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Marta Chudykowska, Ewa Konarzewska-Gubala

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

PODEJSCIE ILOSCIOWE DO ODWZOROWANIA
CELOW STRATEGICZNYCH W SYSTEMIE

POMIARU DOKONAN ORGANIZACJI

NA PRZYKLADZIE STRATEGII MIASTA WROCELAWIA

Streszczenie: Problem dotyczy zagadnienia konstrukcji systemu pomiaru dokonan organi-
zacji, a doktadnie translacji celow strategicznych (mapy strategii) w mierniki dokonan, ktére
powinny spetia¢ okreslone postulaty. Zaréwno identyfikacja (dobdr) miernikow, jak i ich
strukturalizacja moga by¢ wspomagane metodami iloSciowymi, a w szczeg6lnosci metodami
analizy wielokryterialnej. W artykule podjeto probe zastosowania metody AHP do hierar-
chizacji miernikow realizacji strategii miasta Wroctawia oraz ilociowej oceny wzglednej
waznosci kazdego z nich.

Stowa kluczowe: mapa strategii, system pomiaru dokonan, metoda AHP.

1. Wstep

Pomiar dokonan (performance measurement), pozostajac istotnym aspektem funk-
cjonowania oraz czynnikiem rozwoju organizacji [Opitz 2008], stanowi przedmiot
licznych opracowan naukowych i praktycznych koncepcji. W ciggu lat powsta-
lo wiele propozycji, majacych na celu stworzenie optymalnego systemu pomiaru
dokonan dostarczajacego informacji umozliwiajacych podejmowanie decyzji oraz
monitorowanie realizacji misji i strategii przedsiebiorstw (por. [Keegan i in. 1989;
Kaplan, Norton 1992; Neely i in. 2002]).

Niezaleznie od przyjetego modelu, kluczowa kwestig jest dobor miernikoéw
tworzacych konstruowany system i ich charakterystyka. Autorzy poszczegodlnych
koncepcji i opracowan sformutowali znaczng ilo$¢ postulowanych cech miernikow,
majacych tworzy¢ system pomiaru dokonan. Interesujacego przegladu literatury
w tym zakresie dokonal Nita w monografii poswigconej roli rachunkowosci za-
rzadczej w zarzadzaniu dokonaniami przedsiebiorstwa [Nita 2009]. Istotne atrybuty
miernikOw omawia rowniez opracowanie przygotowane przez Europejski Instytut
Administracji Publicznej (EIPA, www.mf.gov.pl). Autorzy opracowania akcentuja
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potrzebeg budowy logicznego systemu wzajemnie powigzanych miernikéw, spojnych
ze stopniem realizacji monitorowanych celow.

Pomimo znacznej zgodnosci opinii w kwestii cech, jakimi mierniki tworzace
system pomiaru dokonan powinny si¢ charakteryzowac, zagadnienie wypracowania
skutecznego i efektywnego sposobu uzyskania wielowymiarowego systemu pomia-
ru, w ktérym mierniki odznaczalyby si¢ postulowanymi wtasciwosciami, pozostaje
wcigz nierozstrzygnigte. Jednoczesnie pojawity sie publikacje podejmujace probe
podejscia ilosciowego do problemu odwzorowania celow strategicznych organiza-
cji w systemie pomiaru dokonan, rekomendujace w szczegolnosci procedurg anali-
tycznej hierarchizacji (Analytic Hierarchy Process) 1 analitycznej sieci (Analytical
Network Process) do strukturalizacji celow i ich miernikow oraz kwantyfikacji ich
wplywu na osigganie celu nadrzednego [Suwignjo i in. 2000; Sarkis 2003].

Celem artykutu jest podjecie proby ilosciowego podejécia do konstrukeji sys-
temu pomiaru dokonan w odniesieniu do przypadku zastosowania zréwnowazonej
karty wynikow do oceny realizacji celow strategicznych miasta Wroctawia. Istota
podejscia ilosciowego jest wykorzystanie metody AHP do strukturalizacji zwiazkow
pomiedzy celami/miernikami i okreslenia ich wptywu na cel nadrz¢dny, sformuto-
wany jako zapewnienie dlugotrwatego rozwoju Wroctawia. Kwantyfikacja wzgled-
nej waznosci poszczegolnych celow i miernikow moze okazaé si¢ istotna przy
okreslaniu sposobu funkcjonowania calego systemu: czestotliwosci dokonywania
pomiaréw, monitorowania miernikow, co ma bezposredni zwigzek z uzytecznoscia
i kosztem catego systemu.

W trzech nastepnych czesciach artykutu rozpatruje si¢ kolejno: konstruowanie
systemu pomiaru na podstawie strategicznej karty wynikoéw (sekcja 2), mapy stra-
tegii Wroctawia 1 powigzan przyczynowo-skutkowych celow strategicznych i ich
miernikéw (sekcja 3) oraz zastosowanie metody AHP do hierarchizacji i okreslania
waznosci miernikow w systemie pomiaréw. Artykut zamyka zwigzte podsumowanie
przeprowadzonych badan i symulacji.

2. Konstruowanie systemu pomiaru dokonan
na podstawie strategicznej karty wynikow

Kamieniem milowym w rozwoju systemow pomiaru dokonan byt rok 1992, kiedy
to R. Kaplan i D. Norton opublikowali koncepcje zréwnowazonej karty wynikdéw
(ZKW, Balanced Scorecard) [Kaplan, Norton 1992]. Autorzy ci zaproponowali zrow-
nowazony system pomiaru dokonan, wykraczajacy poza typowy zestaw miernikow
finansowych —uzupetniajac go o perspektywy klienta, procesow wewnetrznych oraz
wzrostu i rozwoju. Koncepcja ta zdobyta bardzo duza popularno$¢ zarowno wsrod
przedstawicieli biznesu, ktorzy z powodzeniem wdrazali ja w swoich organizacjach,
jak 1 wéréd badaczy, stajac si¢ punktem wyjscia do licznych publikacji i dalszych
badan.
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Warto zaznaczy¢, ze Kaplan i Norton nie byli pionierami w zakresie rozszerzenia
pomiaru dokonan o aspekty pozafinansowe (por. [Keegan i in. 1989; Eccles 1991]).
Koniec wieku XX oraz pierwsza dekada wieku XXI przyniosly inne, catoSciowe
koncepcje systemow pomiaru dokonan (por. pryzmat dokonan [Neely i in. 2002],
model EFQM [Dror 2008] etc.), a niektorzy autorzy wykazywali pewne niedosko-
nato$ci zrownowazonej karty wynikow (por. [Norreklit 2000; Dror 2008]). Niemniej
to ten wlasnie system (w kolejnych latach sukcesywnie udoskonalany i rozwijany)
ijego autorzy wyznaczyli benchmark w zakresie wspotczesnych systeméw pomiaru
dokonan.

Rekomenduje si¢, aby proces definiowania systemu pomiarowego rozpoczac
w trakcie tworzenia mapy strategii [Kaplan, Norton 2011], ujmujacej w perspek-
tywach karty wynikow cele strategiczne i ich powigzania przyczynowo-skutkowe

(rys. 1).

OGOLNA MAPA STRATEGII
INSTYTUCIE SEKTORA PRYWATNEGO INSTYTUCIE SEKTORA PUBLICZNEGO | NON PROFIT
STRATEGIA MISJA
[
Perspektywa finansowa Perspektywa powiernicza Perspektywa klienta

Jesli odniesiemy sukces, w

iaki 5b rozli .

]:agsprzsiopo;oazt:zr:i,(slft: postrzegani przez klientow,
z aby spetni¢ naszg wizje?

f'e;{od i)?
ofi lawcami *

Jesli odniesiemy sukces, w jaki sposcb W jaki sposob musimy by¢
rozliczymy sie z naszymi

udziatowcami?

[

Perspektywa klienta pektywa p 0 e
W jaki spos6b musimy by¢ postrzegani
przez klientéw, aby spetnic¢ naszg
wizje?

W jakich procesach musimy sie wyrézniac, aby

dawac satysfakcje naszym kli i y
T ofiarodawcom?

W jaki sposéb musimy sie wyrézniac,
aby dawac satysfakcje naszym
klientom?

T Perspektywa wiedzy i rozwoju

Perspektywa wiedzy i rozwoju

W ktérym kierunku i w jaki sposéb
nasze przedsigbiorstwo ma sie rozwijac|
i doskonali¢, aby osiggng¢ wyznaczony

cel?

W ktorym kierunku i w jaki sposéb nasze
przedsiebiorstwo ma sie rozwijac i doskonali¢, aby
osiggna¢ wyznaczony cel?

Rys. 1. Ogoélna mapa strategii
Zrédto: [Kaplan, Norton 2011].
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W podregcznikowym ujeciu logiczne powigzania miedzy celami strategicznymi
przebiegaja zgodnie z uktadem perspektyw, poczawszy (w przypadku organizacji
gospodarczych zorientowanych na zysk) od perspektywy podstawowej — wiedzy
1 rozwoju, poprzez perspektywe procesow wewnetrznych, perspektywe klienta, po
perspektywe finansowa [Kaplan, Norton 2001]. ,,Cele zawarte w czterech perspekty-
wach sa polaczone ze sobg w tancuch zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Popra-
wa i dopasowanie aktywow niematerialnych prowadzi do doskonalenia funkcjono-
wania procesow, a to z kolei przynosi sukcesy u klientéw i akcjonariuszy” [Kaplan,
Norton 2011, s. 28].

Do zbudowania systemu oceny, ktory opisywalby strategi¢ organizacji non-pro-
fit i instytucji sektora publicznego, powyzszy schemat perspektyw musi zosta¢ zmo-
dyfikowany, poniewaz w tego typu organizacjach definicja sukcesu dziatania wigze
si¢ z wypetnieniem misji. Ze wzgledu na fakt, ze organizacje non-profit i instytucje
sektora publicznego r6znig si¢ migdzy sobg zakresem misji, ,.kazda z nich musi sa-
modzielnie okresli¢ swoj wptyw na zycie spoleczne, czyli cel, jakim jest dobro wyz-
szego rzedu” [Kaplan, Norton 2011, s. 28].

Niezaleznie od typu organizacji i wariantu modelu czterech perspektyw strate-
gicznej karty wynikow, mapa strategii daje spojny sposob jej opisu, umozliwiajac
ustalenie celow i miernikow ich realizacji oraz w dtuzszej perspektywie zarzadzanie
nimi. Niezaleznie rowniez od przyjetego modelu, kluczowg kwestig jest dobor mier-
nikow tworzacych konstruowany system pomiaru osiagnig¢ i ich charakterystyka.
W literaturze mozna znalez¢ znaczng ilo$¢ postulatow wzgledem miernikow, ktore
majg tworzy¢ system pomiaru dokonan (por. przeglad dokonany w [Nita 2009] na
podstawie analizy literatury przedmiotu). Wsrdd pozadanych wlasciwosci mierni-
koéw dokonan wymienia si¢:

» sprecyzowany cel danego miernika,

* powigzanie miernika ze strategia organizacji,

* mozliwie prosta posta¢ formalna miernika,

» wyraznie wskazane Zrodta danych,

* wyznaczenie poziomow docelowych,

e mozliwos$¢ kaskadowania,

* okreslona czestotliwos¢ pomiaru,

* okreslone podmioty zaangazowane w pomiar dokonan.

Naszym zdaniem w sposob bardzo trafny omawiane zagadnienie ujmuje opra-
cowanie przygotowane przez Europejski Instytut Administracji Publicznej (EIPA,
www.mf.gov.pl), postulujac:

*  spojnos¢ miernikdw ze stopniem realizacji celow,

» zapewnienie wlasciwych powigzan pomi¢dzy miernikami a celami; budowa lo-
gicznego, wzajemnie powigzanego systemu miernikow,

* mierniki skoncentrowane na interesariuszu; stymulujace podejmowanie pozada-
nych dziatan,
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» ustalone procedury definiowania miernikdéw, okreslania warto$ci docelowych
oraz zasad monitorowania,
» ustalenie 0s6b odpowiedzialnych za definiowanie miernikow,
* poddanie miernikow ewaluacji ex ante.
Niewatpliwie zapewnienie spojnosci miernikow z celami oraz postulat budowy
logicznego systemu miernikow (a nie tylko listy miernikow) sg kluczowymi proble-
mami.

3. Mapa strategii dla miasta Wroclawia:
powigzania przyczynowo-skutkowe celow strategicznych
i ich miernikow

Sformutowany wyzej problem konstrukcji systemu pomiaru dokonan z wykorzysta-
niem modelu strategicznej karty wynikéw zostanie rozpatrzony i zilustrowany na
przyktadzie zastosowania zrownowazonej karty wynikow w sektorze publicznym,
doktadnie do oceny realizacji celow strategicznych miasta Wroctawia. Przedmiotem
analizy w tym zakresie jest propozycja przedstawiona w pracy doktorskiej M. Nie-
plowicz [2005] nt. ,,Zréownowazona karta wynikow w realizacji strategii miasta”.

W przypadku zréwnowazonej karty wynikéw dla miasta Wroctawia dobér i uktad
perspektyw odbiega od klasycznego szablonu i dostosowany jest do specyfiki miasta
polskiego [Nieplowicz 2005] oraz misji jego struktur zarzadczych zorientowanej
na zapewnianie dtugotrwalego i kompleksowego rozwoju miasta nakierowanego na
dobrostan jego mieszkancow. Przedstawiona w cytowanej pracy mapa strategii dla
miasta Wroctawia (rys. 2) stanowi punkt wyjscia do dalszych rozwazan.

Zbudowanie poprawnej mapy strategii jest, jak podkreslono wczesniej, bardzo
waznym etapem w konstruowaniu systemu pomiaru dokonan i zarzadzaniu strate-
gicznym. Jednakze, jak pokazuje analizowany przypadek, w warunkach rzeczywi-
stych powigzania taczace cele charakteryzujg si¢ bardzo wysokim stopniem ztozo-
nosci. Wptywa na to zaréwno kierunek, jak i sita oddzialywania poszczego6lnych
celow, ktora moze by¢ mierzona wstepnie dtugoscig tancuchow przyczynowo-skut-
kowych. Sporzadzona w tym celu tabela 1 ukazuje powigzania (wstepujace i zste-
pujace) pomiedzy celami z poszczegdlnych perspektyw, a takze mierniki stopnia
realizacji kazdego z celow, zaproponowane przez M. Nieplowicz.

W celu Scislejszej kwantyfikacji sity oddzialywania poszczegolnych celow/
miernikdw na realizacj¢ celu nadrzednego, na podstawie tab. 1 dokonana zostata
strukturyzacja hierarchiczna rozpatrywanych celow, umozliwiajgca zastosowanie
metody AHP.
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4. Zastosowanie metody AHP do ustalania wag miernikow
w systemie pomiaru dokonan

Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process) opracowana przez Saaty’ego [1980] jest
jedna z najpopularniejszych metod wielokryterialnej analizy decyzji, legitymujaca
si¢ bogata listg zastosowan (zob. np. [Zahedi 1986; Trzaskalik (red.) 2006]), ktore
utatwia oprogramowanie Expert Choice, a takze HIPRE 3+ (zob. [Goodwin, Wright
2011]). Istota metody zasadza si¢ na ustaleniu hierarchicznej struktury problemu
decyzyjnego (cel nadrzedny, cele podrzedne, kryteria, warianty dziatania), w ramach
ktorej decydent dokonuje porownan parami elementéow z kazdego poziomu hierar-
chii, przeksztatcanych nastepnie, metodg formalng (oparta na warto$ciach wektora
wlasnego macierzy poréwnan), w system wag wzglednej wazno$ci rozwazanych
czynnikéw wptywu na realizacje celu nadrzednego.

W rozwazanym problemie konstrukcji systemu pomiaru dokonan ustalenie
waznosci uwzglednianych celéw, z punktu widzenia realizacji celu nadrzednego,
wydaje si¢ uzasadnione. Przykladowo, jesli za glowny cel uznano ,.Zapewnienie
dtugotrwatego rozwoju miasta”, pozostate — cho¢ kazdy wazny z punktu widzenia
poszczegdlnych perspektyw — w rdézny sposob przyczyniajg si¢ do realizacji celu
gloéwnego. Wiedza tego rodzaju moze shuzy¢ do weryfikacji przyjetego zestawu ce-
16w, a tym samym systemu miernikow oraz jego funkcjonowania, np. czestotliwosci
dokonywania pomiar6w, kompletnosci ich dokumentowania itp., a co najwazniejsze
— wspomaga decydentéw w sposob weryfikowalny w kwestii ustalania priorytetow
przy realizacji wielorakich i konfliktowych celow. Odwzorowywana bowiem sys-
temem miernikow strategia z definicji ,,rownowazy przeciwstawne sity” [Kaplan,
Norton 2011, s. 31].

Zastosowanie metody AHP w przypadku strategii dla Wroctawia wymagato
ustalenia struktury hierarchicznej celow uwzglednionych w réznych perspektywach
strategii (rys. 3).

Analiza struktury hierarchicznej celow potwierdzita wczesniejsze obserwacje
i wnioski dotyczace zlozonoséci powigzan przyczynowo-skutkowych w rzeczywi-
stych przypadkach opisu strategii. Jak tatwo mozna zauwazy¢, uktad hierarchiczny
celow, skonstruowany w oparciu o stwierdzone zwiagzki przyczynowo-skutkowe,
tylko cze$ciowo odpowiada hierarchii perspektyw, przedstawionej pierwotnie na
mapie strategii. Ponadto oprocz polaczen wertykalnych migdzy celami wystgpuje
wiele powiazan horyzontalnych, np. cel ,,Zabezpieczenie finansowe ciaglego do-
starczania ustug” oddziatuje jedynie w sposob horyzontalny, podczas gdy ,,Rozwoj
infrastruktury informacyjnej” wptywa na pozostale jedynie w sposodb wertykalny.

W analizowanym przypadku pojawia si¢ problem uwzglednienia wptywu za-
lezno$ci horyzontalnych na osiagnigcia celu nadrzgdnego. P. Suwignjo, U. Bititci
1A. Carrie [2000] proponuja przyja¢ w sposob arbitralny procentowy udziat wptywu
horyzontalnego we wplywie wertykalnym na cel wyzszy. O ile jednak w modelo-
wych koncepcjach o niskim stopniu ztozonosci estymacja taka nie budzi kontrower-
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sji, przypadek rzeczywisty kaze zastanowic si¢ nad proponowang metodg oszacowa-
nia i rozwazy¢ zastosowanie odmiany metody AHP, znanej pod nazwa metody ANP
(Analytical Network Process) [Saaty 1996], dopuszczajacej zaleznosci horyzontal-
ne. Warto zauwazy¢, ze w klasycznej metodzie AHP zaktada si¢ niewystgpowanie
takich zaleznos$ci, co z kolei wydaje si¢ by¢ w zgodzie z dazeniem do eliminacji
redundancji informacji w konstruowanym systemie pomiarowym i wrgcz rezygnacji
z pewnych miernikow w przypadku, gdy o stopniu realizacji danego celu mozna
wnioskowa¢ na podstawie miernikéw celdéw powigzanych.

W tej ostatniej kwestii wywigzala si¢ w literaturze interesujaca dyskusja. Podob-
ng do naszej opinii wyrazit M.W. Meyer w swojej ksiazce Rethinking Performance
Measurement: Beyond the Balanced Scorecard [2002], stwierdzajac, ze w sytuacji,
gdyby mierniki byly silnie powigzane, niostyby te sama informacje¢ i nie bytoby po-
trzeby utrzymywania duzej ich liczby. Odniesli si¢ do tej kwestii P.N. Bukh i T. Mal-
mi [2005], twierdzac, ze argument Meyera bytby wazny w sytuacji, w ktorej system
pomiaru stuzytby jedynie do dostarczania informacji. Bukh i Malmi wskazuja, ze
poniewaz system pomiaru dokonan petni rowniez istotng funkcje w zarzadzaniu, po-
magajac pracownikom zrozumie¢ znaczenie poszczegdlnych dziatan i podejmowac
wlasciwe kroki (por. M. Chudykowska [2011]), zasadne jest utrzymywanie mierni-
koéw silnie powigzanych, jezeli np. zwracajg one uwagg personelu na istotne kwestie.

Kontynuujac zasadniczy watek rozwazan, to jest eksperyment badawczy zwiazany
z kwantyfikacja wptywu poszczegodlnych celow strategicznych na cel nadrzedny ,,Za-
pewnienie dlugotrwalego rozwoju miasta” metoda AHP, dokonano symulacji porow-
nan parami odpowiednich elementéw struktury hierarchicznej, przyjmujac w sposob
arbitralny oceny ze skali metody AHP. Przyktadowo, cele ,,Podniesienie kompetencji
pracownikéw”” oraz ,,Dostosowanie struktur i procedur do warunkéw funkcjonowania
w Unii Europejskiej” porownywane byly miedzy soba z punktu widzenia wptywu na
realizacje celu wyzszego rzgdu: ,,Pozyskiwania funduszy unijnych”.

Procedura poréwnan, wspomagana oprogramowaniem metody AHP [Pazdej
2009], doprowadzita do wyznaczenia wspotczynnikow wagowych wptywu poszcze-
gblnych celow strategicznych na realizacje celu gtdwnego. Wspotczynniki, uzyska-
ne w wyniku analizy AHP, zostaty skorygowane o wptyw horyzontalny, ktéry zostat
arbitralnie oszacowany jako procentowy udziat w zaleznej od niego wadze wplywu
wertykalnego. Na podstawie warto$ci oszacowanych wspotczynnikéw wagowych
uszeregowano cele, a tym samym ich mierniki, z czterech perspektyw mapy strategii
wedtug sity wplywu na realizacje¢ celu ,,Zapewnienie dlugotrwatego rozwoju mia-
sta” (tab. 2).

Dalo to asumpt do wyrdznienia trzech hipotetycznych kategorii miernikow:
kluczowych, monitorowanych w sposob ciagly (wiersze w kolorze ciemnoszarym),
waznych, monitorowanych w sposob systematyczny (wiersze w kolorze jasnosza-
rym), oraz o ograniczonym wplywie, monitorowanych od czasu do czasu (wiersze
w kolorze biatym). W sytuacji znacznej liczebnosci miernikow w tej ostatniej klasie
moglyby, z racji swego niewielkiego wplywu, by¢ zredukowane.
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Tabela 2. Sita wptywu celow strategicznych na zapewnienie dtugotrwatego rozwoju miasta

Waga Wp}ywy Wplyw
L na zapewnienie ;
Cele Mierniki wyrazony
dugotrwatego
S procentowo
rozwoju miasta
Rozwijanie infrastruktury Warto$¢ nakladow na inwestycje infrastrukturalne
technicznej miasta 0,637235965 22.27%
Rozwdj infrastruktury Liczba wydziatow catkowicie skomputeryzowanych
informacyjnej i z dostepem do internetu 0,471023107 16,46%
Zapewnienie efektywnego Stopien realizacji zaplanowanych zadan
dysponowania $rodkami
pienigznymi 0,460046229 16,08%
Stworzenie mozliwosci rozwoju Srednie miesigczne wynagrodzenie brutto
ekonomicznego mieszkanca 0,229743021 8,03%
Przeciwdziatanie bezrobociu » Liczba nowych miejsc pracy powstatych
w ostatnim roku w istniejacych p-stwach
» Liczba nowych miejsc pracy w ostatnim roku
w nowych p-stwach 0,20777031 7,26%
Pozyskiwanie funduszy unijnych Liczba wnioskéw pozytywnie rozpatrzonych/taczna
liczba ztozonych wnioskow 0,198863881 6,95%
Zapewnienie dobrych warunkow Liczba oddanych do uzytku mieszkan rocznie
mieszkaniowych 0,167828241 5,87%
Podniesienie kompetencji Liczba szkolen na pracownika
pracownikow 0,160513298 5,61%
Dostosowanie struktur i procedur » Liczba nowych kontaktow nawiazanych
do warunkow funkcjonowania w ramach Unii Europejskiej
w Unii Europejskiej * Stopien zgodnosci regulacji w Urzedzie Miasta
z procedurami przyjetymi w Unii Europejskiej 0,145150244 5,07%
Zarzadzanie baza podatkowa »  Wskaznik biezacej $ciggalnosci podatkow i optat
lokalnych
» Liczba zmian w podatkach korzystnych dla
przedsigbiorcow i podatnikow 0,088797035 3,10%
Stworzenie pozytywnego wizerunku | Miejsce w rankingu miast
miasta 0,034713967 1,21%
Wzmacnianie pozycji miasta jako | Liczba organizowanych ponadregionalnych imprez
centrum spotkania i wymiany
0 znaczeniu europejskim 0,019142273 0,67%
Uproszczenie procedur i procesu  Liczba spraw, ktore mozna zatatwic ,,za jednym
obstugi w urzgdzie razem” w jednym budynku
 Liczba ustug miejskich, ktore mozna zatatwic¢
przez internet 0,015376692 0,54%
Zapewnienie doradztwa » Liczba mieszkancow zadowolonych z uzyskanej
inwestycyjnego porady
* Liczba urz¢dnikow, ktorzy w ostatnim roku
zaliczyli wymagane kursy 0,01072167 0,37%
Zabezpieczenie finansowe ciaglego | Procentowy przyrost dochodow miasta
dostarczania ustug 0,005393522 0,19%
Usprawnienie kontaktu obywateli Wzrost poziomu zadowolenia mieszkancow
Z miastem z kontaktu z urzgdnikami na podstawie rankingu 0,004606672 0,16%
Budowanie tozsamos$ci Wroctawia | Poziom $§wiadomosci wspolnych cech i poczucie
i wzmacnianie identyfikacji jedno$ci wérod mieszkancow (ustalanych na
z miastem, szczeg6lnie poprzez podstawie przeprowadzanych regularnie ankiet)
nauke i sztuke 0,003891087 0,14%
Suma koncowa 2,8608 100%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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5. Podsumowanie

Konstruowanie systemu pomiaru dokonan organizacji wymaga rozstrzygania pro-
blemu zapewnienia adekwatnego, spojnego ze strategia (celami) odwzorowania
w postaci systemu miernikow. Kluczowe i wcigz poszukiwane sa odpowiedzi na
dwa pytania: ,,co mierzy¢” oraz ,,jak mierzy¢”, dodatkowo z uwzglgdnieniem kryte-
rium ekonomicznosci takiego systemu.

W artykule podjeto probe zweryfikowania przydatnosci w tym wzgledzie pode;j-
$cia ilosciowego opartego na analizie wielokryterialnej metoda AHP. Przeprowadzo-
ne symulacje w odniesieniu do przypadku opisu strategii rozwoju miasta Wroctaw
pozwalaja sformutowaé dwa nastgpujace wnioski o charakterze zar6wno poznaw-
czym, jak i aplikacyjnym.

Po pierwsze, o ile zastosowanie modelu strategicznej karty wynikow, tj. usta-
lenie poszczegdlnych perspektyw i przypisanie im celow oraz miernikéw, wspie-
ra zapewnienie zrOwnowazonego charakteru systemu pomiaru dokonan, a zatem
wszechstronnej identyfikacji przedmiotu pomiaréw, o tyle odtworzenie struktury
hierarchicznej celéw, w ramach procedury AHP, uwidacznia rzeczywistg hierarchi¢
celow, odbiegajaca od hierarchii wymuszonej przez perspektywy zrownowazonej
karty wynikow. Umozliwia to, jak si¢ wydaje, weryfikowalng procedurg ustalania
priorytetow w obrebie celow strategicznych, a co za tym idzie, wyboru wtasciwych
dziatan dla ,,rownowazenia przeciwstawnych sit”.

Po wtore, przetozenie wnioskow wyprowadzonych z analizy AHP celow strate-
gicznych na wymiar miernikow umozliwia identyfikacje miernikow kluczowych (ze
wzgledu na zasob niesionej przez nie informacji). Priorytetyzacja miernikow umoz-
liwia za$ optymalizacj¢ zaangazowania zasobow, niezb¢dnych do obstugi systemu
pomiaru dokonan.

Ponadto przeprowadzona analiza przypadku mapy strategii Wroctawia umoz-
liwita identyfikacj¢ obszarow wymagajacych poglebionych badan. W zwiazku ze
stwierdzeniem licznych powigzan horyzontalnych pomiedzy celami rozstrzygnigcia
wymaga kwestia, czy ze wzgledu na t¢ wlasciwos¢ uzasadnione jest wykorzystanie
metody AHP. W dalszych badaniach warto zweryfikowaé uzytecznos¢ i potencjalng
przewage metody ANP w tym wzgledzie. Odrgbnym zagadnieniem, nieporuszonym
w artykule, a wymagajacym rozwiazania, jest wybor sposobu dokonywania pomiaru
w sytuacji wariantowo definiowanych miernikow.
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QUANTITATIVE APPROACH TO THE ORGANIZATION
STRATEGY MAPPING INTO THE PERFORMANCE
MEASUREMENT SYSTEM: CASE OF STRATEGY

FOR WROCLAW CITY

Summary: The problem consists in construction of performance measurement system by
means of translation the strategy objectives into performance measures (metrics) conforming
some requirements. The selection and structuring the metrics can be supported by quantitative
methods, particularly by MCDM methodology. The use of AHP method has been presented in
the paper to determine — in the case of municipal strategy for Wroclaw — both the hierarchy of
performance measures, and to quantify the relative importance each of them.

Keywords: strategy map, performance measurement system, AHP method.



