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MODELE POMIARU WYNIKOW W ORGANIZACJACH

Streszczenie: Literatura na nowo odkrywa znaczenie pomiaru i oceny dziatalno$ci organiza-
cji na podstawie jej wynikow. Performance oznacza wynik pewnych zamierzonych dziatan.
Nabiera znaczenia, gdy jest wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji. Zmierza
ku tworzeniu miernikdw pomiaru, ktére sa/bgda podstawowym warunkiem efektywnego wy-
korzystania zasobow oraz tendencji do spelnienia zamierzen strategicznych. W performance
chodzi o zdolnosci generowania przysztych rezultatow. Model przyczynowy pozwala gene-
rowaé przyszle rezultaty. W opracowaniu dokonano krotkiego przegladu modeli pomiaru
wynikow w organizacji. Omowione modele wykazuja cechy, ktére pomagaja organizacjom
zidentyfikowa¢ odpowiedni zestaw miernikéw shuzacych do badania ich efektywnosci. Okre-
Slony system pomiaru efektywnosci, ktory projektowany jest w organizacji, powinien by¢
wynikiem dyskusji zarowno miedzy stronami podejmujacymi decyzje, jak i pomiedzy me-
nedzerami roéznego szczebla. Chodzi o stworzenie spojnego zestawu relacji przyczynowych
oraz wybranie okreslonego zestawu wskaznikoéw, ktore pozwolg koordynowaé dziatanie
wszystkich interesariuszy w organizacji tworzacych wartosc.

Stowa kluczowe: wyniki, pomiar wynikow, modele pomiaru.

1. Konceptualny oraz operacyjny wymiar
kategorii pomiaru wynikow (Performance Measurement)

Kazda organizacja biznesowa jest zainteresowana zwigkszeniem swoich wynikow.
Jedna ze skutecznych drog osiagnigcia tego celu — zwazywszy na konkurencje
na rynku — jest adekwatne dokonywanie pomiaru wynikow swojej dziatalnosci.
Wiele badan prowadzonych w naukach o zarzadzaniu skupia uwagg bardziej na za-
lezno$ciach pomigdzy uwarunkowaniami a wynikami, mniej za$ na doktadnym ilo-
$ciowym pomiarze wynikow. Literatura na nowo odkrywa znaczenie pomiaru i oce-
ny dziatalno$ci organizacji na podstawie jej wynikow. Pomiar wynikow pozwala
bowiem m.in. na:

e identyfikowanie i Sledzenie procesu rozwoju poszczegolnych produktow w kon-

tekscie przyjetych do realizacji celow organizacji,
e odkrywanie potencjatu doskonalenia, mozliwo$ci udoskonalen,
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e poréwnywanie wynikow ze standardami — zar6wno wewnatrz organizacji, jak

i na zewnatrz.

Aby dokonaé pomiaru wynikéw, nalezy pozna¢ obecny stopien skutecznosci
dzialania, a nastepnie wyznaczy¢ cele do zrealizowania. Dzialania takie wyma-
gaja opracowania systemu, ktéry wspomoze monitoring, pomiar i ocen¢ wyni-
kow, a tym samym pozwoli podnies¢ efektywnos$é funkcjonowania organizacji.

W literaturze nauk o zarzadzaniu stowo performance ma wiele znaczen. R6zno-
rodno$¢ znaczen wynika z roznych kontekstow ich stosowania. Czesto performance
jest uzywane jako synonim stowa wynik, a tym moze by¢: skutecznosé¢ lub efek-
tywno$¢ dziatan. To kategoria relatywna. Kazdy interpretuje kategori¢ performance
na swoj sposob i uzytek'. Takze dobry menedzer potrafi zdefiniowacé i przyjaé miary
wynikow na potrzeby oceny dziatalnosci swej organizacji’.

W literaturze spotka¢ mozna zestawienie roznych definicji performance, ktore
kierunkujg ku rzeczywistej tresci znaczenia tego stowa. I tak performance moze by¢
[Lebas, Euske 2007, s. 125-142]:

1) mierzalng liczbg lub wyrazeniem, ktoére pozwala na komunikowanie w za-
rzadzaniu;

2) dokonywaniem czego$ z okreslonym zamiarem (np. tworzeniem wartosci);

3) wynikiem dzialania (stworzenie warto$ci — mierzalne;j);

4) zdolno$cia lub mozliwoscig stworzenia wyniku (np. dokonywany pomiar
satysfakcji klienta traktowany jako miara potencjatu organizacji dla wzrostu przy-
szlej sprzedazy);

5) poréwnaniem wyniku z okreslonym benchmarkiem — wybranym badz na-
rzuconym wzorcem odniesienia, zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji;

6) zaskakujacym wynikiem, rezultatem w porownaniu do oczekiwan;

7) wyjasnianiem mowa niewerbalng — ruchem i gestem — czego$ w psychologii;

8) wystawa, widowiskiem, wykonywaniem sztuki, co obejmowaé moze za-
rowno odgrywanie, jak i dziatanie oraz obejmowac rezultaty postepowania i obser-
wowanie wykonane przez osoby postronne;

9) oceng poprzez poréwnanie; trudnos$¢ stanowi¢ moze zdefiniowanie, kto jest
sedzia, oraz wiedza, na podstawie jakich kryteriow sformutowana jest ocena.

! Relatywno$¢ tej kategorii mozna zilustrowa¢ wymiang stanowisk sedziow pitkarskich, ktorzy
przed Euro 2012 starali si¢ zdefiniowac ,,rzut karny”. Pierwszy sedzia stwierdza: ,,Ja gwizdz¢ rzut
karny, czyli jedenastke, gdy jest faul”; drugi mowi: ,,Ja gwizdze jedenastke, gdy widzg faul”, a trzeci
mowi: ,,Nie ma faulu i jedenastki, dopoki ja nie zagwizdze”.

2 Proby wyjasnienia pojecia performance rodza dwuznaczno$ci, ktore prowokuja do dyskus;ji.
Dwuznaczno$ci te majg charakter zarowno konstruktywny, jak i destrukcyjny. Organizacja, wykorzy-
stujac rzadkie zasoby, powinna tworzy¢ pewna warto$¢ dla swoich akcjonariuszy, szerzej — interesariu-
szy. Stara si¢ wyeliminowa¢ destrukcyjne wptywy i zachowania mogace zachwia¢ rownowaga przed-
sigbiorstwa. Termin ,,efektywnos$¢” przedsigbiorstwa czgsto przewija si¢ w literaturze w odniesieniu
do prawie wszystkich obszaréw zarzadzania; zarzadza si¢ nawet ,,efektywnoscia”.
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Pomiar jest nastawiony na dziatanie. Pojecie performance koresponduje z dzia-
taniem, nawigzuje do wyniku dziatania, do sukcesu porownywanego do przyjetych
wzorcow. Skupia si¢ na wynikach dziatania, bo celem zarzadzania jest stworzenie
ciaglego przeptywu wartosci.

Pomiar przedsiebiorstwa jest wynikiem sumy procesow, ktora jest podstawa
dla menedzerow do podjecia odpowiednich dzialan w terazniejszosci, aby stwo-
rzy¢ osiagnigcie efektywnosci w przysztosci®. Stosowany do kompleksowej oceny
procesow. Powigzania mig¢dzy terazniejszymi dziataniami a efektami w przysztosci
oraz ich ztozonoscig nakreslili autorzy M. Lebas, K. Euske, wykorzystujac metode
analogii — analogii do drzewa. Przyblizyli pojecie stowa performance, kreslac etapy
przejécia przez caly proces tworzenia wynikéw przedsiebiorstwa za pomoca mo-
delu przyczynowego (causal model) [por. Lebas, Euske 2007, s. 126]. Podkreslili,
ze pomiar jako kategoria spoteczna nie moze by¢ rozpatrywany rozdzielnie od mo-
delu przyczynowego, ktory tworzy si¢ metoda prob i btgdow. Skomentowali proces
tworzenia wynikow, odwotujac sie do trojpoziomowego modelu przyczynowego.
Na model ten sktadajg sig:

* wyniki (czesto zredukowane do wyjs¢ i rezultatow);
* procesy oraz
e zalozenia.

Rysunek 1 przedstawia model, ktory nawiazuje do analogii drzewa; analogia
ta pomaga uja¢ charakterystyki elementdw zmiany, w tym wzrostu. Model przy-
czynowy jest srodkiem do zrozumienia organizacji ijej powigzan z otoczeniem;
zaréwno definiuje, jak i legitymizuje wyniki. Ilustracja drzewa ukazuje ztozonos¢
wynikow organizacji. Kazde przedsi¢biorstwo na poczatku powinno zdiagnozowac
swoja obecna sytuacje i mie¢ $wiadomos¢, ze kazdy proces okreslony w kazdym
z trzech poziomow modelu jest niezbedny do wygenerowania efektywnosci.

Wyniki w postaci dobr i/lub ustug podzielono na dwie kategorie, z dwdch punk-
tow widzenia: tradycyjnego oraz pozostalych. Tradycyjne ujecie nawigzuje do wy-
nikow osigganych przez wtasciciela/-i przedsiebiorstwa. Sg to: krotki cykl dostaw,
wysoka jakos$¢ iniezawodno$¢ produktow, zdolnos¢ do szybkiego wdrazania no-
wych produktow, elastyczno$¢ do zmian, niskie naktady inwestycyjne, a wysokie
zwroty z inwestycji, takze niski koszt wytwarzania. Natomiast pozostale punkty
widzenia majg warto$¢ dla interesariuszy. Wartosciami tymi sg m.in.: akceptacja
wartosci ochrony $rodowiska naturalnego, oszczedno$¢ surowcoéHw naturalnych,
tworzenie dobrego klimatu pracy, wktad w rozwdj kapitatu spolecznego, w rozwoj
spoteczenstwa dobrobytu. Spoleczny kapitat jest ostatnio szczegdlnie eksponowa-
ny, zawiera bowiem poziom akceptowalnosci organizacji w stosunku do politycz-
nych regulacji prawnych i regulacji wtadz administracyjnych, ktoére posrednio lub

3 W publikacjach efektywno$¢ wigzana jest czesto z ,,odchudzong” produkcjg, konkurencyjno-
$cia, redukcja kosztow, wartosciowaniem i tworzeniem pracy, wzrostem oraz dtugoterminowym prze-
trwaniem przedsigbiorstw.
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bezposrednio konstytuuja procedury uzyskania przez przedsigbiorstwo zgody (lub
licencji) na okre$lony rodzaju dzialania. Wskazane wigc jest zastosowanie miar od-
zwierciedlajacych zwigzki efektywnos$ci z potrzebami i oczekiwaniami wszystkich
waznych interesariuszy.
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Rys. 1. Drzewo wynikéw (The Performance Tree)

Zrédto: [Lebas, Euske 2007, s. 128].
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Wyjscie w modelu tworzy owoc, czyli produkt przedsigbiorstwa. W zalezno$ci
od tego, jaki jest produkt, tak postrzegane jest przedsiebiorstwo. Cechy produktu
sa wynikiem programu dzialania oraz procesow przedsigbiorstwa. Produktem pnia
drzewa za$ jest poziom satysfakcji klienta. Koszty wytworzenia pelnia w modelu
przyczynowym role drugorzedna.

Jako$¢ procesow tworzy tzw. bogactwo sokow drzewa, ktore wyplywaja z pnia
1 si¢ rozgaleziajg. Pojawiajg si¢ tu m.in. takie pojecia, jak: umiejetnosé, §wiadomosc
czy warto$¢ marki, chociaz te warto$ci z reguty nie sg uymowane w systemie ksie-
gowosci 1 w sprawozdawczo$ci finansowej (np. w bilansie lub rachunku wynikow).
Rzadko uwzgledniane sg rowniez przez systemy informacyjne, poniewaz sg umiej-
scowione w ,,glebie”, rzadko wychodza na §wiatto dzienne. Tworzg ,,cien.

Przyrownywanie tworzenia efektywnos$ci przedsigbiorstwa do drzewa pozwala
stwierdzi¢, ze aby pewne efekty wystapity, nalezy dba¢ o drzewo tak dtugo, az wy-
pusci owoce. Trzeba wykaza¢ troske, aby nie dopusci¢ do ewentualnych zagrozen
lub dziatan nieefektywnych.

Nosnikiem efektywnosci przedsigbiorstwa jest suma procesow, ktore majg swoja
konsekwencjg¢ w przysztosci. Proces tworzenia efektywnosci jest dynamiczny. Proba
jej zmierzenia moze si¢ udac tylko w organizacji, ktora nabyta odpowiedniej wiedzy
oraz potrafi panowac¢ nad powigzaniami w modelu przyczynowym, tak aby te stwo-
rzyty odpowiednie rezultaty w przysztosci.

Opis efektywnosci przedsigbiorstwa — bez wzgledu na to, jaki jest — zyskuje
na warto$ci dopiero wtedy, gdy mamy do czynienia z podejmowaniem decyzji. Kaz-
dy uzytkownik moze naturalnie dobiera¢ sobie dane dotyczace efektywnosci w za-
leznos$ci od potrzeby, zamierzenia czy innych wiasciwosci.

Ten sam opis zjawiska efektywnosci przedsi¢biorstwa nie usatysfakcjonuje jed-
noczes$nie dwoch zainteresowanych stron, jesli patrza one z innej perspektywy orga-
nizacji; tu jawi si¢ relatywnos$¢ tego pojecia. Dwie strony w rozny sposob widzg or-
ganizacj¢ — zewnetrzna strona widzi ogot, pewne syntetyczne wskazniki, a procesy
wewnetrzne sa dla niej tzw. czarng skrzynka. Natomiast strona wewnatrz organizacji
skupi si¢ na jej przeanalizowaniu pod wzgledem bardziej szczegélowym, zauwazy
powigzania mi¢dzy procesami, ich wieloptaszczyznowos¢. Jesli strona z zewnatrz
dostrzeze wazne procesy wewnetrzne organizacji w postaci czarnej skrzynki, ta z we-
wnatrz o wiele bardziej bedzie si¢ starata je przeanalizowac i ze wzgledu na swoje
polozenie bedzie potrafita rozwingc poglad na ztozona tematyke efektywnos$ci orga-
nizacji.

Istniejg réznice co do postrzegania i postaw wzgledem efektywnosci przez oso-
be-interesariusza znajdujaca sie wewnatrz i osobe, ktdra obserwuje ja z zewnatrz.
Ta pierwsza begdzie zwraca¢ uwage na rezultaty, ktore si¢ pojawiaja w wyniku okre-

4 W kwestii inwestowania w warto$ci niematerialne, ktore tworza jego cief, wypowiedziat si¢
Lincoln, formutujac nastgpujace pordwnanie: ,,drzewo jest charakterem, a reputacja jest cieniem. Oba-
wiam sig¢, ze zbyt duzo ludzi zajmujacych si¢ PR, marketingiem i reklamg spedza za duzo czasu, mani-
pulujac cieniem, a nie troszczy si¢ i doglada, jak rosnie drzewo”.



Modele pomiaru wynikéw w organizacjach 257

$lonych dziatan, natomiast ta druga bedzie starata si¢ wyprzedzi¢ mozliwe dzialania
zachodzace wewnatrz organizacji oraz oszacowa¢ mozliwo$¢ pewnych wynikow
w przysztosci, aby wykorzysta¢ je w procesie podejmowania decyzji.

Jesli cztonkowie organizacji-interesariusze nie podzielaja tego samego pogladu
na temat efektywnosci organizacji, moze doj$¢ do zmarnowania pewnych zasobow
z powodu niewlasciwego skoordynowania dziatan.

Kazdy model przyczynowy jest podzielony na submodele. Te moga si¢ uzu-
petiaé — co przewaza w wielu organizacjach — lub zachodzi¢ na siebie, natomiast
kazdy z nich definiuje pewien zakres odpowiedzialnosci; efektywno$¢ jest bowiem
zawsze powigzana z zakresem zadan, kompetencji i odpowiedzialno$ci. Gdy jest od-
powiednio zrozumiana i honorowana, jest dobra podstawa do zarzadzania efektyw-
nos$cig w przedsigbiorstwie.

Wazne jest dokonywanie pomiaru efektywnosci ze wzgledu na jej zlozono$¢
oraz na elementy opisujace i efekty, i procesy, bo te tworzg wyniki. Istniejg deskryp-
tory zarowno ilosciowe, jak i jakosciowe, jednak one tylko zastgpuja efektywnosc.
Nie powinno si¢ ich myli¢ z efektywnoscia sama w sobie.

Wazne jest, aby notowac¢, zapisywac¢ wszelkie definicje pojecia efektywnosci
i dokonywac¢ jej pomiaru, nawet jesli nie da si¢ tego wyrazi¢ w jezyku ,,ksiegowa-
nia”. Procesy ksiegowosci sg bowiem systemem informowania, ktory tworzy pod-
stawy do ocen i prognoz. Wyniki moga by¢ lepszymi deskryptorami procesu niz
same dane ksiggowe.

Sam model przyczynowy nie wymaga od menedzerow ksiegowania danych.
Nie musi by¢ ciggle tym odpowiednim, wlasciwym modelem; czasami zdarza si¢,
ze pewne sugestie pochodzace z danych spowoduja jego uaktualnienie, co z kolei
odbije si¢ na przeksztatcaniu rynkow oraz technologii. Wystepuja tu dwa rodzaje
sygnatow: te, ktore zaktadaja, ze model jest dobry, oraz te, ktére pozwalajg zwery-
fikowac¢ trwatlg relacje modelu. Zgodzi¢ si¢ nalezy, ze tylko uzyskanie rezultatow
determinuje istnienie efektywnosci przedsiebiorstwa.

Efektywno$¢ odnosi si¢ do pojecia ,,tworzenia wartosci”, ktore z kolei ma pew-
ne ramy czasowe, w obrebie ktorych jest tworzona. Kazdy model przyczynowy
powinien okresla¢ te ramy, w dodatku w odniesieniu do parametrow, decyzji oraz
kontekstu.

Idea oceny efektywnos$ci ma znaczenie tylko w porownaniach. Nalezy klasyfiko-
wac¢ pomiary efektywnos$ci oraz ja sama jako dobra czy zta, jednak powinno tu mie¢
miejsce porownanie efektywnosci w stosunku do bazy odniesienia, do procesow,
ktére chcemy mierzy¢. Nie mozna — przyktadowo — stwierdzi¢, czy zredukowanie
op6znionych dostaw z 10 do 5% jest procesem realnej poprawy czy doskonalenia.
Trzeba mie¢ mozliwos¢ porownania do przyjetej bazy odniesienia (np. do konku-
rencji), ktora rowniez zajmuje si¢ dostarczaniem produktow.

Dokonywanie pomiardw parametrow opisujacych efektywnos¢ ma sens tylko
wtedy, jesli dane te i informacje moga zosta¢ uzyte w procesie podejmowania de-
cyzji. Decyzje moga dotyczy¢ zardwno orientacji strategicznych, wdrozenia strate-
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gicznego programu, jak i dziatan operatywnych. Maja wspdlny wktad w tworzenie
efektywnosci.

Zarzadzanie efektywno$cia wymaga, aby procedury byly opracowane w miej-
scu, ktore pozwala na ciagle rozwijanie si¢ organizacji oraz jej systemu zarzadzania
w zgodzie ze §rodowiskiem naturalnym i innymi elementami zrownowazonego roz-
woju.

2. Dobor wskaznikow opisujacych wyniki firmy

Aby osiggna¢ okreslony poziom efektywnosci, model przyczynowy powinien zostaé
zdefiniowany w rygorach przyjetych wskaznikéw. To sprzyja powstawaniu odpo-
wiednich warunkéw dla tego wyniku. Zarzadzanie przedsigbiorstwem zarowno
na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym wymaga postugiwania si¢ réznego
rodzaju miarami.

Miary te majg za zadanie pomoc kierownictwu w podejmowaniu racjonalnych
decyzji. Czesto korzysta si¢ z miar, oceniajagc prace podwiadnych pracownikow,
a same miary majg zagwarantowac obiektywnos$¢ i bezstronno$¢. Korzystanie z miar
jest proste tak dtugo, jak dlugo jesteSmy w stanie zmierzy¢ to wszystko, co chcemy
oceni¢. Niestety w realnym §wiecie co krok napotykamy sytuacje, ze zjawiska, ktore
chcieliby$my zmierzy¢, sg trudne, jesli nie niemozliwe do skwantyfikowania. Nale-
zy si¢ zastanowi¢ 1 sprobowa¢ odpowiedzie¢ na pytania, dlaczego, co i w jaki spo-
sob mierzy¢ w organizacji. A. Neely podat cztery powody, dla ktérych organizacje
decyduja si¢ na pomiar swoich wynikow. Sa to [Neely 1998]:

1. Okreslenie aktualnej sytuacji/miejsca na rynku — miary stuzace ustaleniu,
w jakim miejscu znajdujemy si¢ jako organizacja. Bez tej informacji trudno jest bu-
dowac strategi¢ rozwoju organizacji czy tez podejmowac¢ inicjatywy majgce na celu
wprowadzanie usprawnien. Miary te pozwalajg rOwniez na porOwnanie naszej orga-
nizacji z konkurentami oraz na ustalenie naszej pozycji wobec konkurencji na rynku.
Gdy juz zostanie ustalona nasza pozycja, mozna na biezaco kontrolowac postepy.

2. Prezentacja aktualnej sytuacji — miary daja mozliwos¢ prezentowania aktu-
alnej sytuacji, w jakiej znajduje si¢ organizacja. Moga by¢ wprowadzane na uzy-
tek wlasny, ale moga rowniez wynikaé z réznego rodzaju uwarunkowan prawnych
(np. informacje gromadzone w celach podatkowych badz ksiggowych).

3. Okreslenie priorytetow — dysponujac pewnym zespotem miar, tatwiej jest
okresli¢ te istotne z punktu widzenia organizacji (np. kontrola kosztow).

4. Stymulowanie rozwoju — miary majg ogromny wpltyw na zachowanie ludzi
iich podejscie do pracy. Organizacja, w ktdrej mierzone sg wyniki poszczegolnych
pracownikoéw, wysyta im sygnal, Ze to wlasnie te konkretne mierniki sg istotne
1 to na ich poprawie powinni si¢ skupic.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele innych argumentow, dla ktérych or-
ganizacje decyduja si¢ na wprowadzanie miar swojej dziatalnosci. Mozna je zakwa-
lifikowac do jednej z trzech gtéwnych grup, a mianowicie [Marr 2006]:
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1. Informacyjne lub wynikajace z uwarunkowan prawnych — miary wykorzysty-
wane w celu zaprezentowania wynikéw udzialowcom. Moga to by¢ informacje, kto-
rymi organizacja decyduje dzieli¢ si¢ z udzialowcami, badz tez ma taki obowigzek,
ktory wynika z charakteru organizacji czy tez uwarunkowan prawnych.

2. Kontrolowanie zachowan pracownikow organizacji — miary wykorzystywa-
ne do motywowania pracownikow lub majace na celu zmiang ich zachowan; czgsto
stosowane w powigzaniu z systemami wynagrodzen.

3. Dostarczajace informacji podczas podejmowania strategicznych decyzji oraz
dla organizacji uczacych si¢ — wykorzystywane przez zarzad przy podejmowaniu
decyzji o dtugim horyzoncie czasowym; maja na celu uwiarygodnienie badz obale-
nie pewnych strategicznych planow lub zalozen, jak i stosowane do ciaglego rozwo-
ju i doskonalenia organizacji.

Miary pozwalaja na weryfikacje strategicznych zatozen, korekte myslenia stra-
tegicznego, a takze wzmocnienie procesu podejmowania strategicznych decyzji oraz
cigglego rozwoju organizacji.

Ogolnie znane i powszechnie stosowane sg miary skutecznosci i efektywnosci.
Nie ma szczego6lnych trudnosci z mierzeniem zysku, zwrotu z inwestycji czy np.
liczby ztozonych/zrealizowanych zamowien. Problemy pojawiaja si¢, gdy nalezy
za pomocg liczb czy tez wzoro6w matematycznych wyrazi¢ kulturg organizacyjna,
know-how, reputacje¢ przedsigbiorstwa badz site naszych relacji z klientami, a wigc
skwantyfikowa¢ czynniki, ktore maja coraz wickszy wptyw na warto$¢ przedsig-
biorstwa lub na jego przewage konkurencyjng. Czesto maja miejsce proby wyra-
zania tych niemierzalnych zjawisk przy uzyciu pozornie zwigzanych z nimi miar
1 wspotczynnikow. I tak na przyklad lekarze oceniaja stan zdrowia pacjenta po ilosci
czerwonych krwinek, w klasycznym biznesie ogolnie przyjeto sie ocenia¢ sukces
przez pryzmat zarobionych pieniedzy; ludzka inteligencje za pomoca wspotczynni-
ka IQ. Pomimo Ze czgsto te zjawiska wystepuja rownoczesnie i w zyciu codziennym
moga by¢ uznawane za rdwnoznaczne, to w praktyce moze si¢ okazaé¢, ze nie maja
ze soba nic wspolnego. O ile w zyciu prywatnym mozemy sobie pozwoli¢ na tak
daleko idace uproszczone zatozenia i zwigzane z nimi niedoskonatosci, to w przy-
padku zarzadzania organizacja tego typu miary obarczone sg zbyt duzym ryzykiem.

Majac powyzsze na uwadze, wcigz poszukuje si¢ bardziej adekwatnych rodzajow
miar. Jednym z argumentow przemawiajacych za ich poszukiwaniem i stosowaniem
jest ich ,,mechaniczna obiektywno$¢”, ktora stanowi substytut zaufania w organiza-
cjach. Miary ze wzgledu na swoja bezosobowa i obiektywna nature tworza moralny
dystans do wiedzy, jaka generuja, a sama wiedza staje si¢ bezosobowa. Wspomnia-
na obiektywnos¢ jest pozadana zwlaszcza w przypadku dwoch, wymienionych juz,
kategorii powodow, dla ktorych organizacje korzystaja z miar, tzn. do celéw infor-
macyjnych i wynikajacych z uwarunkowan prawnych oraz miar wykorzystywanych
do motywowania i nagradzania pracownikdéw. Zarowno w jednym, jak i drugim
przypadku zaufanie zostaje zastapione przez — jak si¢ uwaza — obiektywne dane
liczbowe.
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Miary, ktorych gtownym zadaniem jest dostarczanie informacji dla organéw za-
rzadczych, podatkowych czy tez udziatlowcow, potrzebne sg ze wzgledu na uwarun-
kowania prawne, w jakich dana organizacja funkcjonuje. Nie nalezy si¢ jednak nimi
kierowac, podejmujac decyzje o znaczeniu strategicznym, gdyz miary te, dopoki nie
zostang opracowane rzetelne standardy stuzace do okreslania bilansu organizacji,
uwzgledniajace m.in. rynkowg wartos¢ firmy, obcigzone sg bledem precyzji. Orga-
nizacje $wiadome niedoskonato$ci miar finansowych, prezentujac dane np. w spra-
wozdaniach rocznych, uzupehiajg je o komentarz dotyczacy niemierzalnych czyn-
nikow, ktorym zawdzigczaja swoj rozwoj; takze probujg budowac bilans wartosci
niematerialnych. Niematerialne wartosci przedstawione mogg by¢ za pomoca bilan-
su wiedzy’. Bilans wiedzy jest instrumentem systematycznego rozwoju strategiczne-
go, w tym organizacyjnego. Umozliwia wewngtrzne sterowanie projektami i inicja-
tywami, tak by w efekcie doskonalone byto zarzadzanie zasobami intelektualnymi®.

Zgodnie z zalozeniami teorii agencji [Ross 1973], gdzie cele pracownikow roz-
nig si¢ od celow przetozonych/zarzadcow, konieczne jest wprowadzenie miar, ktore
okreslaja pozadane zachowania u podwtadnych. Miary wykorzystywane sa do oce-
ny pracy i motywowania pracownikow, mimo ze réwniez obiektywne moga skutko-
wacé roznego rodzaju patologiami, jesli przetozonemu nie uda si¢ przygotowac miar
dla wszystkich krytycznych obszaréw pracy podwiadnych. Do patologii dochodzi
w sytuacjach, gdy pojawiajg si¢ luki pomi¢dzy pozagdanymi/modelowymi stylami
zachowan a miarami, ktére owo zachowanie majg kontrolowac i regulowac. Ryzyko
wystgpienia zachowan dysfunkcyjnych jest jednym z argumentdéw za porzuceniem
miar majacych za zadanie kontrolowanie pracy podwtadnych na rzecz przejrzystych
i zrozumiatych dla pracownikéw wskaznikow, ktore beda dostarczaty wskazoéwek
dotyczacych obszaréw, w jakich powinni si¢ oni rozwijac.

Pojawia si¢ pytanie, co zrobi¢ ze zjawiskami, ktore zachodza w naszych orga-
nizacjach, stanowig o ich sukcesie, a ktorych nie da si¢ w prosty sposob skwanty-
fikowa¢? Biorac pod uwage wady, jakimi obcigzone sa tradycyjne miary, nalezy
powaznie rozwazy¢ podej$cie polegajace na ocenie dziatalno$ci organizacji. Ocena
ta polega na systematycznym gromadzeniu informacji, ktére nastgpnie pozwalaja
na poréwnanie aktualnej sytuacji z ustalonymi wczesniej celami. W przeciwienstwie
do miar ocena moze przyjmowac forme¢ liczbowa, ale moze réwniez wystgpowac
w formie opisu, symbolu czy tez zbioru kolorow.

Zanim dojdzie do oceny, nalezy zgromadzi¢ okreslone informacje. Aby upewnic
si¢, ze gromadzone sg informacje, ktore naprawde sa potrzebne, nalezy przygoto-

5 Takie calo$ciowe ujgcie wartosci przedsigbiorstwa jest zgodne z wytycznymi zawartymi m.in.
w Basel II. Wytyczne te moéwiag o koniecznosci brania pod uwage wartosci niematerialnych przedsig-
biorstwa przy ustalaniu jego zdolnosci kredytowej 1 podejmowaniu na tej podstawie decyzji o udziele-
niu, badz nie, kredytu inwestycyjnego przez banki.

¢ W celu ulatwienia opracowania raportu na temat kapitalu intelektualnego w przedsigbiorstwie
Niemieckie Ministerstwo Gospodarki i Pracy (BMWA — Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit)
wsparto projekt pt. ,,Wissensbilanz — Made in Germany”, ktérego celem byto stworzenie pomocnego
narzedzia dla matych i §rednich przedsigbiorstw.
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wa¢ mape wartosci zawierajacg czynniki kluczowe dla realizacji strategii organi-
zacji. Kazdemu czynnikowi nalezy przypisa¢ wskaznik, ktory w przeciwienstwie
do miar wskazuje poziom osiggni¢cia danego celu, zamiast go mierzy¢. Posiadajac
mapeg wartosci, nalezy przygotowac¢ wskazniki, za pomocg ktorych bgdzie mozna
na biezaco ocenia¢ dziatalno$¢ naszej organizacji. Aby wskazniki mogly stuzy¢
za podstawe przy podejmowaniu decyzji o znaczeniu strategicznym, nalezy dotozy¢
wszelkich staran, aby byly one wiarygodne i dobrze zrozumiane przez wszystkich.
Przy tworzeniu i/lub wyborze wskaznikow warto korzysta¢ np. z szablonu, wzorca,
dzieki czemu wszystkie aspekty wskaznika zostang w jasny i przejrzysty sposob wy-
jasnione. Przyktadowy szablon, wzorzec zostal zaprezentowany w tab. 1.

Tabela 1. Szablon wykorzystywany przy tworzeniu wskaznika

Zrozumiata nazwa, ktora w prosty sposob
Nazwa . . ,
wyjasni, do czego stuzy wskaznik

Strategiczny element, ktory bedzie oceniany | Identyfikacja strategicznego elementu, ktory bedzie
oceniany (np. konkretny zasob lub kluczowa kompe-
tencja)

Zastosowanie Opis glownego zastosowania dla wskaznika

Sposob gromadzenia danych Krotki opis sposobu, w jaki dane zostajg zgromadzo-
ne

Formuta i/lub skala Przedstawienie skali, na podstawie ktorej bedzie
dokonywana ocena

Zrodto danych Identyfikacja zrodta informacji

Czestotliwosé Jak czgsto informacje beda gromadzone?

Wprowadzanie danych Kto jest odpowiedzialny za gromadzenie i wprowa-
dzanie danych?

Odpowiedzialno$¢ Kto jest odpowiedzialny za oceniany element?

Cele i skala oceny Identyfikacja wartoséci docelowych oraz skali

Raportowanie/komunikowanie Raportowanie i komunikowanie

Odbiorcy/dostep do informacji Kim sg odbiorcy i kto powinien mie¢ dostep do tych
informacji?

Czgstotliwo$¢ raportowania Jak czesto wartosci wskaznika maja by¢ raportowa-
ne?

Sposob raportowania W jakiej postaci ma by¢ przedstawiany wskaznik?
(liczbowo, graficznie, opis stowny)

Przeptyw informacji Kolejno$¢ przekazywania informacji

Data wazno$ci/ponownej weryfikacji wskaz- | Jak dtugo wskaznik ma obowigzywac?

nika

Szacunkowy koszt Oszacowanie kosztow zwigzanych z gromadzeniem
danych

Wiarygodno$¢ wskaznika Ocena stowna

Zrodto: [Marr 2006].

Dysponujac odpowiednio przygotowanym zestawem wskaznikow, ktore sg zro-
zumiate dla wszystkich stron, mozemy nie tylko skuteczniej zarzadza¢ ludzmi,
monitorujgc ich pracg przy uzyciu precyzyjnych wskaznikow, ale rowniez, a moze
przede wszystkim, podejmowaé decyzje o znaczeniu strategicznym, korzystajac
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z obiektywnych danych liczbowych czy tez opisowych obarczonych zdecydowanie
mniejszym marginesem biedu niz tradycyjne miary.

3. Schematy/modele pomiaru wynikow — przeglad

Systemy pomiaru wynikow sa poddawane krytyce. Konsekwencje nieprawidtowego
funkcjonowania systemow pomiaru wynikow, w tym efektywnosci, sa szeroko dys-
kutowane w literaturze przedmiotu od dziesiatkow lat; ostatnio dyskusja ta przybra-
fa na intensywnos$ci. Skala krytyki systemow pomiaru wynikow siggneta zenitu
w latach 90. Zaobserwowano wzrost odsetka firm, ktore zdecydowaly si¢ na ,,reen-
gineering” systemow pomiaru wynikow’.

Nizej dokonano przegladu modeli systemow pomiaru efektywnos$ci opracowa-
nych przez akademikow i konsultantow, zidentyfikowano ich kluczowe cechy i po-
wigzania oraz opisano kilku istniejacych modeli systeméw pomiaru wynikow.

Historia pomiarow wynikow — zwlaszcza w odniesieniu do mierzenia wynikow
w rachunkowosci — si¢ga kilkuset lat wstecz, wtedy gdy zostala wprowadzona re-
guta podwoéjnego ksiggowania w XIII wieku (Lojolla). We wczesnych latach XX
wieku Du Pont opracowat i zastosowat piramid¢ wynikéw zwrotu kapitatu. Model
Du Ponta przedstawia ogdlne powigzania wskaznika rentownosci kapitatu wtasnego
ze wskaznikiem rentownosci majatku oraz rozwinigcie tego ostatniego z uwzgled-
nieniem zroédet wynikow i majatkowych.

Jednym z najwczesniejszych modeli, ktory zyskat sobie stosunkowo szerokie
uznanie, byla macierz pomiaru wynikow Keegana, Eilera i Jonesa (Performance
Measurement Matrix — PMM)®. Macierz ta klasyfikuje mierniki jako ,,kosztowe”
i,,niekosztowne”, ,,wewnetrzne” 1i,,zewnetrzne”. W zatozeniu ten prosty model
ma oddawac¢ potrzebe bardziej zrbwnowazonych systemow pomiarowych, a jego
inherentna elastyczno$¢ powinna pozwoli¢ dostosowa¢ dowolny miernik efektyw-
nos$ci. Jedng z zalet tego modelu jest mozliwo$¢ unaocznienia ,,sit napedowych”,
ktérymi mozna ,,sterowac”, chcac wplynaé na efektywnosc.

Piramida SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique) wypra-
cowana przez Wang Laboratories rowniez pozwala na ujgcie zorientowanych we-
wngetrznie i1 zewnetrznie miernikéw efektywnosci [por. Neely iin. 2007, s. 146].
Daje to obraz kaskadowego rozchodzenia si¢ miernikow, dzigki czemu mierniki
funkcjonowania organizacji zarowno na poziomie oddziatu, jak i centrali odzwier-
ciedlajg wizje korporacyjna, jak rowniez wewngtrzne i zewnetrzne cele jednostki
biznesowe;j.

7 Badania wykazaly zaawansowany proces wdrazania systemow pomiaru efektywnosci w 85%
organizacji na calym §wiecie przed koncem 2004 roku, aczkolwiek austriaccy naukowcy odnotowali
sygnaly ostrzegawcze, ktore zdaja si¢ potwierdzaé, ze 8% ze 174 firm z obszaru niemieckoj¢zycznego
nie zdecydowato si¢ wdrozy¢ systemow pomiaru wynikow, nie widzac w nich ,,pozytywnego wply-
wu”, zwlaszcza jesli wzigé pod uwage wysitek niezbedny do ich wdrozenia. Por. [Speckbacher i in.
2003, s. 61-387].

8 Model Keegana, Eilera i Jonesa [Keegan i in. 1989, s. 45-50].
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Rys. 2. Czynniki ksztattujace rentownos$¢ i zwiagzki miedzy nimi — model Du Ponta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Bednarski i in. (red.) 1993, s. 87].

Koncepcja pomiaru efektywnosci w przemysle ustugowym zainspirowata przed-
stawicieli srodowiska do zaproponowania systemu klasyfikujacego mierniki wedlug
dwoch kategorii: odnoszacych si¢ do wynikow (konkurencja, efektywnos¢ finan-
sowa) 1 skupionych wokot nich determinantow (jakos¢, elastyczno$é, zuzycie su-
rowcdw, innowacje). Sita systemu skupionego wokédt czynnikéw determinujacych
wyniki polega na odzwierciedleniu koncepcji przyczynowosci, podkreslajac, ze dzi-
siejsze wyniki sa skutkiem wydajnosci biznesowej dnia wczorajszego, pozostajace-
go w zwigzku z okreslonymi determinantami.
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Rys. 3. Macierz pomiaru wynikow
Zrodto: [Keegan i in. 1989, s. 45-50].
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Rys. 4. Piramida SMART
Zrodto: [Neely i in. 2007, s. 146].
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Tabela 2. Model wyniki — determinanty

Wyniki finansowe
Konkurencyjnos$¢
Jakos¢
Elastyczno$é
Zuzycie zasobow
Innowacje

Wyniki

Determinanty

Zrodo: [Neely i in. 2007, s. 147].

Brown rozwinat koncepcje taczenia miernikow poprzez opis zwiazkdéw przy-
czynowo-skutkowych. W swoim modelu makroprocesu organizacji ukazat zwigzki
migdzy pigcioma etapami procesu biznesowego i pomiarem ich efektywnosci. Eta-
pami tymi s3: naklady, systemy przetwarzania, zdolno$¢ produkcyjna, wyniki i cel.
Model Browna przyjmuje liniowg zalezno$¢ zwigzku miedzy naktadami, procesami,
produkcja, wynikami i celami, gdzie kazdy czynnik warunkuje ten, ktory nastepuje
po nim. Mimo ze model ten nadmiernie upraszcza rzeczywistos¢, jego zaleta jest
wyrazne rozroznienie miedzy réznymi kategoriami miernikow. Rozrdznienie mie-
dzy miernikami produkcji i wyniku okazato si¢ szczegdlnie popularne w sektorze
publicznym.

Zdolnos¢ o
Naklady Procesy produkeyjna Wyniki Cel
Utalentowani
zmotywowani, Projekt .
szczgs’li\yi wyrobow Wyroby fla}dovyolenl
pracownicy i ustug Ustugi ienci o
Wymagania Wytwarzanie Wyniki thsp(;ll()OJenle
Py , TZ
Klientow Dostawa finansowe E] ientow
Surowce ustugi
Kapitat
Powtorzenie biznesu
/Stali klienci

Mierniki s
nakladow Pomiar xl.e::lkl
Satysfakcja procesow M)i]i niki Mierniki
pracownikow Mierniki produktu / wyniku
Efektywnos¢ operacyjne ushugi Satysfakcja
dostawcow Mierniki Miemiki klienta
Mierniki finansowe finansowe
finansowe

Rys. 5. Model pomiaru wejs¢ i wyj$¢ procesdw Browna

Zrédto: [Brown 1996].

W ostatnich latach najbardziej popularny okazal si¢ model pomiaru wynikow
organizacji znany jako Zrownowazona Karta Wynikow (ZKW). ZKW jest zestawem
miernikow stuzacych potaczeniu wizji 1 strategii, wyrazonej w postaci konkretnych
celow, oraz stuzacych do pomiaru postepu w realizacji strategii. Mierniki zintegro-
wane s3 w powigzanych ze sobg perspektywach o charakterze finansowym i niefi-
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nansowym, okreslajac rezultaty dziatan stymulujace rozwo6j organizacji. Karta obja-
$nia cele i rezultaty dziatania przedsigbiorstwa w czterech perspektywach: klientow,
procesdOw wewnetrznych, innowacyjnej oraz finansowej. Rysunek 8 przedstawia
powiazania tych perspektyw oraz zestaw celéw i miernikow.

Jak widzg nas udziatlowcy?

Perspektywa finansowa

Cele Mierniki

Jakie procesy nalezy udoskonalic,

Jak wid klienci?
ak widza nas Kienct aby by¢ bardziej konkurencyjnym?

Perspektywa klientow Perspektywa procesow
P R wewngtrznych
Cele Mierniki Cele Mierniki

Perspektywa rozwoju

Cele Mierniki

Jak kontynuowa¢ doskonalenie
i tworzenie nowych wartosci?

Rys. 6. Model zrownowazonej karty wynikow

Zrédto: [Kaplan, Norton 1992].

Zestaw opracowanych miernikow pozwala powigzac cele — interesy obecnych
klientow, proceséw wewnetrznych przedsiebiorstwa, pracownikdéw oraz doskona-
lenia systemow z bardziej trwatym sukcesem finansowym firmy. Umozliwia przed-
siebiorstwu §ledzenie jego wynikdéw finansowych przy rownoczesnym monitorowa-
niu wzrostu wartosci jego niematerialnych aktywow. Karta wynikow nie zastepuje
miernikéw finansowych dotychczas stosowanych w przedsigbiorstwie, lecz stanowi
ich uzupeknienie. Szczegdlowy opis miar realizacji czterech wyzej wymienionych
celow zawiera tab. 1.
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Tabela 3. Zrownowazona Karta Wynikow: cele i miary oceny sprawnosci dziatania

Aspekty oceny przedsigbiorstwa
i cele strategiczne

Mierniki oceny sprawnosci dziatania

Aspekty finansowe:

* przetrwanie organizacji,

e wzrost/rozw0j przedsigbiorstwa,

* rentownos¢ zainwestowanego kapitatu.

Przeptywy pienigzne, ptynnos¢ finansowa, stabilnos¢
finansowa, tempo wzrostu sprzedazy i zysku opera-
cyjnego, udziat w rynku, zwrot z zainwestowanego
kapitatu (ROA, ROE), rentownos¢ projektow

Perspektywa klientow:

e pozycja rynkowa firmy,

e wizerunek firmy,

* zaspokojenie potrzeb i wymagan nabyw-
cow,

e czas reakcji na zmiany wymagan,

* partnerstwo z nabywcami.

Udziat w rynku, udzial wiodacych nabywcow w tacznej
sprzedazy, poziom cen na tle konkurentow, wskaznik
lojalno$ci nabywcow, rankingi konsumenckie, indeks
satysfakcji nabywcow, udziat nowosci w catkowitej
sprzedazy, zgodno$¢ dostaw z zamdwieniami, procent
dostaw w systemie JIT (just in time), czas realizacji
zamowien, szybko$¢ wprowadzania nowosci, liczba

i charakter wspolnych projektow

Aspekty wewngtrzne:

* kompetencje technologiczne,
e jakos$¢ produktu,

e sprawnos$¢ marketingowa,

¢ kompetencje pracownikow,
 koordynacja dziatan.

Parametry techniczno-ekonomiczne, sprawnos¢ pro-
jektowania technologii i produktéw, cechy produktdw,
zgodnos$¢ z normami, wskaznik reklamacji, procent
przyjetych ofert, sprzedaz przypadajaca na handlowca,
stopien znajomosci marki, zmiany poziomu kwalifika-
cji, liczba innowacji, usprawnien, przychod na zatrud-
nionego, szybkos¢ budowy i korekt planu, sprawnos$c
rozwigzywania konfliktow

Aspekty innowacyjne:

e przywodztwo technologiczne,

* szybka reakcja na zmiang otoczenia,
¢ budowanie kompetencji.

Procent przychoddw z innowacji, poziom przewagi
kosztowej, tempo wprowadzania innowacji na rynek,
strat z tytulu zmian warunkow zaopatrzenia, zmian
kursow walut, wzrostu przychodu na zatrudnionego,
liczba sugestii pracownikow, skracanie czasu realizacji
projektow

Zrédto: [Golebiowski 2001, s. 418].

Wsrod kolejnych propozycji pomiaru wynikow organizacji na szczegolng uwage
zashuguje Model Doskonatosci EFQM. Model ten stanowi instrument implementacji
zasady ciggtego doskonalenia organizacji realizujacych strategie zarzadzania TQM.

Model EFQM sktada si¢ z trzech wzajemnie przenikajacych si¢ wymiarow:
os$miu podstawowych (fundamentalnych) zasad doskonatosci, dziewigciu kryteriow
modelu oraz uktadu logicznego RADAR (rys. 7). Fundamentalne zasady doskonato-

$ci lezg u podstaw Modelu EFQM.
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Rys. 7. Model Doskonatosci EFQM 2010
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [EFOM Transition Guide... 2009, s. 8 i 14].

Powinna nastgpi¢ petna integracja tresci podstawowych zasad doskonalosci
z kryteriami Modelu EFQM. Sformutowania zawarte w podstawowych zasadach
zostaly przeniesione do poszczegélnych kryteriow Modelu Doskonatosci [/ntroduc-
ing the EFOM... 2009, s. 46].

Omoéwione modele pomiaru efektywnosci wykazujg cechy, ktore pomagajg or-
ganizacjom zidentyfikowa¢ odpowiedni zestaw miernikéw stuzacych do badania ich
efektywnosci. I tak:

* Kladg nacisk na fakt, ze zestaw pomiaréw uzytych przez organizacj¢ powinien
dostarczac ,,zrownowazonego” obrazu biznesu. Zestaw miernikoOw powinien
obejmowac finansowe i niefinansowe narzedzia pomiarowe, wewnetrzne i ze-
wngetrzne mierniki, wydajno$¢ oraz mierniki efektywnosci.

e Schemat miernikow powinien dostarcza¢ zwiezlego przeglqdu efektywnosci or-
ganizacji. Prostota i logika modelu (strategicznej karty wynikow) stoi za jej po-
pularnos$cia. Jest zrozumiata, a jej wdrozenie w organizacji nie nastrgcza proble-
mow.
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Macierz pomiaru efektywnosci zapewnia wszechstronnosé. Dzigki jej zastosowa-
niu mozliwe staje si¢ ujecie w systemie wszelkich potencjalnych miernikow efektyw-
nosci i zdiagnozowanie miejsc wymagajacych wigcej uwagi. Niemniej macierz rzuca
niewiele $wiatla na r6znorodne wymiary efektywnosci, ktore nalezy zmierzy¢.

W swietle dokonanych wywodow sformutowaé mozna wniosek, ze okreslony
system pomiaru efektywnosci, ktory projektowany jest w organizacji, powinien by¢
wynikiem dyskusji zarowno miedzy stronami podejmujacymi decyzje, jak i pomig-
dzy menedzerami roznego szczebla. Chodzi o stworzenie spdjnego zestawu relacji
przyczynowych oraz wybranie okreslonego zestawu wskaznikow, ktory pozwola ko-
ordynowac dziatanie wszystkich interesariuszy w organizacji tworzacych wartosc.
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MEASUREMENT RESULT MODELS IN ORGANIZATIONS

Summary: The literature discovers a new meaning of the measurement and the opinion of
the organization activities on the basis of its results. Performance means the result of certain
deliberate actions. It comes into prominence when it is used in the decision process. It aims
to create measures, which are/will be fundamental condition of the effective resources
and tendency use to realize the strategic aims. Performance is about an ability to generate
future results. The casual model lets generate future results. In this article a short review
of measurement models has been presented. Described models show the specific attributes,
which can help to identify the proper measure kits. It can be used to study effectiveness
of organizations. The specific efficiency measurement system which appears in the
organization should be the result of discussion between parties making decisions as well
as managers of different levels. It concerns creating connected causal reports and choosing
certain sets of indicators, which will help to coordinate performance of all interested parties
in value-creating organization.

Keywords: results, performance measurement, measurement result models.





