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Przegląd modeli systemów pomiaru dokonań MŚP
i ich wpływu na efektywność przedsiębiorstw

Review of SME performance measurement systems models
and their impact on business performance

STRESZCZENIE

W artykule dokonano przeglądu i oceny podejść i modeli 
systemów pomiaru dokonań małych i średnich 
przedsiębiorstw na podstawie metaanalizy literatury 
przedmiotu. Celem artykułu jest ocena walorów i użyteczności 
proponowanych w literaturze koncepcji i modeli systemów 
pomiaru dokonań MŚP. Modele te zostały zestawione i 
przeanalizowane w podziale na modele niebiorące pod uwagę 
wielkości przedsiębiorstwa oraz modele specyficzne dla 
małych i średnich przedsiębiorstw. Rozwiązania w ramach 
grupy modeli specyficznych dla MŚP zostały ocenione pod 
względem wybranych, istotnych w erze informacji 
charakterystyk. Dokonano także przeglądu badań wpływu 
systemów pomiaru dokonań na wyniki przedsiębiorstwa. 
Wnioski wynikające z badań są niejednoznaczne, co wskazuje 
na potrzebę dalszych badań i prac w tym obszarze, jak też 
transferu wyników do praktyki gospodarczej.

Słowa kluczowe: pomiar dokonań, system pomiaru dokonań, 
małe i średnie przedsiębiorstwa.

ABSTRACT

The article reviews and evaluates approaches and models of 
SME performance measurement systems based on a meta-
analysis of the literature. The article aims to assess the merits 
and usefulness of the methods and models of SME 
performance measurement systems proposed in the literature. 
The models are compiled and analyzed into models that need 
to consider the enterprise's size and SME-specific models. 
Solutions within the group of SME-specific models were 
evaluated in terms of selected characteristics that are relevant 
in the information age. Studies of the impact of performance 
measurement systems on enterprise performance were also 
reviewed. Conclusions from the research could be more 
conclusive, indicating the need for further study and work in 
this area and the transfer of results to business practice.

Keywords: performance measurement, performance 
measurement system, small and medium-sized enterprises.

WSTĘP
Odpowiednio skonstruowany system pomiaru dokonań 
ogrywa duże znaczenie w zakresie wspierania skutecznego i 
efektywnego zarządzania małymi i średnimi przed-
siębiorstwami w erze informacji. O znaczeniu systemu pomi-
aru dokonań decydują więc właściwe podstawy metodyczne. 
Celem artykułu jest ocena walorów i użyteczności pro-
ponowanych w literaturze zagranicznej koncepcji i modeli 
systemów pomiaru dokonań MŚP.

1. PRZEGLĄD BADAŃ NAD SYSTEMAMI POMIARU 
DOKONAŃ W MŚP
W literaturze panuje pogląd, że wciąż mało przeprowadzono 
badań, zarówno empirycznych jak i teoretycznych, dotyczą-
cych pomiaru dokonań MŚP i jego efektywności (por. Garengo 
i in., 2005, s. 28; Garengo i in., 2007, s. 678; Perera & Baker, 
2007, s. 11; Taticchi i in., 2010a, s. 5; Taticchi i in., 2010b, s. 4). 
Z drugiej strony pojawiają się publikacje wyników badań em-
pirycznych dotyczących stosowanych rozwiązań w zakresie 
pomiaru i zarządzania dokonaniami w małych i średnich 
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przedsiębiorstwach poprzez wykorzystanie badania anki-
etowego (Sousa i in., 2006; Taticchi i in., 2010; Wiesner i in., 
2007;), jak też w efekcie zastosowania pojedynczego lub kilku 
studiów przypadku (Ates i in., 2013; Garengo i Bititci, 2007; 
Maraghini, 2010;Hudson i in., 2001, Sharma i Bhagwat, 2007).

P. Taticchi i in. (2010b, s. 11) na podstawie przeprowad-
zonego szerokiego przeglądu publikacji naukowych dotyczą-
cych pomiaru dokonań wskazali, iż pierwsze modele pomiaru 
i zarządzania dokonaniami dla dużych przedsiębiorstw 
zostały wprowadzone w latach 80. XX wieku, ale propozycje 
modeli dla małych i średnich przedsiębiorstw pojawiły się w 
połowie lat 90. Na początku obecnego wieku badanie pomiaru 
dokonań w relacji do małych i średnich przedsiębiorstw 
prowadzone było w dwóch kierunkach: adaptacji modeli 
opracowanych dla dużych przedsiębiorstw oraz opracowania 
modeli specyficznych dla MŚP (P. Taticchi i in., 2010b, s. 11).

Istnieje zasadnicza luka pomiędzy teorią, podkreślającą 
istotność systemów pomiaru dokonań w wspieraniu rozwoju 

systemów zarządczych, a praktyką, w której brakuje modeli i 
narzędzi uwzględniających specyficzne charakterystyki MŚP 
(por. Ates i in., 2013, s. 35; Cocca i Alberti, 2010, s. 187; Garengo 
i in., 2005, s. 29). Wpływ na to mają zasadnicze różnice w 
otoczeniu poszczególnych przedsiębiorstw, które w funda-
mentalny sposób różnią się między sobą, co zasadniczo 
utrudnia budowę modeli oraz uogólnionych systematyk dla 
tych podmiotów. Większość opracowań dotyczących sys-
temów pomiaru dokonań małych i średnich przedsiębiorstw, 
mimo teoretycznej prawidłowości, nie bierze pod uwagę fun-
damentalnych różnic pomiędzy MŚP a dużymi przed-
siębiorstwami, co skutkuje niską efektywnością praktyk 
pomiaru dokonań w MŚP (wielu autorów za: Ates i in., 2013, 
s.  35; Nudurupati i in., 2011, s. 281). W tab. 1 ujęto pod-
sumowanie charakterystyk modeli oraz ram koncepcyjnych 
systemów pomiaru dokonań dla małych i średnich przed-
siębiorstw.

Koncepcje te nie są w pełni satysfakcjonujące dla 

Tabela 1. Mocne i słabe strony modeli oraz ram koncepcyjnych systemów pomiaru dokonań dla MŚP

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Chalmeta i in., 2012, s. 720-721).
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wprowadzających je firm, które wskazują na liczne ich wady 
zarówno w zakresie procesów implementacji, jak i 
późniejszego stosowania. Do głównych zarzutów należą: 
stworzenie modelu lub ram dla konkretnego typu przed-
siębiorstw, niepotwierdzenie ich skuteczności w praktyce czy 
też wymóg dużych nakładów pracy oraz zasobów material-
nych przy ich implementacji (por. Chalmeta i in., 2012, s. 721-
722). Systemy pomiaru dokonań MŚP powinny być dynam-
iczne i elastyczne, aby były w stanie odpowiedzieć na potrzeby 
tych przedsiębiorstw, ale jednocześnie muszą być do pewnego 
stopnia ustrukturyzowane, co sprzyja aktywnemu planowaniu 
(Garengo i in., 2005, s. 30; Hudson i in., 2001). Pomiar dokonań 
to proces ciągły i cykliczny, co wpływa na stałą ewolucję sys-
temu pomiaru dokonań w czasie w wyniku dostosowywania go 
do zmieniających się potrzeb przedsiębiorstwa, jak też 
wspiera przedsiębiorstwo w dostosowaniu się do zmiennych 
warunków konkurencyjnego otoczenia (por. Ates i in., 2013, s. 
40, Garengo i in., 2005, s. 32; Bititci i in., 2000).

Micheli i Mari (2014, s. 147) wskazują, że brakuje 
rozstrzygających dowodów świadczących o korzyściach i 
wadach wprowadzania systemów pomiaru dokonań, zarówno 
w sektorze prywatnym, jak i publicznym (por. Gri昀케th & Neely, 
2009; Malina i in., 2007; Power, 2004; Townley i in., 2003). 
Istniejące metodologie są skupione na problemach, przed 
którymi stają duże przedsiębiorstwa i przez to nie do końca 
reprezentują odpowiednie rozwiązania pozwalające na za-
spokojenie potrzeb małych i średnich przedsiębiorstw.

2. PORÓWNANIE WYBRANYCH CHARAKTERYSTYK 
SYSTEMÓW POMIARU DOKONAŃ MŚP
Podsumowując zestawienie modeli systemów pomiaru 
dokonań należy podkreślić dużą różnorodność podejść au-

torów do uwzględnienia cech charakterystycznych małych i 
średnich przedsiębiorstw odróżniających te podmioty od firm 
dużych. W tab. 2 zaprezentowano zestawienie zalet i wad 
modeli systemów pomiaru dokonań specyficznych dla małych 
i średnich przedsiębiorstw.

Podsumowując, największym problemem jest niska ap-
likowalność tych modeli do rzeczywistości gospodarczej. 
Wymagają one upowszechnienia założeń, jak również 
potwierdzenia w praktyce. Z drugiej strony systemy te dos-
tosowane są do charakterystyk wynikających z wielkości tych 
podmiotów, co stanowi o ich mocnej stronie i przewadze w 
stosunku do uniwersalnych modeli. Mimo wypracowania 
modeli oraz ram koncepcyjnych systemów specyficznych dla 
MŚP, wciąż jest ich mało w stosunku do liczby firm, nie 
potwierdzono również ich całkowitej satysfakcji dla 
użytkowników, co powoduje potrzebę poszukiwania jeszcze 
lepszych i bardziej odpowiadających warunkom MŚP w 
przyszłości (por. Chalmeta i in., 2012; Garengo i in., 2007; 
Sousa i Aspinwall, 2010). W tab. 3 zaprezentowano zestawienie 
wybranych charakterystyk opisujących modele pomiaru 
dokonań dla małych i średnich przedsiębiorstw.

Najczęściej występującą w ramach wybranych systemów 
pomiaru dokonań dla małych i średnich przedsiębiorstw 
charakterystyką opisującą te systemy było zrównoważenie. 
Aspekt ten stał się kluczowy od momentu powstania koncepcji 
zrównoważonej karty dokonań Kaplana i Nortona. Wszystkie 
modele, choć w różnym stopniu, odzwierciedlały strategiczne 
ukierunkowanie prowadzonego pomiaru dokonań, przy czym 
tylko część koncepcji uwzględniała wpływ pomiaru dokonań 
na przedefiniowanie strategii przedsiębiorstwa. Kolejną 
charakterystyką uwzględnioną we wszystkich koncepcjach 
była przejrzystość i prostota, związana z potrzebą komu-

Tabela 2. Mocne i słabe strony modeli oraz ram koncepcyjnych systemów pomiaru dokonań specyficznych dla MŚP

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Chalmeta i in., 2012, s. 721-722).
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nikacji potrzeby i zasad pomiaru dokonań członkom przed-
siębiorstwa w zrozumiały i przejrzysty sposób. Warte odno-
towania jest również, iż prawie wszystkie modele opisywały 
związki przyczynowe między dokonaniami a ich determinan-
tami, co pozwala na lepsze dopasowanie stosowanych 
mierników dokonań do potrzeb przedsiębiorstwa, z zas-
trzeżeniem, iż w większości modeli problem ten został zasyg-
nalizowany, ale w niewystarczający sposób opisany i 
rozwiązany. 

Zaprezentowane koncepcje miały też zauważalne braki w 
zakresie kluczowych charakterystyk. Do najbardziej za-
uważalnych, a jednocześnie odczuwalnych przy efektach 
praktycznej implementacji koncepcji, należą nieuwzględni-
anie perspektywy wszystkich głównych interesariuszy przed-
siębiorstwa przy wprowadzaniu i stosowaniu systemu 
pomiaru dokonań, jak również zbyt niska świadomość 
potrzeby ciągłego ulepszania systemu przy uwzględnieniu 
wyników jego stosowania. Przegląd oraz kontrola dokonań 
pozwalają na dostosowanie systemu pomiaru dokonań do 

zmieniających się warunków otoczenia oraz zmian samego 
przedsiębiorstwa. W tabeli 4 zaprezentowano zestawienie 
typów budowy wybranych systemów pomiaru dokonań.

Wyniki potwierdzają wcześniejszy wniosek o wyjątkowo 
dużym znaczeniu zrównoważonego charakteru systemów po-
miaru dokonań, także w kontekście typów budowy tych sys-
temów. Ważne dla autorów było zbalansowanie różnych 
perspektyw o strategicznym znaczeniu dla przedsiębiorstw, co 
wpływa również na dobór stosowanego zestawu mierników 
dokonań. Warte podkreślenia jest, że większość przebadanych 
systemów cechowała się również horyzontalnym typem bu-
dowy, co związane było z uwzględnieniem łańcucha wartości 
przedsiębiorstw obejmującego także dostawców oraz klien-
tów. Systemy pomiaru dokonań dla małych i średnich przed-
siębiorstw z reguły nie miały jednak budowy wertykalnej, 
perspektywa finansowa była tylko jedną z kilku uwzględni-
anych perspektyw pomiaru. Wynika to z prostszej i mniej 
rozbudowanej struktury organizacyjnej tych podmiotów.

Tabela 3. Wybrane charakterystyki systemów pomiaru dokonań dla MŚP

Źródło: opracowanie własne na podstawie podanej literatury.

Tabela 4. Typy budowy systemów pomiaru dokonań dla MŚP

Źródło: opracowanie własne na podstawie przedstawionej literatury.
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2. OCENA WPŁYWU SYSTEMÓW POMIARU DOKONAŃ 
NA WYNIKI FINANSOWE PRZEDSIĘBIORSTW W ŚWI-
ETLE DOTYCHCZASOWYCH BADAŃ
Systemy pomiaru dokonań są stosowane w przed-
siębiorstwach w celu osiągnięcia poprawy efektywności 
prowadzonej działalności gospodarczej. Wyniki badań doty-
czących wpływu pomiaru dokonań na wyniki finansowe 
przedsiębiorstw są niejednoznaczne, często wręcz sprzeczne 
(Franco Santos i in. 2012, s. 96; de Waal i Kourtit, 2013, s. 447-
448; Koufteros i in., 2014, s. 315). Część autorów wskazuje na 
pozytywną korelację stosowania systemu pomiaru dokonań 
oraz osiąganych wyników finansowych, inni autorzy doszli do 
wniosków o negatywnej korelacji, zaś w wyniku innych badań 
wykazano mieszane wnioski na temat efektywności tych sys-
temów, także w postaci braku możliwości obliczenia siły i 
kierunku korelacji. W tab. 5. zaprezentowano wnioski płynące 
z efektów wybranych badań.

Ittner i Larcker (1997) w wyniku przeprowadzonych 
badań empirycznych doszli do mieszanych wniosków co do 
powiązania dokonań przedsiębiorstw z posiadaniem praktyk 
kontroli strategicznej oraz strategii rozwoju, przy czym 
wyniki różniły się w zależności od sektora oraz kraju badania. 
Ci sami autorzy (Ittner i Larcker, 1998) przeprowadzili także 
badanie korelacji mierników satysfakcji klientów firmy 
telekomunikacyjnej z osiąganymi przez tę firmę wynikami 
finansowymi, czym potwierdzili korzyści ze stosowania 
mierników niefinansowych w pomiarze dokonań. Banker i in. 
(2000) w wyniku przeprowadzonego badania stwierdzili, że 
niefinansowe mierniki satysfakcji klientów są zauważalnie 
związane z przyszłymi dokonaniami finansowymi przed-
siębiorstwa, jak również zawierają dodatkowe informacje 
nieodzwierciedlone w przeszłościowych miernikach finan-
sowych. Także Davis i Albrigt (2004) na podstawie prowad-
zonych prac badawczych wyciągnęli wnioski o pozytywnym 
wpływie stosowania mierników niefinansowych na wyniki 
finansowe przedsiębiorstwa, przy czym badaniem objęte były 

firmy stosujące koncepcję zrównoważonej karty wyników 
zestawione z firmami stosującymi jedynie finansowe mierniki 
dokonań. Kihn (2007) w oparciu o przeprowadzone badania 
wyciągnęła wnioski o negatywnym wpływie stosowania 
mierników niefinansowych na krótkoterminowe wskaźniki 
rentowności, ale nie wyklucza ona pozytywnej korelacji w 
długim terminie. Braam i Nijssen (2004) w efekcie analizy 
empirycznych danych pochodzących z holenderskich firm 
stwierdzili pozytywną zależność między stosowaniem 
zrównoważonej karty wyników powiązanej ze strategią 
przedsiębiorstwa a całościowymi dokonaniami przed-
siębiorstwa, chociaż negatywną korelację odnotowano dla 
związku między strategiczną kartą wyników zorientowaną na 
dokonania a osiąganymi przez przedsiębiorstwo wynikami. 
Koufteros i in. (2014) potwierdzili pozytywny wpływ na wyniki 
przedsiębiorstw interaktywnego oraz diagnostycznego 
stosowania pomiaru dokonań.

Orlitzky i in. (2003) potwierdzili pozytywny związek 
między wynikami w zakresie zrównoważonego rozwoju a 
wynikami finansowymi na podstawie przeprowadzonej meta-
analizy, biorącej pod uwagę 30 lat badań w tym zakresie. 
Laisasikorn i Rompho (2014) przeprowadzili ankietę wśród 101 
tajlandzkich firm w celu potwierdzenia zależności pomiędzy 
miernikami finansowymi a charakterystykami systemów 
zarządzania ryzykiem oraz pomiaru dokonań, a w wyniku 
badania korelacji potwierdzili istnienie pozytywnej zależności 
pomiędzy właściwie działającymi systemami, chociaż za-
leżność pomiędzy systemem pomiaru dokonań a wynikami 
finansowymi jest słaba.

Steigenberger (2014, s. 46) wskazuje, że pomimo szerok-
iej metodologicznej dyskusji, zarządzanie strategiczne cierpi-
ało przez dekady z powodu fundamentalnego problemu z 
wyborem właściwych mierników dokonań, ponieważ mierniki 
stosowane w badaniach empirycznych skupiają się jedynie na 
jednym lub kilku aspektach dokonań przedsiębiorstwa. Co 
więcej, istnieje również problem z identyfikacją grupy intere-

Tabela 5. Wpływ pomiaru dokonań na wyniki finansowe – wnioski z wybranych badań

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Franco-Santos i in., 2012, s. 90, 96, 101-116).
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sariuszy, których pomiar dotyczy. Zdolność przedsiębiorstwa 
do kreowania wartości nie może być zbadana przez mierniki 
wychwytujące wartość przeznaczoną dla konkretnej, 
określonej grupy interesariuszy (Steigenberger, 2014, s. 54).

Steigenberger (2014, s. 48-50) na podstawie meta-anal-
izy 107 badań (obejmujących i pokrywających 153 związki 
między dokonaniami a zasobami oraz obserwacje 53 547 
przedsiębiorstw) potwierdził hipotezę mówiącą o statysty-
cznie istotnej różnicy odnośnie korelacji pomiędzy zmien-
nymi objaśniającymi i miernikami dokonań wychwytującymi 
przechwytywanie wartości przez danego interesariusza oraz 
tymi zmiennymi objaśniającymi a miernikami dokonań 
wychwytującymi kreowanie wartości firmy. 

Endrikat i in. (2015) po przeprowadzeniu meta-analizy 
opartej na 40 badaniach ilościowych i 22 201 obserwacji firm w 
różnych latach dostarczyli dowodów na to, że współczesne 
systemy pomiaru dokonań pociągają za sobą pozytywne 
efekty w dokonaniach biznesowych, a związek ten uznał za 
heterogeniczny.

Poprawa biznesowych dokonań jest wskazywana jako 
najważniejszy cel systemów pomiaru dokonań (Godner i 
Soderquist, 2004; Ittner i in., 2003; Koufteros i in., 2014, s. 
315). Następuje ona jednak zazwyczaj w dłuższej perspektywie 
czasowej. W teorii systemy pomiaru dokonań najpierw 
prowadzą do ulepszeń w zakresie dokonań operacyjnych 
(wydajności operacyjnej), a dopiero później do poprawy 
dokonań finansowych (Crabtree i DeBusk, 2008; Said i in., 
2003). Wskazuje się również, że systemy pomiaru dokonań 
mogą potrzebować czasu, aby uwidoczniły się ich pozytywne 
efekty wpływu na dokonania (różni autorzy za: Endrikat i in., 
2015). Efekty te są szeroko pojmowane, wychodzą poza wąsko 
rozumianą poprawę wyników finansowych w postaci zysku, 
ale dotykają również sfer niefinansowych. Garengo i in. (2005) 
oraz Hoque (2014) podkreślają wielowymiarowość pozyty-
wnych efektów systemów pomiaru dokonań. Powoduje to duże 
trudności z analizą tych efektów. Wyniki prowadzonych badań 
wskazują jednak, że organizacje wykorzystujące 
zrównoważone systemy pomiaru dokonań działalności jako 
narzędzia wspomagającego proces zarządzania uzyskują lep-
sze wyniki niż te, które ich nie stosują (por. Ha昀昀er, 2011, s. 
325). W literaturze brakuje jednak badań tłumaczących wpływ 
stosowania systemów pomiaru dokonań na efektywność 
małych i średnich przedsiębiorstw, jak też satysfakcję z 
stosowania tych systemów (por. Ates i in., 2013, s. 38).

PODSUMOWANIE
W artykule dokonano oceny walorów i użyteczności pro-
ponowanych w literaturze zagranicznej podejść i modeli sys-
temów pomiaru dokonań małych i średnich przedsiębiorstw W 
ramach realizacji celu dokonano przeglądu i analizy propozy-
cji modeli w podziale na modele niebiorące pod uwagę 
wielkości przedsiębiorstwa oraz modele specyficzne dla 
małych i średnich przedsiębiorstw. Koncepcje specyficzne dla 
MŚP zostały omówione i ocenione pod względem wybranych, 

istotnych obecnie charakterystyk. Rozważania podsumowuje 
przegląd badań wpływu systemów pomiaru dokonań na 
wyniki przedsiębiorstwa. Niejednoznaczne konkluzje wynika-
jące z tych badań wskazują na potrzebę dalszych prac w tym 
obszarze i ich dyfuzji do praktyki gospodarczej.
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