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Streszczenie: Zintegrowane systemy pomiarow osiagnig¢ zyskaly duza popularno$¢ wraz z
rozpowszechnieniem Zréwnowazonej Karty Wynikow, zaproponowanej przez R.S. Kaplana i
D.P. Nortona w 1992 r. Poszerzenie horyzontu przez Kaplana i Nortona poza aspekt finanso-
wy zwrdcilo m.in. uwagg na potrzebg $ledzenia i analizowania — za pomoca kwantyfikowal-
nych wskaznikoéw — percepcji oraz priorytetow klienta w zakresie produktu i funkcjonowania
przedsigbiorstwa. W artykule dokonany zostatl przeglad ewolucji perspektywy klienta w wy-
branych systemach pomiaréw osiagni¢é, a takze ukazano, w jaki sposoéb — proaktywny lub
reaktywny — systemy te oraz poszczegdlne mierniki, zogniskowane na klienta, moga wptywac
na podnoszenie jego satysfakcji.
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1. Wstep

Zintegrowane systemy pomiaroéw osiagnig¢ zyskaty bardzo duza popularno$¢ wraz
z rozpowszechnieniem Zréwnowazonej Karty Wynikow (The Balanced Scorecard),
zaproponowanej w 1992 r. przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona w publikacji The Ba-
lanced Scorecard — Measure That Drive Performance. Przed przedmiotowym opra-
cowaniem kwestia pomiarow koncentrowala si¢ gtownie na aspekcie miernikow fi-
nansowych organizacji [Johnson1983; Cooper 1988], podczas gdy inne perspektywy
pozostawaty niejako w cieniu, kryjac przed oczami kierownictwa istotne informacje
[Johnson, Kaplan 1987]. Zrownowazona Karta Wynikow uwydatnita i pozwolita
rownolegle sledzi¢ kondycje organizacji w czterech perspektywach: finansowej,
klienta, proceséw wewnetrznych oraz wzrostu i rozwoju, wszystkie one za§ wyra-
sta¢ mialy z wizji organizacji.

Zrownowazona Karta Wynikoéw nie byta pierwsza ani ostatnig koncepcja zinte-
growanego systemu pomiarow: juz wczesniej stworzono kilka modeli [Keegan,
Eiler, Jones 1989; Azzone, Masella, Bertele 1991]. Wiek XXI to czas, w ktérym row-
niez powstaja nowe koncepcje systemoéw pomiaréw osiagni¢é: obecna nauka prze-
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$ciga si¢ w tworzeniu nowych systemow pomiarow osiagnig¢ o coraz wigkszej spe-
cjalizacji [Chiesa i in. 2008; Felix Chan, Qi 2003; Theeranuphattana, Tang 2008].

Ponizszy artykut ma na celu dokonanie przegladu ewolucji perspektywy klienta
w wybranych systemach pomiarow osiagnigc, a takze ukazanie, w jaki sposob — pro-
aktywny lub reaktywny — systemy te oraz poszczegdlne mierniki, zogniskowane na
klienta, moga wplywac¢ na podnoszenie jego satysfakcji.

Dychotomiczny podziat aktywnos$ci na proaktywna i reaktywna stanowi przed-
miot badan w wielu dziedzinach nauki, m.in. w psychologii czy naukach o zarzadza-
niu [Kowalkowski 2006; Crant 2000; Brehmer, Rehme 2009]. Postawa proaktywna
przeciwstawiana jest w nich reaktywnej [ Larson, Bussom, Vicars 1986] badz pasyw-
nej [Bateman, Crant 1993]. W zaleznosci od kontekstu (typy przywodztwa, typy
osobowosci, rozwoj kariery, socjalizacja) istnieje w literaturze wiele definicji zacho-
wan proaktywnych (por. [Grant, Ashford 2008]), taczy je jednak wskazanie, iz pole-
gaja one na wykazywaniu inicjatywy, poszukiwaniu mozliwosci dziatania; zasadza-
ja si¢ nie tylko na rozwiazywaniu problemow, lecz réwniez odnajdywaniu ich
potencjalnych zrodel. Proaktywnos¢ polega na tworzeniu, a nie na dostosowywaniu
si¢ do okoliczno$ci. Dziatania reaktywne, jak sama nazwa wskazuje, sa nastgpstwem
zaistnienia okre$lonych okolicznosci, wywolane sa przez konkretny czynnik spraw-
czy [Lin, Carley 1993]. Zwraca si¢ rowniez uwage na fakt, ze dzialania reaktywne
maja zastosowanie w perspektywie krotkoterminowej, stanowia raczej wyraz ko-
niecznosci niz pragnien [Larson, Bussom, Vicars 1986, za: Zaleznik 1977]. Z. Lin i
K. Carley [1993] wskazuja, ze osobowosci proaktywne podejmuja decyzje czy gro-
madza informacje, kiedy tylko jest to mozliwe, w opozycji do reaktywnych, ktore
czynia to jedynie wowczas, kiedy jest to absolutnie konieczne lub gdy otrzymaja
takie wyrazne polecenie. W ciekawy sposob do charakterystyki reaktywnej i proak-
tywnej orientacji rynkowej odnosi si¢ C. Kowalkowski [2006]. Wskazuje on, Ze za-
chowania reaktywne maja na celu zrozumienie i zaspokojenie potrzeb wyrazonych
przez klienta, proaktywne za$ skierowane sa na ukryte potrzeby. Zauwaza on row-
niez, ze dziatania reaktywne wywotywane sa przez zidentyfikowany problem klien-
ta, podczas gdy dziatania proaktywne w zakresie zadowalania klienta maja u pod-
staw che¢ osiagnigcia zysku. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, iz dziatanie reaktywne
stanowi niejako modul interwencyjny, typowy dla sytuacji ,,gaszenia pozaru”,
w opozycji do prewencyjnego potencjatu dziatan proaktywnych.

Niniejsza praca poswigcona jest przegladowi problematyki dotyczacej perspek-
tywy klienta w wybranych systemach pomiardw oraz potencjatu miernikow zwiaza-
nych z klientem w podziale na mozliwo$¢ podejmowania na ich podstawie dzialan
proaktywnych lub reaktywnych. Za implikujace dzialania reaktywne uwazane beda
tu takie mierniki/systemy, ktore bezposrednio wykazuja obszary, wymagajace inter-
wencji w celu poprawy satysfakcji klienta. Za stymulanty dziatan proaktywnych za$
uznane bgda mierniki motywujace organizacj¢/kierownictwo do dziatan podnosza-
cych satysfakcje klienta w przypadkach, gdy zadne sygnaty nie wskazuja, ze jest ona
zbyt niska.



88 Marta Chudykowska

Artykut sktada si¢ z dwoch gtownych czeséci: w pierwszej scharakteryzowane
zostaly wybrane, zintegrowane systemy pomiardw osiagnig¢, a takze opisano, w jaki
sposob traktuja one perspektywe klienta oraz jak przy ich zastosowaniu mozliwe jest
wplywanie na poprawg satysfakcji klienta. Kryterium doboru systemow byt ich uni-
wersalny 1 kompleksowy charakter, porownywalny stopien ztozonosci, a takze moz-
liwo$¢ ukazania na ich podstawie ewolucji ujgcia perspektywy klienta, jaka dokona-
la si¢ w ciagu lat. Warte odnotowania jest rowniez, ze autorzy kolejnych systemow
w widoczny sposob dokonuja nadbudowy idei systemu pomiarow osiagni¢é, odwo-
hujac si¢ do zastanego przez nich stanu rzeczy. W drugiej czgsci omowiono same
mierniki, ktore stosowane sa w celu kwantyfikacji relacji na linii organizacja—klient.
Temat miernikow zostat scharakteryzowany w odrgbnym paragrafie, jako ze sa one
wdrazane w organizacjach stosujacych rozne systemy pomiarow, kilka z nich symul-
tanicznie, badz w ogole niekorzystajacych z podejscia zintegrowanych systemow w
kwestii pomiaréw osiagnig¢.

2. Perspektywa klienta w wybranych systemach
pomiarow osiagnieé

Pomiar osiagni¢¢ organizacji ma w literaturze rdézne zadania; w wielu koncepcjach
autorzy ktada nacisk na funkcje kontrolng i motywacyjna [Kerssens-van Drongelen,
Bilderbeek 1999; Robson 2005]; alternatywne stanowisko prezentuja np. Kaplan i
Norton [1992], twierdzac, ze zadaniem ich systemu, Zréwnowazonej Karty Wyni-
kow, jest potozenie akcentu na realizacje strategii i wizji, a nie na kontrole. Autorzy
utrzymuja, ze Zrownowazona Karta Wynikow pociaga cztonkdéw organizacji w stro-
ne realizacji wizji, wyznaczajac cele, przy zatozeniu, ze podaza za nimi wlasciwe
zachowania i dziatania.

Definicja zaproponowana przez A. Neely ukazuje pomiar osiagnie¢ jako proces
kwantyfikacji efektywnosci i skuteczno$ci podjetych dziatan, przy czym skutecz-
nos¢ odnosi si¢ do stopnia, w jakim spelnione sa wymagania klienta, efektywnos$¢
za$§ stanowi ekonomiczng miar¢ wykorzystania zasobow firmy przy zapewnieniu
okreslonego poziomu satysfakcji klienta [Neely, Bourne, Kennerley 2000]. Mierni-
ki od lat dostarczaja informacji na temat kondycji organizacji; wraz z rozwojem
nauk o zarzadzaniu pomiarom i analizie, skoncentrowanym poczatkowo na aspek-
cie finansowym, zaczgto poddawaé pozostate aspekty funkcjonowania podmiotow
rynkowych.

Wraz ze wzrostem liczby i réznorodnosci wprowadzanych miernikéw zrodzita
si¢ potrzeba systematyzacji i pogrupowania ich tak, aby uzyska¢ wigksza przejrzy-
stos¢. W drodze procesu segmentacji w wielu systemach wyodrebniona zostata gru-
pa mierniko6w opisujaca percepcje i priorytety réznych grup klientow organizacji.
Ponizej przytoczono kilka popularnych koncepcji systeméw pomiaréw, na podsta-
wie ktorych dokonany zostanie przeglad sposobdéw ujecia perspektywy klienta.



89

Perspektywa klienta w wybranych koncepcjach pomiaru osiagnig¢ przedsigbiorstwa

2.1. Macierz pomiardw osiagnie¢ 2X2

W roku 1989, w publikacji Are Your Performance Measures Obsolete?, D.P. Ke-
egan, R.G. Eiler i Ch.R. Jones odniesli si¢ do kwestii pomiaréw osiagni¢¢ w organi-
zacjach. Wedlug tezy zawartej w publikacji, system pomiaroéw osiagnie¢ determinu-
je dziatania kierownictwa, zatem w kontek$cie tym czynniki zawarte w systemie
pomiaréw musza by¢ tak skonstruowane, aby wraz z osiaganiem wytyczonych przez
nie celow menedzerowie realizowali cele strategiczne. Autorzy wywiedli metodycz-
ny ciag dziatan, potrzebnych do skonstruowania uaktualnionego i adekwatnego do
okolicznos$ci systemu miernikow. Sformutowali nastgpujace postulaty:

1. Punktem wyjscia do konstrukcji miernikow powinna by¢ strategia organizacji
(por. misja u Kaplana i Nortona [1992]).

2. Mierniki osiagni¢¢ powinny by¢ zintegrowane zarowno hierarchicznie, jak
1 wewnatrz funkcji organizacyjnych.

3. Mierniki powinny odzwierciedla¢ wielowymiarowe §rodowisko organizacji
i korespondowac z nim.

4. Mierniki musza by¢ oparte na wlasciwie rozpoznanych czynnikach koszto-
tworczych.

W punkcie trzecim, moéwiacym o wielowymiarowym $rodowisku, autorzy za-
proponowali uporzadkowanie miernikow wedtug macierzy sktadajacej si¢ z czte-
rech pol, reprezentujacych nastgpujace wymiary: kosztowe — wewngtrzne i zewngtrz-
ne, oraz nieckosztowe — wewngtrzne 1 zewngtrzne (rys. 1). Wedlug tego podziatu
miata by¢ dokonana klasyfikacja miernikow organizacji. Istotne jest wskazanie przez
autoréw potrzeby zestawienia wynikéw pomiarow osiagnie¢ z tymi odnotowanymi

Wewngtrzne

Czas cyklu projektowego

Procentowy udziat dostaw na czas
Liczba nowych produktow

Jako$¢ wydajnosci pierwotnej
Ztozono$¢ produktu

Inne
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; Postrzeganie produktu przez grupe | Pozycja kosztowa dostawcy
g | docelowa Wzgledne koszty pracy
Inne Inne

b
™

Koszt projektowania

Koszt materiatow

Koszt wytworzenia

Koszt dystrybucji

Koszt produktu koncowego
Inne

Rys. 1. Macierz 2x2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [ Keegan, Eiler, Jones 1989].
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przez konkurencje; dopiero odczytywanie ich w kontekscie pozostalych uczestni-
kow/okolicznosci wystgpujacych na rynku daje pelnowartosciowa informacjg.

Cho¢ pdzniejsi autorzy wskazywali, ze wada modelu macierzy jest brak wyraz-
nych sprzezen pomigdzy réznymi wymiarami osiagni¢¢ [Neely, Bourne, Kennerley
2000], system macierzowy otworzyt drzwi kolejnym zintegrowanym podejsciom do
pomiardw osiagnigc.

System zaproponowany przez Keegana i in. [1989] nie ma bezposredniego od-
wolania do kategorii perspektywy klienta — jak wspomniano w latach 80. pomiary
osiagnig¢ opieraty si¢ gtownie na miernikach finansowych. Perspektywa klienta,
cho¢ niewyodrebniona bezposrednio, widoczna jest jednak w macierzy; mierniki z
kategorii zewngtrznej niekosztowej, zaproponowane przez autordw, w znacznej
mierze stanowia papierek lakmusowy percepcji i zachowan klientow. Co wigcej,
Keegan i in. jeszcze wyrazniej wskazuja, jak istotne jest odniesienie sig¢ do aspektu
perspektywy klienta: w konteks$cie konstruowania hierarchicznie spdjnego systemu
pomiardw sugeruje wyjscie od pigciu (wywodzacych sig ze strategii) gtownych
miernikdw, ktore nastepnie maja by¢ uszczegdtowione: jakosé, satysfakcja klienta,
szybkos¢, redukcja kosztow oraz przeptywy pieniezne operacji. Cztery z pigciu
miernikdw (oprocz przeptywow pieni¢znych) stanowia parametry istotne dla klienta
1 moga mie¢ wptyw na dzialania zmierzajace do poprawy jego satysfakcji.

Koncepcja Keegana, Eilera i Jonesa w znacznej mierze daje kierownictwu na-
rzedzie do dziatan reaktywnych. I to w kilku aspektach. Po pierwsze, autorzy wska-
zuja, ze kierownictwo reaguje na system pomiarow, realizujac takie zadania, ktore
zapewniaja im wysoki wynik pomiaru. Po drugie, samo ustawienie systemu pomia-
row ma by¢ aktualizowane w reakcji na modyfikacje strategii. I po trzecie, realizo-
wanie zadan w gtownych pigciu aspektach systemu pomiaréw stanowi reakcje¢ na
wyniki zarowno wewngtrzne (porownane z zesztorocznymi lub z planem), jak i ze-
wngtrzne (porownane z wynikami konkurencji). Aczkolwiek podazajac za rozroz-
nieniem Kowalkowskiego [2006], nalezy stwierdzi¢, ze dziatania podyktowane che-
cia zysku zaliczaja si¢ do proaktywnych w kwestii podnoszenia satysfakcji klienta;
w aspekcie macierzy argumentacja taka nie powinna mie¢ zastosowania ze wzgledu
na fakt, iz w latach 80. najczesciej to zysk byt bezposrednim wyznacznikiem i mo-
tywatorem dziatan, czego réwniez Keegan, Eiler i Jones nie zakwestionowali. Wnio-
skujac z doboru punktow uporzadkowanych w macierzy, a takze pigciu gtownych
miernikdw, nalezy stwierdzi¢, ze wptywanie na poprawe satysfakcji klienta nastgpo-
wacé miato w wyniku odczytdw mowiacych o satysfakcji obnizonej. Macierz 2x2
stanowi zatem narzgdzie umozliwiajace reakcje.

2.2. Zrownowazona Karta Wynikow (The Balanced Scorecard)

Jak zostalo wspomniane na wstepie, R.S. Kaplan i D.P. Norton w roku 1992 w publi-
kacji The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance zaproponowali
nowy system pomiaréw osiagnig¢. Ich inicjatywa spotkala si¢ z bardzo przychylna



Perspektywa klienta w wybranych koncepcjach pomiaru osiagnig¢ przedsigbiorstwa 91

reakcja biznesu i do dzi$ cieszy si¢ duzym powodzeniem, stanowi réwniez nieustaja-
ca pozywke dla badan naukowych [Norreklit 2000; Lipe, Salterio 2000; Dror 2008].
Publikacja Kaplana i Nortona zawiera kilka fragmentow, istotnie korespondujacych z
uprzednio opisanym podejsciem Keegana i in., jednakze wnosi rowniez wiele no-
wych aspektow. Kaplan i Norton wyszli od tezy, iz system pomiaréw obecny w orga-
nizacji ma silny wplyw na zachowanie kierownictwa i pracownikow. Byta to widocz-
na analogia do opisanej uprzednio koncepcji Keegana i in. Autorzy zaprezentowali
stanowisko, iz w epoce postindustrialnej opieranie si¢ na samych wynikach finanso-
wych moze doprowadzi¢ do btednych wnioskow. Nie zakwestionowali jednak uzy-
tecznosci perspektywy finansowej — wskazali na konieczno$¢ rozszerzenia jej o
wskazniki operacyjne. W wyniku badan przeprowadzonych w dwunastu firmach
skonstruowali tzw. Balanced Scorecard, czyli Zrownowazona Karte Wynikow — prze-
krojowy system pomiarow, umozliwiajacy przedsigbiorcom §ledzenie osiagni¢¢ orga-
nizacji w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz
wzrostu 1 rozwoju. W propozycji Kaplana i Nortona system pomiarow wyrasta¢ ma z
misji organizacji. Mozna zatem stwierdzi¢, iz co do zalozenia ma on bardziej uniwer-
salny charakter od modelu Keegana, Eilera i Jonesa, powiazanego ze strategia.

Wytyczne sformutowane przez Kaplana i Nortona wskazuja, iz poszczeg6dlne
wskazniki maja zosta¢ skonstruowane na podstawie translacji misji na konkretne
miary; w sekcji poswigconej klientowi — odzwierciedlajace czynniki istotne dla
klienta. W perspektywie tej zalecone zostalo ustanowienie celow ocenianych z punktu
widzenia czterech kategorii miernikdw zwiazanych z czasem, jakosScia, osiagnigciami
oraz poziomem obstugi, a takze kosztem produktu (por. [Keegan, Eiler, Jones 1989]).
Autorzy precyzuja powyzsze kategorie w nastgpujacy sposob: czas jest potrzebny
firmie, aby spetni¢ oczekiwania klienta; poziom jakosci interpretowany jest tak, jak
mierzy i postrzega go klient; kombinacja osiagnig¢ i poziomu obstugi ma za zadanie
kontrolowaé, w jaki sposob produkty przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dla
klientow; koszt za§ w oczach klienta to nie tylko cena, lecz rowniez inne wydatki:
Kaplan i Norton wskazuja, ze dostawca, ktorego produkt jest wolny od usterek, do-
starczony jest w doktadnie potrzebnej ilosci i we wlasciwym czasie, moze ustanowié
wyzsza ceng jednostkowa, a i tak koszt dla klienta bedzie nizszy, gdyz bedzie on
mogl wyeliminowa¢ wydatki zwigzane z czynno$ciami ,,okotodostawczymi”.

Nie tylko w sekcji stricte poswigconej klientowi widoczne sa wyrazne odniesie-
nia do perspektywy klienta. W sekcji procesow wewngtrznych mierniki powinny
zosta¢ zaprojektowane tak, aby wskazywaty dziatania, jakie nalezy podjaé, aby spet-
ni¢ oczekiwania klientéw, ergo — mierniki wewngtrzne winny wywodzic si¢ z proce-
sOw majacych najwickszy wptyw na satysfakcje klienta.

System pomiarow, wdrozony na podstawie Zrownowazonej Karty Wynikow,
umozliwia dziatania podnoszace satysfakcj¢ klienta w sposob zaréwno reaktywny,
jak 1 proaktywny. Dziatania reaktywne prowokowane sa glownie przez mierniki znaj-
dujace si¢ w sekcji perspektywy klienta. Wyniki pomiaro6w czasu, jakos$ci, poziomu
obstugi i kosztu sktaniaja organizacje do wprowadzania usprawnien majacych na celu
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poprawianie satysfakcji klienta, jako ze — jak wskazuja autorzy — mierniki w perspek-
tywie klienta maja odzwierciedla¢ percepcjg klienta wlasnie (,,jak widza nas klien-
ci?”). Zatem dziatania podejmowane s3 na ich podstawie w momencie, w ktorym
klienci nie sa zadowoleni z poziomu poszczegdlnych parametréw. Zrownowazona
Karta Wynikoéw pozostawia jednak rowniez pole do dziatan proaktywnych, zatem o
charakterze tworczym, a nie dostosowawczym. Po pierwsze perspektywa wzrostu i
rozwoju stanowi zespot miernikow, ktore maja ocenia¢ innowacyjnos$¢ organizacji,
jej zdolnos$¢ do wchodzenia na nowe rynki itd. Wprowadzenie systemu pomiaréw do
tej sfery organizacji stymuluje zachowania kreatywne przez wprowadzanie nowych
produktow lub dodawanie nowych funkcjonalnos$ci do juz istniejacych, niekiedy
wrecz tworzy nowe potrzeby wsrod klientow. Nie tylko jednak perspektywa wzrostu
i rozwoju stymuluje proaktywne podnoszenie satysfakcji klienta. Autorzy wskazuja,
iz na skutek wprowadzania operacyjnych usprawnien nastgpuje zwolnienie mocy
produkcyjnych. Istotne jest podjgcie decyzji, jak owa nadwyzke wykorzysta¢. Mozna
jaalbo zredukowac, albo tez zagospodarowac. Pozbycie si¢ niewykorzystanych mocy
produkcyjnych jest dziataniem w duzej mierze doraznym; umozliwia przedsigbior-
stwu odmrozenie pewnych zasobdw gotowki, jednakze zdaje si¢ przynosi¢ mniej ko-
rzys$ci niz dzialanie alternatywne: dysponujac dodatkowymi, wolnymi mocami pro-
dukcyjnymi, firma moze w sposob proaktywny je wykorzystac: wejs¢ na nowy rynek,
zwigkszy¢ sprzedaz w ramach dotychczasowego lub wprowadzi¢ wigcej nowych pro-
duktow. Wszystkie te dziatania moga pozytywnie wpltywacé na satysfakcje klienta i, w
konsekwencji, na popraweg wynikow finansowych organizacji.

2.3. Performance Prism

Kolejny system stworzyt uznany autorytet w dziedzinie pomiaréw osiagnigc¢, profe-
sor uniwersytetu w Cambridge — A. Neely, wraz z C. Adamsem oraz M. Kennerleym.
System nosi nazwe Performance Prism [Neely, Adams, Kennerley 2002]. Nawiazanie
do pryzmatu uwydatnia funkcjonalno$¢ systemu, ktérego zadaniem ma by¢ ukazanie
ztozonosci zagadnienia pomiardw osiagni¢¢ i umozliwienie dostrzezenia jego spec-
trum, analogicznie jak przez rozszczepiajacy $wiatto pryzmat. Koncepcja ma wy-
eksponowac caloksztatt relacji, jakie tacza organizacjg¢ ze swymi interesariuszami, a
takze pomoc w usprawnieniu dotychczasowego badz stworzeniu nowego systemu
pomiardéw osiagnigc, aby byt on adekwatny do warunkow panujacych w srodowisku,
w ktorym organizacja funkcjonuje. W tym celu autorzy formutuja pie¢ pytan w na-
stepujacych kategoriach i kolejnos$ci: satysfakcja interesariuszy (kim sa nasi intere-
sariusze, czego chca i potrzebuja?); strategie (jakie strategie nalezy wdrozy¢, aby
zaspokoi¢ te wiazki potrzeb i chgci?); procesy (jakie procesy nalezy wdrozy¢, aby
zaspokoi¢ te wiazki potrzeb i chgci?); srodki (jakie $rodki — zasoby ludzkie, prakty-
ki, technologie i infrastruktur¢ — nalezy uruchomié, aby procesy funkcjonowaty bar-
dziej efektywnie i wydajnie?); wktad interesariuszy (czego chcemy i potrzebujemy
od naszych interesariuszy, aby spehic ich potrzeby?) (rys. 2).
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Rys. 2. Performance Prism

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Neely, Adams, Kennerley 2002].

Autorzy podkreslaja, Ze system pomiardw ma za zadanie pomaga¢ kierownictwu
stwierdzi¢, czy organizacja podaza w wyznaczonym kierunku, gdzie na horyzoncie
zawsze znajduje sig satysfakcja interesariuszy. W kontekscie tym na pierwsze miejsce
wysuwa si¢ pytanie: jakie sa checi i potrzeby naszych kluczowych interesariuszy?
Konstruowanie systemu opartego na zasadzie Performance Prism dokonywane jest w
nastgpujacej sekwencji: projektowanie (co i jak mierzyc¢), planowanie i budowa (plan
zbierania danych, konstrukcja miernikow), wdrozenie i obstuga (wykorzystanie mier-
nikoéw do identyfikacji obszaréw usprawnien) oraz aktualizacja (zapewnienie Zywot-
nosci systemu) (por. DMAIC Six Sigma). Neely wraz z innymi naukowcami, odwo-
lujac sie w pozniejszej publikacji [Neely i in. 2003] do miejsca Performance Prism w
rozwoju systemow pomiardw, pisze, ze system ten przezwyci¢za wade Zrdwnowazo-
nej Karty Wynikow, jaka byt brak jednoznacznego odniesienia si¢ w czterech per-
spektywach do pozostatych interesariuszy (oprocz udziatowcow i klientow).

W szerokim ujgciu klientem organizacji jest kazda jednostka otrzymujaca jaki-
kolwiek produkt/wytwor pracy organizacji badz jej jednostki. Postrzegajac klienta w
tym konteks$cie, mozna postawi¢ znak rownosci pomigdzy klientami a interesariu-
szami (wsrod ktorych Neely i in., oprécz klientow sensu stricto, wymienil inwesto-
row, pracownikow, dostawcow oraz regulatoréw). Autorzy, jak juz wspomniano,
uznaja za ostateczny cel organizacji zaspokojenie potrzeb interesariuszy. Postawieni
sa oni w osi dziatania catej organizacji, jak rowniez systemu Performance Prism.
Cel ten postawiony jest bardzo kategorycznie. Na tyle wrecz, ze skonfrontowany jest
ze stanowiskiem, obecnym we wczesniejszych teoriach (por. [Keegan, Eiler, Jones
1989]), dotyczacych systemow pomiardw osiagni¢é, ze system pomiaréw powinien
by¢ wywiedziony ze strategii. Autorzy koncepcji Performance Prism podnosza, iz
podejscie to jest biedne, a strategia stuzy jedynie dostarczeniu warto$ci wybranym
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wiazkom interesariuszy. Dopiero kiedy ich potrzeby zostana zidentyfikowane, be-
dzie mozna sformutowac¢ odpowiednie strategie prowadzace organizacj¢ do zaspo-
kojenia tych potrzeb.

Performance Prism ktadzie nacisk na fakt, iz system pomiaréw ma stuzy¢ z jed-
nej strony zaspokojeniu potrzeb interesariuszy (nadrzedny cel organizacji), z drugiej
strony natomiast, w kwestii operacyjnej, nie powinien by¢ jedynie narzedziem kon-
troli czy stymulacji dziatan, lecz umozliwia¢ organizacjom udzielenie odpowiedzi
na konkretne, precyzyjnie sformutowane pytania. Idea Performance Prism, przez
nacisk na pytania o potrzeby interesariuszy, umozliwia reagowanie na ich priorytety.
Z drugiej jednakze strony cala koncepcja nakazuje chronologiczne przeprowadzenie
ciagu dziatan, poczawszy od identyfikacji klientéw i ich potrzeb, zatem inicjatywa
ma wyj$¢ od organizacji, czyli caty proces nosi znamiona proaktywnego podnosze-
nia satysfakcji klienta.

2.4. Six Sigma

Metodyka Six Sigma znacznie wykracza poza system pomiardéw osiagnie¢. Jednakze
rozbudowany system pomiardw, szczegdélowo okre§lony, stanowi jej istotny element
Kompleksowa definicj¢ Six Sigma przedstawili P.S. Pande, R.P. Neuman i R.R. Ca-
vanagh [2003, s. XI] jako ,,doglgbne zrozumienie potrzeb potencjalnych klientow,
zdyscyplinowane wykorzystanie faktow, danych, analizy statystycznej w celu ulep-
szenia 1 kreowania procesow biznesowych”. Potocznie Six Sigma utozsamiana jest
z koncentracja na parametrach statystycznych i usprawnieniach procesow w celu
generowania oszczednosci poprzez redukcje wariancji w procesie. Jednak eksperci
ktada nacisk na klienta jako najwazniejszy punkt odniesienia dla dziatan na podsta-
wie Six Sigma: S. Palagyi, A. Hemelynch i S. Mehta [2003] wskazuja, Ze celem Six
Sigma jest koncentracja na ,.klientocentrycznyh” czynnikach krytycznych dla jako-
sci (CTQ), natomiast nacisk kierownictwa na redukcje kosztow moze powodowaé
utrate klienta z pola widzenia.

System pomiaréw, bedacy nieodtacznym elementem metodyce Six Sigma, zasa-
dza si¢ na kalkulacji wskaznika, moéwiacego o liczbie defektéw na milion mozliwo-
$ci ich wystapienia. Na poziomie 6 sigma liczba defektéw na milion mozliwosci
(DPMO) wynosi 3,4. Wartosci docelowe, ustanawiane przez firmy, zalezg od wielu
czynnikoéw, np. od konsekwencji, jakie moze wywotaé potencjalny defekt (od nie-
zauwazalnos$ci do zagrozenia zycia). Miernik oparty na warto$ci sigma ma bardzo
wazng zalete, mianowicie pozwala porownywa¢ wyniki réznych, czgsto catkowicie
odmiennych proces6w (w ramach jednej organizacji) badz dokonywac porownan w
r6znych firmach stosujacych metodologig, jako Ze warto$¢ sigma liczona jest zawsze
W ten sam sposob.

Six Sigma ktadzie rowniez duzy nacisk na wprowadzanie usprawnien w organi-
zacji na podstawie metody DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control).
Usprawnienia prowadzone sa na roznych szczeblach i moga dotyczy¢ niemal kazde-
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go aspektu funkcjonowania organizacji, przy czym obligatoryjnie nadzorowane sa
one przez tzw. mentorow, czyli osoby majace doswiadczenie w Six Sigma, potwier-
dzone certyfikatami (green belt, black belt, master black belt).

W metodyce Six Sigma nie mozna wyodregbnic perspektywy klienta w sposéb, w
jaki zostalo to dokonane w uprzednio opisanych systemach, poniewaz nie jest to
standardowy system pomiarow, a catosciowa metoda, sposob zarzadzania organiza-
cja. Perspektywa klienta, przy wtasciwie wdrozonej filozofii, jest praktycznie obec-
na w kazdym aspekcie zastosowania Six Sigma.

Filozofia Six Sigma pozwala na wieloaspektowe podej$cie do podnoszenia sa-
tysfakcji klienta: zagadnieniu wartosci Six Sigma w kontek$cie pomiaru satysfakcji
klienta poswiecili uwage G. Fortenot, R. Behara i A. Gresham w publikacji Six Sig-
ma in Customer Satisfaction [1994]. Na przyktadzie firmy Defense Systems and
Electronics Group (DSEG) zaprezentowali, w jaki spos6b mozna dokona¢ kalkulacji
wskaznika sigma dla satysfakcji klienta. Firma, po skonstruowaniu miernika sigma,
pracowata nad poprawa wskaznika przy zastosowaniu analizy przyczyn zrodtowych.
Przytoczony przyktad przedstawia reaktywny sposdb poprawiania satysfakeji klien-
ta przy zastosowaniu Six Sigma.

Takze standardowe zastosowanie metody, czyli mierzenie liczby defektow w po-
pulacji produktow oraz pézniejsze prace nad zmniejszeniem liczby tych defektow,
stanowi przyktad reaktywnego wykorzystania wynikéw miernikow. Jednakze meto-
dologia Six Sigma, wdrozona w przedsigbiorstwie, moze rowniez generowac zacho-
wania proaktywnie podnoszace satysfakcje klienta. Przejawia si¢ to w dziataniach
zmierzajacych do realizacji usprawnien w organizacji. Pracownicy podejmujacy si¢
przeprowadzenia projektu Six Sigma moga zdoby¢ certyfikat, doswiadczenie, nie-
jednokrotnie rowniez nagrode finansowa, co motywuje ich do odnajdywania obsza-
rOw usprawnien poprawiajacych czgsto w konsekwencji satysfakcje klientow.

3. Mierniki w perspektywie klienta

Niezaleznie od tego, czy dana organizacja ma wdrozony konkretny, sformalizowany
system pomiaréw osiagnie¢ czy tez wykorzystuje pewne zestawy miernikow bez
umocowania ich w specyficznym systemie, perspektywa klienta powinna by¢ w nich
odzwierciedlona. Niniejszy rozdzial omawia mierniki i ich wiazki, skorelowane z
klientem.

3.1. Key Performance Indicators (KPI)

Key Performance Indicators (KPI) sa to wskazniki charakteryzujace cechy wyrobu,
ustugi badz procesu, pozostajace w bezposredniej relacji ze strategia organizacji,
informujace o stopniu realizacji zatozonych wartosci docelowych [Chandi 2009].
KPI najczesciej konstruowane sa na podstawie kluczowych dla badanego produktu
parametrow, ich docelowa wartos$¢ koresponduje za$ czgsto z tzw. service level agre-
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ement — uzgodnionym poziomem danego wskaznika, akceptowalnym dla klienta
(wewngtrznego lub zewngtrznego).

Poszczegolne KPI moga zosta¢ wyrazone w dowolnych, adekwatnych do sytu-
acji jednostkach — jednowymiarowych lub wielowymiarowych: dni robocze, godzi-
ny, PLN, liczba bledow, liczba zamknigtych transakcji, relacja czasu rozmowy do
liczby zamknigtych zgtoszen (np. w biurze obstugi klienta), liczby klientoéw obshu-
zonych na godzing itd. [Chandi 2009]. Wazne jednak jest, aby — jak sama nazwa
wskazuje — wzia¢ pod uwagg cechy kluczowe dla klienta. Najpopularniejsze KPI sa
zwiazane z poprawnoscia (jako$cia w rozumieniu braku usterek) i czasem — wyrazo-
ne jako procentowy udziat bezusterkowych wyroboéw/ustug w ogole produkceji lub
procentowy udzial wyroboéw/ustug zrealizowanych w wymaganym czasie w stosun-
ku do ogotu produkcji [Ahmad, Dhafr 2002].

KPI najczesciej ,,umiejscawiane” sa na wyjsciu proceséw, aby moc kontrolowac
parametry produktu badz ustugi. Zdarzaja si¢ rowniez KPI wejscia, badajace para-
metry danych (pétproduktow, podzespotow) wejsciowych, co umozliwia analizowa-
nie obszaréw wymagajacych poprawy, a takze identyfikowanie potrzebnego naktadu
pracy, aby przeksztatci¢ input o danych parametrach w output o parametrach wyma-
ganych itd. Analiza KPI pozwala odpowiedzie¢ na pytania, na ile oczekiwania klien-
ta sa spelnione przez organizacjg, oraz wprowadza¢ usprawnienia w obszarach, gdzie
warto$ci wskaznikow sa ponizej docelowych. Specyfika ta tworzy z KPI podstawe
dziatan o charakterze reaktywnym. Jezeli kierownictwo obserwuje niskie wartosci
KPI, moze tatwo zidentyfikowa¢ problem i dotrze¢ do jego przyczyn zrodlowych.
Mozliwe jest takze obserwowanie trendow w wartosciach poszczegdlnych wskazni-
kéw 1 podejmowanie dziatan korygujacych, jeszcze zanim osiagng one poziom nie-
akceptowalny dla klienta.

3.2. Percepcyjne i behawioralne mierniki klienta

Grupa miernikdw umozliwiajaca organizacji przyjecie optyki klienta oraz analizg
jego priorytetdw, zachowan, decyzji i odczu¢ zostata zaproponowana przez S. Gupta
1 V. Zeithaml w pracy Customer metrics and their impact on financial performance
[2006]. Podzielili oni mierniki klienta na dwie kategorie: mierniki percepcyjne (nie-
obserwowalne) oraz mierniki behawioralne (obserwowalne).

Do zagadnienia miernikow okreslajacych parametry zwiazane z klientem odno-
sza si¢ rowniez C.D. Ittner 1 D.F. Larcker [2003]: wskazuja oni, ze grupy miernikow
(przytoczone tu za autorami pozycji [Gupta, Zeithaml 2006] jako percepcyjne i be-
hawioralne), sa czgSciami sktadowymi tancucha powiazanego implikacjami: satys-
fakcja klienta (na ktéra wptywaja doswiadczenie zakupowe, jakos$¢ produktu oraz
punktualnos¢ dostarczania go do klienta) wptywa na zachowania zakupowe (czgsto-
tliwo$¢ dokonywanych zakupdw, utrzymanie klienta, decyzja o poleceniu dostawcy
innym), co w dalszej czeg$ci tancucha przektada sig na zyskowno$¢ organizacji.
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Mierniki percepcyjne odnosza si¢ do odczu¢ klienta, jego nastawienia, intencji
itd. Do wskazanych w pozycji [Gupta, Zeithaml 2006], najczesciej wykorzystywa-
nych z grupy percepcyjnych naleza: satysfakcja klienta, jako$¢ ustug oraz lojalnos¢
klienta.

Badania satysfakcji klienta dokonuje si¢ na poziomie transakcyjnym (w kontek-
$cie konkretnej transakcji) lub na poziomie caloSciowym, zwanym rowniez kumula-
tywnym [Gupta, Zeithaml 2006]. Satysfakcja klienta jest jednym z istotniejszych
miernikéw dla organizacji, dostarczajacych informacj¢ zwrotna na temat dostarcza-
nego wyrobu badz ustugi. W literaturze (por. [Konarzewska-Gubata 2006]) wymie-
nia si¢ nastepujace metody badania satysfakcji klienta: indywidualna rozmowa, dys-
kusja z grupami zogniskowanymi, testowanie rynku, bezposrednia obserwacja,
badanie eksperymentalne, kwestionariusz lub ankieta oraz zbieranie danych po do-
konaniu transakcji.

Wskaznik satysfakcji klienta (CSI — Customer Satisfaction Index) pozwala na
kompleksowy pomiar satysfakcji klienta. Rozwinigty w Stanach Zjednoczonych jest
on stosowany rowniez w innych panstwach na poziomie krajowym [Fornell i in.
1996], a takze w poszczeg6lnych firmach [Eklof, Westlund 1998]. Poziom wskazni-
ka CSI zalezy od nastepujacych czynnikow: postrzeganej jako$ci, postrzeganej war-
tosci oraz oczekiwan klienta. Wedlug modelu, wysoki wskaznik satysfakcji klienta
powoduje w konsekwencji spadek skarg klientow przy jednoczesnym wzro$cie ich
lojalno$ci. Wskaznik CSI kalkulowany jest na podstawie ankiet badajacych percep-
cje klientow we wskazanych kategoriach.

Specyficznym modelem, stosowanym w organizacjach na etapie projektowania
produktu, a badajacym satysfakcje klienta, jest model Kano, zaproponowany przez
japonskiego naukowca — Noriaki Kano w 1984 r. [Zultner, Mazur 2006]. Model ten
klasyfikuje cechy produktu pod wzgledem poziomu satysfakcji, jaka wywotuja, na
pie¢ kategorii: cechy liniowe, podstawowe, wywotujace zachwyt, oboj¢tne oraz od-
wrocone.

Miara postrzeganej jakosci ustug stanowi kolejny miernik z zakresu percepcyj-
nych. Najpopularniejsza metoda, stworzona w celu kompleksowego badania percep-
cji klientow w zakresie jakosci ustug, jest tzw. SERVQUAL [Parasuraman, Zetthaml,
Berry 1988]; wskaznik bada, jaka jest roznica pomigdzy jako$cia oczekiwana przez
klienta (jego wymaganiami) a jako$cia odbierana (percepcyjna). Wskaznik okresla
jakos¢ ustug odbierana przez klientow w pigciu wymiarach: materialnym, rzetelnosci,
pewnosci, wrazliwos$ci oraz empatii. Autorzy koncepcji wskazuja, iz moze ona by¢
zastosowana do nastgpujacych zadan: poréwnywania percepcji klienta w kontekscie
jakosci ustug na tle konkurentow, oceny poziomu jakosci ustug zaréwno w kazdym z
wymiaréw z osobna, jak i w caloksztalcie, segmentacji klientow w zaleznosci od
postrzeganej jakosci ustug, a takze w celach benchmarkingu wewngtrznego.

Lojalno$¢ klienta w konteks$cie behawioralnym najlatwiej scharakteryzowac
przez ponowne korzystanie z tego samego dostawcy dobr 1 ustug. Natomiast dodajac
aspekt psychologiczno-percepcyjny, nalezy w definicji lojalnosci uwzglednic¢ ugrun-
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towane postanowienie dokonania ponownych zakupdéw bez wzgledu na ewentualne
dziatania marketingowe konkurencji itd. Koncepcja zasadzajaca si¢ na badaniu lo-
jalnosci klienta jest tzw. Net Promoter Score (NPS) [Reichheld 2003]. Autor koncep-
cji postawil tezg, iz do badania percepcji klienta, a szczegolnie jego lojalnosci, wy-
starczy tylko jedno pytanie, gdyz postepujac zgodnie z odpowiedzia na nie, czyli
polecajac konkretna firme¢ znajomym, ktadzie na szali swoja reputacjg. Responden-
tom zadaje si¢ jedno pytanie: ,,Na ile prawdopodobne jest, ze polecitby Pan/Pani
nasza firm¢ swojemu znajomemu?”. Odpowiedzi zaznacza si¢ na skali 0-10. Nastep-
nie od ogo6tu odpowiedzi (wyrazonego w procentach) o wartosci 9-10 odejmuje sig
te o wartosci 0-6. Przyjmuje sig, ze najlepsze wyniki NPS ksztattuja si¢ na poziomie
75-80%. Zaleta badania jest jego uniwersalnos$¢ i mozliwo$¢ poréwnywania wyni-
kéw miedzy réznymi dywizjami/dziatami/organizacjami. Wada polega na tym, iz
sam indeks nie dostarcza informacji na temat przyczyn zrédtowych.

Mierniki behawioralne charakteryzuja zachowania klientow odnoszace si¢ do
zakupu/konsumpcji danego dobra lub ustugi (kiedy, co, gdzie i ile kupic). Zalicza si¢
do nich nastgpujace mierniki: pozyskanie klienta, utrzymanie klienta, dtugookreso-
wa wartos¢ klienta i kapitat klientow.

Pozyskanie klienta — miernik ten odnosi si¢ do transakcji zakupu dokonanej po
raz pierwszy przez nowego klienta. Gupta i Zeithaml przywotuja wyniki badan, we-
dhug ktorych na pozyskanie klienta maja wptyw takie marketingowe zmienne, jak
niska cena (pozytywny wptyw na prawdopodobienstwo pozyskania, lecz negatywny
na czas trwania relacji) czy agresywne obnizki cen (pozytywny wptyw na dtugo-
okresowa zyskownos$¢, ptynaca z nowych nabywcow, dtugookresowo negatywny
za$ na klientow ugruntowanych).

Utrzymanie klienta — mianem tym okreslane jest prawdopodobiefistwo, iz pozy-
skany klient bedzie kontynuowat relacj¢ z danym dostawca, dokonujac ponownych
zakupow (por. lojalno$¢ klienta). O ile dla transakcji, ktorych zawarciu towarzyszy
podpisanie umowy, ustalenie wskaznika utrzymania klienta nie stanowi wigkszej
trudnosci, o tyle w przypadku transakcji bezkontraktowych konieczne jest wniosko-
wanie na podstawie modeli teoretycznych. Najpopularniejszym sposobem na utrzy-
manie klienta, stosowanym przez firmy, jest wprowadzanie programéw lojalnoscio-
wych [Dowling, Uncles 1997]. Innym narzedziem, pozwalajacym na czerpanie
zyskoéw z utrzymania zdobytych klientow, jest tzw. cross-selling. Technika ta polega
na zachecaniu dotychczasowych klientow do skorzystania z rozszerzonej oferty.
Aby koncepcja cross-selling przynosita realne zyski, wazne jest, aby przeanalizowaé
jakie produkty, komu i kiedy zaoferowac [Harrison, Ansell 2002].

Dhtugookresowa wartos¢ klienta (Customer Lifetime Value — CLV) — zwana row-
niez ,,zyciowa warto$cia klienta”, to terazniejsza wartos¢ przysztych zyskow, uzy-
skanych na skutek wszystkich zakupéw dokonanych przez klienta u danego dostaw-
cy. Wskaznik CLV mozna kalkulowa¢ badz dla indywidualnego klienta, badz tez dla
grupy klientdw, co pomocne jest w priorytetyzowaniu poszczegodlnych segmentow
rynku [Bazarnik 2006].
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G. Mizerski [2007], za Rustem, Zeithaml i Lemonem, definiuje kapitat klienta
(customer equity) jako sumg indywidualnych kapitalow wszystkich klientow firmy,
zdyskontowanych w czasie, przy czym tak samo wazna jest obecna jak przyszla war-
tos¢ strumieni zyskowno$ci netto z relacji z klientem w czasie trwania tych relacji.

Pomiary percepcyjne w znacznej mierze umozliwiaja dziatania reaktywne, jako
ze zmierzaja do poprawienia istniejacego, zidentyfikowanego stanu rzeczy, do
usprawnienia parametrow produktu na podstawie opinii (informacji zwrotnej) uzy-
skanej od klientow. Badanie lojalnosci klienta daje kierownictwu podstawy do dzia-
tan reaktywnych, zmierzajacych do identyfikacji kluczowych argumentéw wptywa-
jacych na lojalno$¢ klienta i poprawe ich parametrow. Skala SERVQUAL pozwala
w dosy¢ doktadny sposodb oceni¢ percepcje klientow, na podstawie ktorej to oceny
mozliwe sa dziatania reaktywne, gldwnie dazenie przez usprawnienia do osiagnigcia
statusu ,.firmy doskonalej”, bedacej punktem wyjscia dla oczekiwan klienta.

Proaktywne wptywanie na klientow mozliwe jest przy zastosowaniu modelu
Kano; firma, znajac rozktad poziomu satysfakcji, jaki generuja poszczegdlne cechy
produktu i ich grupy, moze $wiadomie zarzadzaé satysfakcja klienta. Szczegdlnie
wiedza na temat cech wywotujacych zachwyt ma tu swoj udziat. Moze stuzy¢ nie
tylko do zwyklego pozyskiwania zadowolonych klientow, lecz rowniez do strate-
gicznej gry konkurencyjnej — produkt w pierwszej generacji moze mie¢ jedna ceche
wywolujaca zachwyt, a — w zalezno$ci od dziatan konkurencji — specjalisci od badan
i rozwoju moga pracowac nad kolejnymi i sukcesywnie je doktadaé, ciagle zwick-
szajac przewage konkurencyjna.

Mierniki behawioralne daja kierownictwu organizacji wiedzg popychajaca ich
do dziatan reaktywnych, majacych na celu poprawg wskaznikow pozyskania lub
utrzymania klienta, sama jednak ich implementacja moze przynies¢ pozytywny sku-
tek w stymulowaniu dziatan proaktywnych. Przykladem moze by¢ utrzymanie klien-
ta. Parametr ten, jak wiadomo, jezeli jest na wysokim poziomie, ma pozytywne prze-
lozenie na zyski organizacji [Reichheld, Sasser 1990]. Zatem kierownictwo, dazac
do maksymalizacji zysku, a bgdac rozliczanym w tym kontekscie z utrzymania
klienta, proaktywnie bedzie zabiegalo o satysfakcjg klienta.

4. Podsumowanie

Przedstawiony przeglad systemow pomiarow osiagni¢c¢ oraz miernikow zwigzanych
z klientem ukazuje wielo$¢ narzedzi, jakie maja do dyspozycji organizacje, chcac
pozna¢ i wptywac na poziom satysfakcji klienta. Systemy pomiardw, ktore zdobyly
popularnos$¢ i do dzi$ znajduja uznanie wsrdd kierownictwa, charakteryzuja si¢ duza
elastycznoscia i mozliwos$cia podejmowania na ich podstawie dziatan zarowno reak-
tywnych, jak i proaktywnych, zaleznie od potrzeb przedsigbiorstwa.

W ciagu ostatnich 30 lat perspektywa klienta zajmowata coraz istotniejsze miej-
sce w koncepcjach systemow pomiarow osiagni¢é, co zdaje si¢ korespondowaé
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z 0gdlnym trendem wzrostu znaczenia klienta i jego wtasciwej obstugi (przejscie od
gospodarki industrialnej do ustugowej).

W przyszto$ci wyzwanie bedzie polegato na zbadaniu, w jaki sposob systemy
pomiaru osiagnie¢ praktycznie wptywaja na poprawe satysfakcji klienta, ergo — ja-
kie dziatania realnie stymuluja w tym zakresie.
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CUSTOMER PERSPECTIVE IN SELECTED CONCEPTS
OF ORGANIZATION’S PERFORMANCE MEASUREMENT

Summary: The integrated performance measurement systems became popular along with the
Balanced Scorecard, the concept developed by Robert S. Kaplan and David P. Norton in 1992.
The horizon extension, proposed by Kaplan, (four dimensions of the company’s shape: finan-
cial, customer, internal business and innovation and learning perspectives), has turned the
light on the need of the follow up and analysis — with the quantitative indicators — the cus-
tomer perception and priorities with regards to the product or company’s activity. The per-
formance measurement systems and the metrics used, treat the customer’s perspective in
a different way — some as a priority and the main focus, some other as a part of the bigger
picture. Also the actions, taken basing on the different metrics, differ one to another.

This paper illustrates the customer perspective evolution in the selected performance
measurement systems. Also, it distinguishes two ways of customer satisfaction improvement:
proactive or reactive, which is enabled by different, customer-oriented measurements and
metrics.
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