze brak ptynnosci stanowi obecnie
zagrozenie dla przedsiebiorstw bez wzgledu na ich wielkos¢ i sektor dziatalnosci,
analizy przeptywéw $rodkéw pienieznych i zintegrowane planowanie tych
przeptywow powinny by¢ czescig narzedzi zarzgdzania bezwzglednie
koniecznych we wszystkich organizacjach.

Koncentrujac sie w wiekszym stopniu na procesie sprawozdawczosci zarzadczej,
przedsiebiorstwa najbardziej cenig zaréwno doktadnos¢ i wiarygodnosé, jak

i terminowos$¢ przekazywanych danych. W poréwnaniu z tymi czynnikami
integracje systemow IT uznano za mniej wazng. Mimo to uwazamy,

ze przedsiebiorstwa rozumiejg znaczenie integracji systemoéw IT, ktéra
przyczynia sie do terminowego przekazywania doktadnych informaciji.

Najmniejszg wage przyktada sie do kosztéw przygotowania sprawozdawczosci.
Przedsiebiorstwa ponosity w przesztosci wysokie koszty usuwania skutkéw
btednych decyzji wynikajacych z niskiej jakosci informacji zarzadczych.

W zwigzku z tym wolg raczej inwestowaé w poprawe jakosci korporacyjnej
sprawozdawczo$ci, niz ponosic¢ jej negatywne skutki.

25



Zadowolenie z integracji systemoéw
IT jest wzglednie niskie
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Zapytani o przedmiotowe czynniki sprawozdawczo$ci zarzadczej, uczestnicy
wyrazili najwieksze zadowolenie z dokfadnosci, terminowosci i kosztow,

a najmniejsze — z integracji systemoéw IT i z systematycznych analiz
zmieniajgcych sie potrzeb informacyjnych (patrz rys. 14.).

Bardzo 4 37
wysokie 3.6

Bardzo
niskie 1

Doktadnosé Koszty Integracja
i wiarygodnos¢ przygotowania  systemoéw IT analiza
informacji  sprawozdawczosci

Systematyczna  Terminowe

dostarczanie

zmieniajgcych sie danych
potrzeb

informacyjnych

W Znaczenie ™ Zadowolenie

Rys. 14. Znaczenie i zadowolenie z czynnikéw sprawozdawczosci zarzadczej

Niski poziom zadowolenia z integracji systemow IT mozna wyjasni¢, patrzac

na zestaw czynnosci podejmowanych na potrzeby sprawozdawczosci zarzgdczej.
Czas poswiecony na podstawowe czynnosci sprawozdawcze, takie jak
gromadzenie, obliczanie, uzgadnianie i porzadkowanie danych, siega $rednio
59% w zwigzku z trudnosciami w pozyskiwaniu istotnych danych ze stabo
zintegrowanych systemoéw IT (patrz rys. 15.). Oznacza to, ze jedynie 41%
czasu mozna wykorzysta¢ na czynnosci kreujgce wartos¢ dodang, takie jak
analiza i interpretacja danych. Przedsiebiorstwa chciatyby ograniczy¢ czynnosci
nieprowadzace do powstania warto$ci dodanej na rzecz bardziej skutecznego
wsparcia proceséw podejmowania decyzji, na ktére chcg poswiecac 60%
zamiast 30% swego czasu. Rosngca ztozonos¢ danych wewnetrznych
przedsiebiorstw, jak i stosownych informacji zewnetrznych wymusza silng
koncentracje ze strony personelu odpowiedzialnego za sprawozdawczo$¢
zarzgdczg na analizach i na interpretacji przekazywanych danych oraz na
przedstawieniu i wykorzystaniu ich we wtasciwym kontekscie. Dlatego firmy
potrzebujg lepszego wsparcia ze strony systemow IT, ktére polegatoby nie tylko
na pomocy funkcjonalnej na rzecz sprawozdawczosci zarzadczej, ale i na lepszej
integracji systemow przy jednoczesnym wykorzystaniu funkcji Business Intelligence.
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Rys. 15. Czas poswiecony na czynnosci z zakresu sprawozdawczosci zarzadczej
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Blizsze spojrzenie na niski poziom zadowolenia w obszarze generowania
danych ujawnia, ze przedsiebiorstwa sg raczej niezadowolone z biezacych
rozwigzan problemow logistycznych z danymi w zwigzku ze sprawozdawczoscig
zarzadcza. Wiele informaciji przygotowuje sie recznie (np. przy uzyciu arkusza
MS Excel), a nie w ramach zintegrowanych systemow sprawozdawczosci
zarzadczej. W zwigzku z tym brakujgce ogniwa tgczace odpowiednie systemy

IT stanowig kolejne wyzwanie, ktéremu przedsiebiorstwa musza stawic¢ czofa.
Co wiecej, ewidentny brak schematu odpowiedzialno$ci za dane bazowe

oraz jakos¢ samych danych réwniez rodzi niezadowolenie (patrz rys. 16.).

Jakos¢ danych zrédtowych

Poziom odpowiedzialnosci

2a dane |

systemami IT 40% | 38% | |
generowania danych 0% J

I I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Niezadowolenie ® Raczej niezadowolenie ™ Raczej zadowolenie = Zadowolenie

Rys. 16. Zadowolenie z biezacych rozwigzan probleméw z danymi w dziedzinie sprawozdawczosci
zarzadczej

Sadzimy, ze wazna jest koncentracja na regularnym monitorowaniu i analizie wynikéw,
a nastepnie orientacja na dziatania stuzace przeksztatceniu rezultatéw analiz

w skuteczne czynnosci operacyjne. Zakres sprawozdawczosci zarzgdczej musi zostac
okreslony potrzebami informacyjnymi samego kierownictwa. Zaleca sie znalezienie
najbardziej istotnych miar i danych ($rodki pieniezne, rynek, konkurencja lub wskazniki
operacyjne), a nastepnie stworzenie i maksymalne zautomatyzowanie procesu
dostarczania danych, zamiast samego polegania na domysinych informacjach

i raportach generowanych przez systemy ERP.

Przedsiebiorstwa osiggajace najlepsze wyniki stosujg ograniczong liczbe dostosowanych
do ich potrzeb raportéw zawierajacych najbardziej kluczowe informacje stuzace
podejmowaniu decyzji zarzadczych.

2.2 Pogtebiona analiza (tad korporacyjny

w zakresie CPM) — gtéwne spostrzezenia
Waznym czynnikiem dla wdrozenia i utrzymania skutecznego systemu CPM
w przedsiebiorstwie sg zasady tadu korporacyjnego. Organizacja systemu CPM

oraz procesy towarzyszace powinny podlega¢ standaryzacji, odpowiedniej
centralizacji i dokumentaciji.

Na ogot ankietowane przedsiebiorstwa wysoko ocenity istotnos¢ nastepujacych
trzech obszaréw fadu korporacyjnego w odniesieniu do CPM:

e centralizacja funkciji tadu korporacyjnego w CPM (np. standardowy wniosek
0 zmiane),

e udokumentowany system CPM (np. stownik wskaznikow KPI, dokumentacja
procesu),

e fatwosc dostepu do dokumentdéw, regulaminéw, wytycznych i danych.
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Cho¢ przedsiebiorstwa rozumiejg znaczenie tadu korporacyjnego CPM, raczej
niski poziom zadowolenia z biezgcego stanu wdrozenia pokazuje, ze istnieje
przestrzen do dalszej poprawy (patrz rys. 17.).

Bardzo 4
wysokie

2
Bardzo
niskie 1
Centralizacja Udokumentowany system Dostepno$¢ dokumentéw,
CPM zasad, wytycznych
i danych

M Znaczenie ™ Zadowolenie

Rys. 17. Aspekty tadu korporacyjnego w zakresie CPM

Spojrzenie na rozbieznosci regionalne ujawnia, ze respondenci z Europy
Wschodniej nieco wyzej oceniajg znaczenie i zadowolenie z zasad fadu
korporacyjnego w dziedzinie CPM niz ich odpowiednicy w Europie Zachodniej.
Zaréwno w zachodnioeuropejskich, jak i wschodnioeuropejskich spoétkach tatwy
dostep do danych i dokumentacji ocenia sie najwyzej. Dokumentacja

i centralizacja stanowig czynniki znaczaco podnoszgce dostepnosé. W miare
wzrostu przedsiebiorstw stajg sie one jeszcze istotniejsze.

W naszej opinii, by osiagna¢ maksimum korzysci z systemu CPM, potrzebne

sg dlugoterminowe, trwate ramy organizacyjne. Dobrze zorganizowane, standardowe

i uporzagdkowane zasady tadu korporacyjnego w dziedzinie CPM sg niezbedne w celu
zabezpieczenia, utrzymania i przysztego usprawnienia tego systemu w przedsiebiorstwie.
Pozwala to na kontrolowang elastycznos¢ w kontekscie zmieniajacych sie potrzeb
biznesowych wynikajgcych z coraz bardziej dynamicznego srodowiska gospodarczego.

Zasady tadu korporacyjnego w zakresie CPM powinny koncentrowac sie z jednej strony
na strukturze i projekcie systemu CPM (np. definicje, procesy, organizacja) oraz z drugiej
— na jakosci informacji i danych zrédtowych (doktadnos$é, spéjnosé, terminowosé

i kompletnosc).

Zeby zabezpieczyé nalezyte funkcjonowanie zasad fadu korporacyjnego w zakresie CPM,
instrukcje i procedury utrzymania wymagajg organizacji na poziomie centralnym. Biuro
zarzadzania strategicznego (OSM) powinno nadzorowa¢ dostosowania wszystkich
procesow zarzadczych do przyjetej strategii, podczas gdy osrodek kompetencji

w obszarze Business Intelligence zwykle reguluje popyt i podaz na poziomie operacyjnym.
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3 Faza lll CPM: Trwatos¢

Jednym z kluczowych celdow systemu CPM jest osiggniecie trwatej poprawy
wynikow przedsiebiorstw. Aby osiagna¢ sukces, musza one dokonywac
przegladu swych wynikow gospodarczych, a w razie potrzeby — podejmowac
dziatania naprawcze w celu wzmocnienia realizacji przyjetej strategii.

Gtéwne zagadnienia na tym etapie CPM to:

e Jak realizowac strategie, zeby w ramach codziennej dziatalnosci gospodarczej
osiggac cele przedsiebiorstwa?

e Jakie srodki naprawcze nalezy podja¢ w celu przywrdcenia wtasciwego trybu
dziatalnosci?

e Jak maksymalizowa¢ zaangazowanie pracownikéw w realizacje celow,
a jednoczesnie optymalnie wykorzystywac umiejetnosci kazdej osoby w celu
poprawy catosciowych wynikéw przedsiebiorstwa?

Ponizej przeanalizowano sposoby praktycznej realizacji trwatych strategii.
Jakie sg kluczowe czynniki sukcesu? Jakie wystepujg gtéwne zagrozenia?
Ponadto omowiono takze potrzebe istnienia zintegrowanych i zréwnowazonych
programéw motywacyjnych.

3.1 Realizacja — gtébwne spostrzezenia

Jednym z najwiekszych wyzwan z zakresu CPM jest znalezienie wiasciwego
sposobu realizacji strategii oraz osiggniecia celéw przedsiebiorstwa w ramach
codziennej dziatalnosci gospodarczej. Rozwigzanie lezy, po pierwsze,

w identyfikacji najwazniejszych czynnikéw warunkujgcych realizacje celow,

po drugie, w zrozumieniu przeszkdd ukrytych w procesach, technologiach,
strukturze organizacyjnej, a nawet w postawach ludzkich. Ostatnim etapem jest
usuniecie takich przeszkod, co wymaga stanowczych, dobrze przemyslanych
decyzji zarzadczych. Jednym z gtéwnych spostrzezen poczynionych podczas
analizy jest jednak stwierdzenie, ze to w procesach podejmowania decyzji
zatamuje sie zwykle realizacja strategii.

Z perspektywy organizacyjnej badanie ujawnito, ze niedostosowana do indywidualnych
potrzeb standardowa sprawozdawczos¢ zarzgdcza powaznie ogranicza
skutecznos¢ procesu podejmowania decyzji zarzadczych. Co wiecej, efektywnosc
tego procesu utrudniajg znaczaco réwniez Zle zdefiniowane i/lub rozumiane
zakresy obowigzkéw (patrz rys. 18.). Dla realizacji strategii niezmiernie wazne
jest konkretne zdefiniowanie tych zakreséw i nalezyte informowanie o nich.

Na czele listy barier w drodze do efektywnego procesu podejmowania decyzji
zarzadczych — poza brakiem nalezytego przypisania obowigzkoéw — plasujg sie
spbznione i niewystarczajace informacije.
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Rys. 18. Znaczenie utrudnien w procesie efektywnego podejmowania decyzji zarzadczych

Niektore przedsiebiorstwa doceniajg wage procesu podejmowania decyzji
zarzadczych i w ciggu ostatnich dwdch lat juz wdrozyty inicjatywy majgce na
celu jego usprawnienie. Pozostate ankietowane spotki planujg podobne projekty
w najblizszej przysztosci. Jezeli chodzi o charakter inicjatyw realizowanych

w celu optymalizacji podejmowania decyzji zarzgdczych, 65% respondentow
stwierdzito, ze stara sie poprawic¢ jako$¢ sprawozdawczosci zarzadczej.

Za wazne uwaza sie takze podniesienie jakosci samych informacji oraz lepszy
podziat obowigzkow. Projekty zwigzane z procesami eskalacji i rozwigzywaniem
probleméw wymienito 34% respondentéw.

61% wschodnioeuropejskich przedsiebiorstw (patrz rys. 19.) w ciggu ostatnich
dwéch lat zainicjowato zmiany w celu usprawnienia procesu podejmowania
decyzji (np. w ramach projektéw restrukturyzacyjnych). W Europie Zachodniej
do realizacji podobnych inicjatyw przystapito jedynie 42% przedsiebiorstw.
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Rys. 19. Zmiany wdrozone w celu usunigecia utrudnien w procesie efektywnego podejmowania
decyzji zarzadczych

Poza gruntowng analizg procesu podejmowania decyzji badanie zmierzato tez

do blizszego spojrzenia na kwestie zaangazowania jednostek operacyjnych.

Bliska wspdtpraca jest szczegdlnie wazna w procesach planowania i prognozowania.

Jakos¢ wiekszosci modeli planistycznych i prognostycznych determinowana

jest przygotowywanymi przez specjalistdw prognozami przysztych zmian

bez wzgledu na to, czy dotyczg one rozwoju sytuacji na rynku, czy tez

wewnetrznych wskaznikow. Podczas gdy najwyzsze kierownictwo odpowiada

za decyzje w sprawie srodkdw naprawczych, specjalisci sg niezbedni

w obszarze szczegdtowego planowania i prognozowania przysztych zmian.
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Ankietowane przedsiebiorstwa byly raczej zadowolone z poziomu catosciowego
zaangazowania jednostek operacyjnych w planowanie i prognozowanie,
oceniajac je srednio na 2,9 w skali od 1 (niezadowalajgce) do 4 (zadowalajgce).
Ponadto procesy planowania i prognozowania sg tez dobrze zintegrowane

w przedsiebiorstwach, cho¢ wcigz jeszcze 30% wszystkich firm nie jest
zadowolonych z poziomu zaangazowania swych jednostek operacyjnych.
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Rys. 20. Zadowolenie z poziomu zaangazowania jednostek operacyjnych w procesy planowania
i prognozowania

W naszej ocenie wazne jest, by posiada¢ jasno zdefiniowane, udokumentowane

i nalezycie przekazane zasady regulujace zakresy obowigzkow i tryb zastepstw

na stanowisku. Dla niewielkich i standardowych odchylen powinny obowigzywaé
wczesniej zdefiniowane plany srodkéw naprawczych. To pozwoli na szybkie reakcje
bez koniecznosci uruchamiania czasochtonnych proceséw podejmowania decyzji.
W celu zapewnienia wtasciwej reakcji, szczegoélnie w przypadku powaznych

i niestandardowych odchylen, nalezy przyja¢ jasno zdefiniowane procedury eskalacji
natychmiast uruchamiajgce dalsze niezbedne dziatania.

Istotne jest stworzenie wykonalnych kompleksowych metodologii przewidujgcych udziat
kierownikdw operacyjnych w procesach planowania i prognozowania, ktére mogg w ten
sposob skorzysta¢ ze specjalistycznej wiedzy takich oséb.

3.2 Nagrody — gtdwne spostrzezenia

Kolejnym powaznym wyzwaniem w dziedzinie CPM jest opracowanie
optymalnego systemu nagréd. Analiza wyraznie pokazuje korzysci z systemow
motywacyjnych: 93% uczestnikéw zgadza sie, ze pozytywnie wptywajg one

na zarzadzanie wynikami przedsiebiorstwa. Na potrzeby kontroli skutecznosci
realizacji strategii stosuje sie na wszystkich poziomach organizacyjnych
metodologie zaréwno finansowe, jak i niefinansowe.

Najpopularniejszym systemem motywacyjnym jest udziat w zyskach, stosowany
przez 37% przedsiebiorstw. 25% preferuje pule premii, w ramach ktérej na
specjalnym rachunku bankowym zatrzymuje sie uzyskane premie na okreslony
czas w celu zapewnienia podtrzymania dobrych wynikow przed petng wyptatg
premii. Inne systemy motywacyjne majg charakter niefinansowy i polegajg

na specjalnych kursach szkoleniowych lub oddelegowaniach zagranicznych;
stosuje je 24% przedsiebiorstw. Opcje na akcje sg najrzadziej wybieranym
motywatorem, preferowanym przez 14% przedsiebiorstw.
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Jesli porownac dwie grupy regionalne, okazuje sie, ze w krajach
zachodnioeuropejskich udziat w zyskach oferuje sie czesciej niz w krajach
wschodnioeuropejskich (41% w zestawieniu z 32%). Te ostatnie wiodg
natomiast prym w przypadku metodologii opartych na puli premii (28% w poréwnaniu
z 23%) i bodzcach pozafinansowych (odpowiednio: 28% i 21%), co ilustruje rys. 21.
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Rys. 21. Stosowane systemy motywacyjne

Badanie ujawnia, ze systemy motywacyjne sg w wiekszosci zdominowane
przez bodzce finansowe. Pozafinansowe czynniki motywacyjne sg czesto
lekcewazone pomimo ich niezaprzeczalnych zalet — szczegdlnie w okresach
dekoniunktury.

Ankieta pokazuje tez, ze indywidualne wyniki w pracy 69% wszystkich uczestnikow
badania maja tylko niewielki lub bardzo niewielki wptyw na ich wynagrodzenie
zmienne. Duzo wiekszy wplyw majg tu wyniki przedsiebiorstwa, co potwierdza
ponad 49% respondentow.
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Rys. 22. Wptyw indywidualnych wynikéw w pracy i wynikow przedsiebiorstwa na wynagrodzenie
zmienne

Jezeli pracownicy uwazaja, ze ich indywidualne wyniki w pracy moga nie mie¢
zbytniego wptywu na warunki wynagrodzenia, moga nie zgadzaé sie na wigkszy
udziat wynagrodzenia zmiennego. Z kolei, jezeli uznaja, ze ich indywidualne
wyniki w pracy bierze sie pod uwage, bedg bardziej otwarci na systemy
wynagrodzenia w wiekszym stopniu zorientowane na wyniki.
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Udziat wynagrodzenia zmiennego zmniejsza sie w miare schodzenia w dét struktury
hierarchicznej organizacji. Na pierwszym poziomie zarzadzania (np. zarzad)
w ponad potowie ankietowanych przedsiebiorstw wynagrodzenie zmienne stanowi
od 26% do 50% catkowitych zarobkow. Na pigtym poziomie (np. cztonkowie
zespotdw, urzednicy) dochodzi do 25% catkowitego wynagrodzenia w przypadku
93% przedsiebiorstw. Co interesujgce, analizowane dane pokazuja, ze brakuje
jednoznacznej opinii co do przydatnosci lub znaczenia wynagrodzenia
zmiennego. Na kazdym poziomie zarzadzania wystepujg wahania dochodzace
do 25% roznicy w udziale wynagrodzenia zmiennego w ogélnych zarobkach.

Przedsiebiorstwa wschodnioeuropejskie zdajq sie preferowaé wynagrodzenie
zmienne bardziej niz firmy w Europie Zachodniej. W przedsiebiorstwach
wschodnioeuropejskich, w ktérych przedsiebiorczos¢ i wzrost byty gtéwnymi
sitami rozwojowymi w ostatnich kilku latach, wynagrodzenie zmienne na pierwszym
poziomie zarzgdzania stanowi przynajmniej 51% catkowitych zarobkéw w jednej
pigtej ankietowanych przedsiebiorstw; w krajach Europy Zachodniej zaledwie
10% spotek miesci sie w tym samym przedziale. Na pigtym poziomie catkowite
wynagrodzenie skfada sie — od 26% do 50% — z elementéw zmiennych w 26%
wschodnioeuropejskich przedsiebiorstw; natomiast 99% przedsiebiorstw

w Europie Zachodniej miesci sie pod tym wzgledem w przedziale do 25% (patrz
rys. 23.). Niemniej jednak wynagrodzenie zmienne stanowi klucz umozliwiajgcy
wptywanie na indywidualne wyniki, a nastepnie na wyniki przedsiebiorstwa bez
wzgledu na sektor dziatalnoSci.
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Rys. 23. Udziat wynagrodzenia zmiennego w pakiecie catkowitego wynagrodzenia

Wyniki badania pokazuja, ze 65% przedsiebiorstw hotduje przekonaniu, ze systemy
motywacyjne pozytywnie wptywajg na dokladnos¢ planowania i budzetowania (patrz
rys. 24.). Takag opinie podzielajg zwtaszcza spotki z sektora publicznego

oraz chemikalidéw i farmaceutykéw. Ustalanie celow zwigzanych z indywidualnymi
wynikami w pracy w powigzaniu z realizacjg budzetu moze z jednej strony
prowadzi¢ do bardziej realistycznego kreslenia celéw, a nastepnie do wyzszej
doktadnosci planowania. Z drugiej jednak strony strach przed utratg
wynagrodzenia uzaleznionego od osiggniecia zatozonych poziomoéw moze
prowadzi¢ do celowego ustalania celéw kosztowych na zbyt wysokim poziomie,
a celdéw przychodowych na poziomie zanizonym, co moze mie¢ wptyw

na zmniejszenie petnego potencjatu przedsiebiorstwa.
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Rys. 24. Pozytywny wptyw programow motywacyjnych na doktadnos¢ planowania

Istotng tendencja, jaka mozna zaobserwowac, jest coraz powszechniejsze
przyjmowanie dtugoterminowych programéw motywacyjnych zapewniajgcych
dostosowanie diugoterminowych celéw indywidualnych do strategicznych celow
przedsiebiorstwa. Tendencja ta pojawia sie niejako w celu przeciwstawienia sie
krétkoterminowej orientacji programow motywacyjnych. W dgzeniu do zwiekszenia
swego wynagrodzenia zmiennego cztonkowie najwyzszej kadry zarzadzajgcej
mogaq nie zawahac sie przed wszelkimi mozliwymi krokami, by osiagng¢
ambitne cele krétkoterminowe, w ten sposoéb utrudniajac realizacje
diugoterminowych celéw strategicznych. To jest wtasnie jeden z powodoéw, dla ktérych
systemy motywacyjne nie sg powszechnie akceptowane.

Za inne powazne problemy zwigzane z systemami motywacyjnymi wiekszos¢
respondentow uznata tez trudnosci w ustalaniu wiarygodnych i realistycznych
celéw oraz w wymiernej ich ocenie przy uzyciu wzajemnie niesprzecznych
kluczowych wskaznikéw wydajnosci. Ponadto zdefiniowane cele maja raczej
charakter subiektywny i mogg by¢ czesto przedmiotem manipulacji kosztem
rzetelno$ci i sprawiedliwo$ci. Przedsiebiorstwa martwig sie takze ewentualng
dominacjg myslenia krétkoterminowego nad dtugoterminowym sukcesem
przedsiebiorstwa. Wreszcie pracownicy moga przyzwyczaic¢ sie do wysokiego
wynagrodzenia zmiennego w okresach dobrej koniunktury i postrzegac je jako pewnik.

Z naszego punktu widzenia przedsiebiorstwa odnoszace sukces cechuje raczej wyzszy
udziat wynagrodzenia zmiennego w catej organizacji. Niezmiernie istotne jest,

zeby pracownicy rozumieli, ze sami majg indywidualny wptyw na realizacje celéw,

a w zwigzku z tym na wyniki catego przedsiebiorstwa oraz wysokos¢ swego
wynagrodzenia zmiennego.

Uwazamy tez, ze opracowania i wdrozenia wymagajg zoptymalizowane modele
wynagrodzenia zmiennego oparte na zastosowaniu bodzcow finansowych

i niefinansowych. Co wiecej, programy motywacyjne muszg uwzgledniaé i promowaé
krétkoterminowy sukces, ale jednoczesnie trwatos¢ wynikéw przedsigbiorstwa.
Metodologie puli premii stanowig krok we wtasciwym kierunku. Pomagaja zréwnowazy¢
krétkoterminowa i dtugoterminowa orientacje bodzcéw motywacyjnych.
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4 Podstawowy warunek konieczny
funkcjonowania systeméw CPM: Technologia

Warunkiem sukcesu systeméw CPM sa wiasciwe, wspierajgce proces wdrozenia
technologie IT zgodne z wszelkimi wymaganiami technicznymi. Business Intelligence
(BI) uznaje sie tutaj za odpowiednie rozwigzanie. Bl oferuje zintegrowang,
metodologie IT obejmujaca definicje strategii IT oraz zintegrowanego modelu
danych, a takze rozwigzan programowych — od warstwy back-end (magazyn
danych), do warstwy front-end (systemy zarzgdzania z funkcjami predefiniowanej
dynamicznej sprawozdawczosci, planowania, prognozowania itd.).

4.1 Technologia IT — gtdwne spostrzezenia

Wyniki badania zdecydowanie wskazuja, ze ogoélny poziom zadowolenia z narzedzi
IT wdrozonych w ramach cyklu CPM jest dos¢ wysoki, szczegdlnie w obszarach
sprawozdawczo$ci zarzadczej, analizy i konsolidacji. Kolejnym spostrzezeniem
poczynionym podczas badania jest to, Ze przedsiebiorstwa chcg zaréwno
wyzszego poziomu integracji swych systemow IT, jak i zwiekszonej automatyzaciji
oraz przyjaznosci dla uzytkownika. Cho¢ technologia Bl moze stanowi¢ odpowiedz
na problemy wskazane wyzej oraz inne bolgczki, wiekszos¢ przedsiebiorstw
jeszcze nie stosuje tego rodzaju rozwigzania.

Zwykle organizacje wdrazajq kilka systemow IT do realizacji roznorodnych potrzeb
i procesow, takich jak:

e system KPI (czynniki wartosci/wymierna ocena wynikéw);

e planowanie/budzetowanie;

e prognozowanie;

konsolidacja;

e sprawozdawczosc¢ zarzadcza;

e zarzadzanie ryzykiem.

Ogolnie 69% uczestnikdw twierdzi, ze jest zadowolona z systemow IT, w szczegolnosci

z systeméw sprawozdawczosci oraz konsolidacji informacji zarzadczych.
Przedsiebiorstwa wykazaty mniejsze zadowolenie z systemoéw KPI (patrz rys. 25.).

Sprawozdawczosé

[
zarzadcza 75%

Konsolidacja 74%
Zarzadzanie ryzykiem

Prognozowanie

Planowanie/
budzetowanie

System KPI 56%
i

0% 20% 40% 60% 80%

Rys. 25. Zadowolenie z uzywanych rozwigzan IT

Pod wzgledem oprogramowania Microsoft (MS) Excel jest nadal zdecydowanie
najpowszechniej uzytkowanym rozwigzaniem, przede wszystkim na potrzeby
sprawozdawczosci w dziedzinie KPI, planowania, prognozowania i zarzadzania
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ryzykiem (patrz rys. 26.). Ankietowani wskazali fatwos¢ eksploataciji

oraz elastycznos¢ jako gtéwne zalety arkusza Excel, cho¢ wymienili
jednoczesnie takze jego wady: wymaga wiecej pracy recznej niz inne programy,
a wiarygodnos¢ danych jest ograniczona niskim poziomem nienaruszalnosci
danych i systemu.

W Europie rozwigzania SAP (np. SAP BPC, SAP EC-CS) i MS Excel
sq prawie réwnie popularne dla celdéw sprawozdawczosci i konsolidacii
informacji zarzadczych, cho¢ Hyperion nie zostaje daleko w tyle (patrz rys. 26.).

80% 78%

60%

40%

20%

0%
Planowanie/ Prognozowanie Zarzadzanie Konsolidacja Sprawozdawczos¢ System KPI
budzetowanie ryzykiem zarzadcza

M Excel ® SAP ® Hyperion  Cognos

Rys. 26. Oprogramowanie uzywane na potrzeby systeméw CPM

Co do wdrozenia systeméw IT ankietowani wykazali wysokie zainteresowanie
SAP BIl, a BPC w szczegdlnosci — ponad 30% wskazato te aplikacje z nazwy.

Wdrozenie nowego oprogramowania jest przedsiewzieciem o krytycznym znaczeniu
i wymaga duzego zaangazowania zasobow. Uczestnicy badania potwierdzili,
ze niezbedne indywidualne dostosowania procesu oraz zmiany postaw pracownikow
sg istotnymi przeszkodami na drodze do wdrozenia nowych systemow

lub narzedzi. Ponadto kwestie techniczne, takie jak integracja danych badz
opracowanie interfejséw, wymagaja nalezytego rozwigzania, zeby nie postawic¢
pod znakiem zapytania catosci wdrozenia. Mniej krytycznym, lecz nadal bardzo
waznym czynnikiem jest dla przedsiebiorstw biorgcych udziat w ankiecie ryzyko
przekroczenia budzetu. Rysunek 27. pokazuje, jak przedsiebiorstwa ocenity
przeszkody we wdrozeniu systemoéw IT na skali od 1 (bardzo nisko) do 4 (bardzo

wysoko).

| | | | |
e process I
dostosowanie procesu 22% | 48% | | |
azkion postow AMMECNN 7N
ludzkich postaw 22 | 43% | ‘ |

| | | | |
nieresow AN N
interfejsow 27 | 42% | ‘ |
Utrzymanie kosztow
w ramach budzetu

I I

I i

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Bardzo nisko ® Nisko ™ Wysoko ' Bardzo wysoko

Rys. 27. Przeszkody w udanym wdrozeniu oprogramowania
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Poproszone o analize napotykanych problemow z aktualnymi rozwigzaniami

IT, przedsiebiorstwa ze wszystkich sektoréw i krajéow wskazaty na poziom
automatyzacji oraz stopien przyjaznosci dla uzytkownika wdrozonych systemow
planowania i prognozowania. Na skali opisujgcej poziom zadowolenia

od 1 (bardzo niski) do 4 (bardzo wysoki) srednia ocena wyniosta 2,3. Zaledwie
10% uczestnikow zadeklarowato bardzo wysoki poziom zadowolenia z biezgcego
stopnia automatyzacji i przyjaznosci dla uzytkownika posiadanych rozwigzan IT.

Innym problem zauwazanym na wszystkich poziomach zarzgdzania jest brak
integracji systemow IT. Zwlaszcza systemy sprawozdawczo$ci zarzadczej
czesto majg dosc¢ dtugg historie rozwoju, podczas gdy pozostate systemy
wykazujg minimalny stopien integracji. Co wigecej, 84% przedsiebiorstw
uwaza integracje za wazng lub bardzo wazna, przy czym mniej niz 40% jest
zadowolonych badz bardzo zadowolonych ze swej biezacej sytuacji pod tym
wzgledem. Wyniki pokazuje rysunek 28.

%

Znaczenie Zadowolenie
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Rys. 28. Integracja systeméw IT

Poniewaz koszty sktadowania danych spadajg, organizacje sg w stanie gromadzi¢
ich wiecej niz kiedykolwiek wczesniej. Cho¢ korzysci wydajg sie oczywiste,
proces moze przerosng¢ mozliwosci podmiotow. Gidwnym problemem

dla przedsiebiorstw staje sie konieczno$¢ zapewnienia nalezytej integracji
danych z infrastrukturg CPM. Wiekszos$¢ systemow cechuje orientacja na krotki
okres bez specjalnego powigzania z budowa wartosci i bez zadnego zintegrowanego
modelu danych dla catego przedsiebiorstwa.

Zeby podnie$é integralno$¢ systemu oraz utorowaé droge technologiom
Business Intelligence, bezwzglednie konieczne jest zastosowanie
zintegrowanych modeli danych. Bl cechuje sie zintegrowanym podejsciem

do analizy, interpretacji oraz prezentacji informacji gospodarczych. Zintegrowany
model danych dla catego przedsiebiorstwa polega na zdefiniowaniu przeptywéw
informac;ji i danych dla podmiotu jako catosci. Ten rodzaj modelu danych wychodzi
daleko poza definiowanie kilku wskaznikow KPI dla catej organizacji. Efektywny
model Bl musi by¢ multifunkcjonalny; powinien tez uwzgledniac¢ dane niefinansowe.

Wiekszos$¢ rozwigzan Bl koncentruje sie na dziatalnosci operacyjnej: stuzg one
pomocg personelowi obstugi klienta, specjalistom ds. nadzoru i kierownikom
odpowiedzialnym za realizacje ustug i przetwarzanie transakcji towarzyszacych.
W naszej opinii natomiast ze wszystkich technologii dzisiaj dostepnych wtasnie
Bl jest gtbwnym koniecznym warunkiem technologicznym skutecznej realizaciji
zatozonej strategii. Strategiczne Bl mozna uzyskac¢, pod warunkiem

ze kierownictwo wykonawcze dostrzega jego potencjalny strategiczny wptyw
na dziatalno$¢ gospodarczg przedsiebiorstwa: chodzi o réznice miedzy ,wiem,
ze musze wiedzie¢” a ,nie wiedziatem, ze musze wiedzie¢”.
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Wyniki badania

Zasadniczo nie jest wystarczajgce proste wdrozenie rozwigzania IT ztozonego
z magazynu danych w warstwie back-end oraz predefiniowanego systemu
zarzgdzania w warstwie front-end. W ramach strategicznie zintegrowanej
metodologii Bl z odpowiednio zdefiniowanymi celami i wymiernymi ocenami
wdrozenie wymaga realizacji celéw w nastepujgcych ptaszczyznach:

e rachunkowos¢ ustawowa a rachunkowo$c¢ zarzgdcza (harmonizacja wewnetrzna
i zewnetrzna);

e grupa — podgrupa — jednostki zalezne — jednostki (zintegrowana
sprawozdawczos¢);

e Plan — prognoza — dane rzeczywiste (zintegrowane planowanie
i sprawozdawczos¢);

e |T — obowigzki biznesowe (model operacyjny zorientowany na cele);

e operacyjne systemy ERP — magazyn danych przedsiebiorstwa (struktura
danych i zarzadzanie nimi);

e standaryzacja — elastycznosc¢ (pojedyncze zabezpieczone zrodto informacii).

Przedsiebiorstwa polegajgce na zintegrowanej technologii Bl sg zauwazalnie
bardziej zadowolone z doktadnosci, wiarygodnosci i terminowosci
przekazywanych informacji. Rysunek 29. pokazuje, ze firmy z wdrozong
technologig Bl sg znaczaco bardziej zadowolone ze swych proceséw planowania
i prognozowania niz przedsiebiorstwa bez takiej technologii, szczegdlnie za$
pod wzgledem automatyzacji i przyjaznosci dla uzytkownika systeméw IT.
Widac¢ wiec, ze Bl jest gtdwnym czynnikiem pozwalajagcym na podniesienie
jakosci proceséw planowania i prognozowania.
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Wdrozono rozwigzania Nie wdrozono rozwigzania
Business Intelligence Business Intelligence

B Zadowolone ® Niezadowolone

Rys. 29. Poziom zadowolenia z automatyzacji procesu dostarczania danych oraz przyjaznosci
systeméw w kontekscie technologii Bl

Innym skutkiem wdrozenia zintegrowanych rozwigzan Bl jest wyzszy poziom
zadowolenia z interfejsow miedzy systemami IT. Podczas gdy 60% przedsiebiorstw
korzystajacych z Bl wyraza zadowolenie z wdrozonych interfejséw, tylko 45% tych
nieuzywajacych Bl wyraza zadowolenie ze stopnia rozwigzania standardowych
logistycznych problemoéw z danymi.

Co wiecej, przedsiebiorstwa, ktére wdrozyly rozwigzanie Bl, potrzebujg mniej
czasu na planowanie i prognozowanie. Z grona przedsiebiorstw nieuzywajgcych
tej technologii 55% udaje sie zamkna¢ procesy planowania strategicznego

i operacyjnego w ciggu mniej niz dwdch miesiecy, w poréwnaniu z 60%
przedsiebiorstw korzystajgcych z technologii Bl. Mozna zatozy¢, ze dalsza
rozbudowa Bl skrécitaby ogdlny czas trwania czynnosci z zakresu planowania
i prognozowania.
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Miedzy Wschodem a Zachodem istniejg znaczne roznice pod wzgledem stanu
wdrozenia technologii Bl. Podczas gdy przedsiebiorstwa zachodnioeuropejskie
starajq sie usprawni¢ funkcjonowanie dotychczasowych rozwigzan Bl w celu
dalszej rozbudowy systeméw CPM, przedsiebiorstwa wschodnioeuropejskie
wcigz zbierajg pierwsze doswiadczenia z technologig Bl i przystepuja do projektow
wdrozeniowych.

Uwazamy, ze zintegrowana metodologia IT jest wazna na drodze do stworzenia
efektywnego systemu CPM. Kluczowym elementem pozostaje zrownowazony model
danych o charakterze multifunkcjonalnym, uwzgledniajacy wszelkie odpowiednie
ptaszczyzny oraz obejmujgcy takze dane niefinansowe.

Rozszerzenie Bl w celu koncentracji takze na strategii, nie tylko na aspektach
operacyjnych, jest istotne dla zapewnienia sukcesu przedsiebiorstwa. Strategiczne Bl

mozna uzyskaé, pod warunkiem ze kierownictwo wykonawcze dostrzega jego potencjalny
strategiczny wptyw na dziatalno$¢ gospodarczg przedsiebiorstwa: ,wiem, ze musze
wiedzie¢” w zestawieniu z ,nie wiedziatem, ze musze wiedzie¢”.

Metodologia IT powinna zawsze by¢ potaczona z koncepcja tadu korporacyjnego.
Zalecamy wdrozenie w catej organizacji standardowych narzedzi i procesow z jasnymi
zakresami odpowiedzialnosci i obowigzkéw oraz precyzyjnymi terminami. Pozwoli

to zredukowac czasy realizacji cyklu i usprawni przeptywy robocze.
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D Uczestnicy badania

W badaniu po$wieconym systemowi CPM wziety udziat przedsiebiorstwa
z 22 krajow europejskich, odmienne pod wzgledem wielkosci i formy prawnej
oraz sektora dziatalnosci — tacznie 384 firm.

W kazdym kraju europejskim objetym ankietg wiekszo$¢ przedsiebiorstw
odestato wypetniony kwestionariusz. Uzyskane wyniki podzielono nastepnie
na nastepujgce grupy regionalne:

e Europa Zachodnia: Austria, Belgia, Dania, Francja, Niemcy, Irlandia, Wtochy,
Holandia, Portugalia, Hiszpania, Szwajcaria i Wielka Brytania;

e Europa Wschodnia: Butgaria, Chorwacja, Republika Czeska, Grecja, Wegry,
Kazachstan, Rumunia, Rosja, Serbia i Stowacja.

Rysunek 30. pokazuje uczestnictwo w badaniu w podziale na regiony. Podczas
gdy na nasz kwestionariusz odpowiedziaty 143 przedsiebiorstwa z Europy
Wschodniej, na Zachodzie swoje odpowiedzi przekazato 241 podmiotow.
Wskazniki odpowiedzi obu grup sg wystarczajgce do dokonania poréwnan
Wschod — Zachdd, prowadzacych do interesujgcych wnioskéw w przedmiocie
wykorzystania systeméw CPM w obu regionach.
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Rys. 30. Uczestnicy wedtug regionow
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Uczestnicy badania

W badaniu wziety udziat przedsiebiorstwa réznej wielkosci: mate, $rednie i duze.
Ponad potowa z nich wykazywata przychody ogdétem nizsze niz 500 min EUR.
Prawie jedna trzecia osiggneta przychody ogétem w przedziale od 500 min

do 5 mld EUR. Pozostate 18% zanotowato przychody ogotem przekraczajace

5 mld EUR (patrz rys. 31.).
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5 mld EUR - 30 mid EUR
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16%
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22%

100 min EUR -
500 min EUR
31%
500 min EUR -1 mld EUR
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Rys. 31. Uczestnicy wedtug przychodéw ogétem

Poziom naszych respondentéw w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstw tez
pozwala na wyciggniecie interesujgcych wnioskow. Ponad 50% kwestionariuszy
wypehhili dyrektorzy finansowi, a 13% — dyrektorzy wykonawczy (patrz rys. 32.).
To jasno pokazuje, ze system CPM jest tematem o bardzo duzym znaczeniu
dla wielu przedsiebiorstw i czesto nalezy do zakresu odpowiedzialnosci
najwyzszego kierownictwa.

Inni
13%

Szef dziatu
rachunkowosci
5%

Dyrektor Dyrektor
wykonawczy finansowy
0,
13% 51%
Szef dziatu
kontrollingu
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Rys. 32. Funkcja respondenta w przedsiebiorstwie uczestniczacym w badaniu
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Uczestnicy wedtug sektoréw

Analizy wedtug réznych przekrojow
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Zarzadzanie wynikami i efektywnoscig Uczestnicy badania
przedsiebiorstw — Jak w petni wykorzysta¢
potencjat firmy?

Na potrzeby analiz sektorowych zastosowalismy wiasne klasyfikacje sektorowe
PricewaterhouseCoopers. Rysunek 33. pokazuje, ze wiekszos$¢ odpowiedzi

w badaniu pochodzita od przedsiebiorstw z sektoréw produkcji przemystowej;
ustug finansowych; energii, uzytecznosci publicznej i sektora wydobywczego
oraz sektora handlu detalicznego i artykutéw konsumpcyjnych.

Sektor publiczny
Opieka zdrowotna

Motoryzacja

Chemikalia
i farmaceutyki

Technologia, media
i telekomunikacja

Transport i logistyka
Handel detaliczny

i artykuty konsumpcyjne
Sektor energii,

sektor uzytecznosci,
sektor wydobywczy

Ustugi finansowe

Produkcja przemystowa 24%

0% 10% 20% 30%

Rys. 33. Uczestnicy wedtug sektorow

Badanie przeprowadzono z perspektywy europejskiej z uwzglednieniem

analiz przekrojowych. W ich ramach zajmowano sie grupami regionalnymi,
przychodami ogétem, poziomem w strukturze organizacyjnej oraz przynaleznoscig
sektorowa. Jezeli dokonano jakichkolwiek istotnych spostrzezeh w ramach
takich przekrojowych analiz, nalezycie je oméwiono w stosownej czesci
niniejszego raportu.
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