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Streszczenie: Celem artykutlu jest prezentacja istoty pomiaru dokonan realizowanego
w przedsigbiorstwie na poziomie procesOw oraz wskazanie cech charakteryzujacych ten po-
miar wraz ze zmiennymi warunkujacymi wyniki proceséw. W tekscie przedstawiono isto-
te pomiaru dokonan i role skupienia uwagi na procesach w przedsigbiorstwie i wskazano
podstawowe czynniki zwigzane z pomiarem dokonan procesow oraz zmienne majace wpltyw
na osiggane wartosci. Autorka wskazata znaczenie pomiaru dokonan procesow w przedsig-
biorstwie.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, procesy, warto$¢ przedsigbiorstwa.

Summary: The aim of article is to present the essence of performance measurement realized
in an enterprise at the process level and to identify characteristics of this measurement
with the variables that determine the performance of processes. The first part of the paper
presents the essence of performance measurement and the role to focus on the processes in the
enterprise. Next part indicates the basic factors associated with the performance measurement
of processes and variables that impact its value. The last part presents the importance of
performance measurement of processes in the company.

Keywords: performance measurement, processes, value of company.

1. Wstep

Realizacja celow strategicznych oraz operacyjnych w przedsigbiorstwie wymaga
zastosowania odpowiednich procedur pomiaru dokonan i zarzadzania nimi. W ten
sposob mozliwe jest uzyskanie odpowiednich informacji wspomagajacych proces
zarzadzania przedsicbiorstwem oraz kreowania jego wartosci. Dzialania zwigzane
z pomiarem dokonan wymagaja jednak ujecia jak najbardziej szczegdlowego.
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W zwigzku z tym coraz czesciej dziatalnos¢ przedsigbiorstwa okreslana jest w po-
staci procesow, a pomiar dokonan obejmuje poszczegdlne procesy i podprocesy.
Wymaga to jednak stworzenia odpowiedniej sieci przekazywanych informacji, pro-
cedur pomiaru dokonan oraz raportowania wynikow.

Celem artykutu jest wskazanie istoty pomiaru dokonan na poziomie procesow
w przedsigbiorstwie wraz ze wskazaniem cech charakteryzujacych ten pomiar oraz
zmiennych warunkujacych wyniki proceséw. Omoéwione zostanie rowniez znacze-
nie takiego podej$cia w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Teza artykutu sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze odpowiednie zarzadzanie
przedsigbiorstwem wymaga przeprowadzania szczegdtowych analiz jego dokonan
na poziomie realizowanych procesow, co wplywa réwniez na zwigkszanie jego
wartosci.

Osiagnigcie wskazanego celu odbywa si¢ dzieki analizie piSmiennictwa krajo-
wego oraz zagranicznego z tematyki zwigzanej z pomiarem dokonan, analizg proce-
sow, kreowania wartos$ci przedsigbiorstwa. Do wykorzystanych metod badawczych
zaliczy¢ mozna rowniez metode indukcji i dedukcji.

2. Istota pomiaru dokonan w przedsi¢biorstwie na poziomie
procesow

System pomiaru dokonan przedsigbiorstwa, traktowany jako system informacyjny,
dokonuje identyfikacji, ewidencji, przetwarzania oraz komunikowania informacji
o wynikach przedsigbiorstwa, pamigtajac, aby poroéwnania dokonywa¢ w ujeciu ce-
low 1 zatozonych standardow [Michalak 2010, s. 384]. W ramach systemu ma miej-
sce transformacja pozyskiwanych danych, w wyniku czego otrzymuje si¢ informa-
cje finansowe 1 niefinansowe, majace wplyw na jako$¢ podejmowanych decyzji.
W zwiazku z tym wymagane jest okreslenie plandéw, procedur oraz optymalnej
struktury przedsigbiorstwa, aby pomiar dokonan przebiegal jak najbardziej efek-
tywnie [Kowalewski 2012, s. 28].

Pomiar dokonan w przedsigbiorstwie nie powinien jednak ograniczy¢ si¢ do
ogolnej analizy dokonan przedsi¢cbiorstwa, lecz powinien obejmowac trzy poziomy
efektywnosci jednostki: poziom organizacji, poziom proceséw i poziom stanowisk
pracy [Rummler, Brache 2000, s. 178]. Podnoszenie efektywnosci przedsigbiorstwa
jest mozliwe wowczas, gdy pomiar i zarzadzanie dokonaniami na wszystkich trzech
poziomach bedzie ukierunkowane na osiaganie tych samych celow.

Procesy traktowane sg jako cigg uporzadkowanych zdarzen, ktore transformuja
naktady na wejséciu do systemu w rezultaty na wyjsciu z procesu. Przy czym na kaz-
dym etapie procesu tworzona jest warto$¢ dodana [Porter 1985, s. 3; Rummler, Bra-
che 2000, s. 75]. Podejscie procesowe w przedsigbiorstwie wspomaga usprawnienie
funkcjonowania przedsiebiorstwa, pozwalajac na wskazanie zwigzkow przyczyno-
wo-skutkowych pomigdzy poszczegdlnymi dziataniami. Wspomaga to zaspokoje-
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nie potrzeb klientéw oraz osigganie spodziewanych rezultatow procesu [Zaskorski
2012, s. 82]. Przyczynia si¢ rowniez do poznania istoty kazdego dziatania, bardziej
szczegotowego pomiaru dokonan w jednostce, usprawnienia przebiegu procesow
w przedsigbiorstwie oraz kreowania jego wartosci [Rummler, Brache 2000, s. 95;
Grudowski 2007, s. 16].

W zwigzku z tym pomiar dokonan procesow w przedsigbiorstwie musi zostac¢
skierowany na trzy podstawowe kategorie wptywajace na osigganie wynikow pro-
cesow: naktady, transformacje procesow oraz efekty koncowe'. Czynniki wptywa-
jace na wybor przedmiotu pomiaru prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Czynniki wptywajace na wybor przedmiotu pomiaru dokonan

Rodzaj Opis Pomiar, gdy:
Pomiar nakta- | okresla informacje wej- nie jest mozliwe monitorowanie transformacji procesow
dow $ciowe, ktore nastepnie lub wynikow,
ulegaja transformacji w koszt naktadow jest stosunkowo wysoki w stosunku do
zamierzone rezultaty wynikow (np. wykorzystywanie szlachetnych metali w
mikroprocesorach),
jakosc¢ i/lub bezpieczenstwo sg wazne

Pomiar przedstawia informacje transformacja proceséw jest obserwowalna i mierzalna,
transformacji | charakteryzujace zuzy- | koszty pomiaru i monitorowania procesoOw sa niskie,

procesow cie zasobow w trakcie | e standaryzacja jest czynnikiem krytycznym ze wzgledow
wykonywania dziatan bezpieczenstwa i jakosci,
w ramach procesu oraz |* zwiazki przyczynowo-skutkowe sa dobrze zrozumiate,
ich transformacj¢ w ¢ dany proces lub udoskonalenie z niego wynikajace moga
jednostce skutkowac przewagga strategiczng

Pomiar efek- |rezultaty to zasilenia ¢ wyniki sg obserwowalne i mierzalne,

tow konco- powiekszone o warto$¢ |e koszty pomiaru i monitorowania wynikow sa niskie,

wych dodang, powstata w e zwigzki przyczynowo-skutkowe sg nie do konca zrozu-
trakcie transformacji miale,
naktadoéw * pozadana jest wysoka innowacyjnos¢

Zrédto: [Simons 2000, s. 67; Grajewski 2007, s. 80].

Istotne jest zwrdcenie uwagi na techniczne i motywacyjne aspekty zwiazane
z pomiarem dokonan. Jezeli pomiar nie jest zwigzany z efektywnym mechanizmem
kontroli, koszty poniesione w zwigzku z pomiarem sg traktowane jako zmarno-
wane, redukujace wyniki proceséw [Eisenhardt, Sull 2001, s. 107-116]. Zgodnie z

' P. Grajewski podczas omawiania miernikow stuzacych pomiarowi procesow na poziomie opera-
tywnym uzywa odpowiednio okreslen miernikow: zasilen, zasobow oraz rezultatow [Grajewski 2007,
s. 80]. Podejscie to eliminuje problem nazewnictwa ,,pomiaru procesow”, ktore w ujeciu szerszym
rozumiane jest jako cigg powigzanych zdarzen obejmujace naktady, transformacje zasobow oraz otrzy-
manie efektu koncowego, natomiast w ujeciu wezszym wskazuje na sam przebieg transformacji za-
sobow. Wskazanie przez P. Grajewskiego na ,,mierniki zasobéw” jest jednak pojgciem zbyt waskim
w przypadku pomiaru pelnej ich transformacji, stuzacej osiaganiu zamierzonych celow, wynikow,
rezultatow, stad w niniejszym artykule wykorzystywane jest okreslenie ,,pomiar transformacji proce-

CH)

SOW”.
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tym wskaza¢ nalezy na fakt, ze przedsiebiorstwa wtedy sg zdolne do unikania nie-
przewidzialnych wydarzen i minimalizowania skutkéw ich zaistnienia, gdy moni-
torowane sa elementy kluczowe, znaczace dla osiagania sukcesu proceséw [Robson
2004, s. 510-521].

3. Cechy charakteryzujgce pomiar procesoOw w przedsi¢biorstwie

Prawidtowo przeprowadzony pomiar dokonan wymaga uwzglednienia trzech pod-

stawowych elementéw: obiektu monitorowanego (przedmiotu, ktérego wielkos$¢ jest

badana), systemu pomiaru (obejmujgcego zbior regul, instrumentdw i koncepcji po-

miaru) oraz miernikéw (wskazujacych na liczbowa wielkos$¢ badanej cechy) [jiri

1967, s. 135]. W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze skuteczno$¢ pomiaru dokonan

zalezna jest od:

* precyzyjnie okreslonego celu pomiaru,

e formalnych procedur zbierania i gromadzenia informacji (wskazanie os6b odpo-
wiedzialnych, cz¢stotliwosci i harmonogramu pomiaru, zrédet danych),

*  wlasciwego pomiaru (okreslenie jednostek miary, sposobu wyznaczania mierni-
kow),

e analizy wynikow (wskazanie wartosci docelowych, dokonanie benchmarkingu),

e komunikacji (procedura przeptywu informacji, wyglad raportu),

* motywowania pracownikow [Simons 2000, s. 4-5; Szopa 2009, s. 99-101;

Eckerson 2011; s. 202-205].

Na tej podstawie okresli¢ mozna procedure dziatania systemu pomiaru doko-
nan procesOw w przedsigbiorstwie, zaprezentowang na rys. 1. Schemat ten wskazuje
czynniki, jakie muszg zosta¢ uwzglednione w systemie, by stworzy¢ warunki do
prawidlowego pomiaru dokonan procesow w przedsigbiorstwie.

Klienci Opracowanie systemu.
nagradzania za wyniki

System pomiaru
dokonan

r _______________________________________________________ A

| Tdentyfikacja Przydzielenie GLOWNE PROCESY BIZNESOWE }

|| oczekiwan klienta odpowiedzialnosci ]

l \

1 |

Okreslenie KPIs || Tdentyfikacia Poréwnanie Zdefiniowanie Opracowanie Ustalenie Realizacia Pormiar dokonan i }

oraz plandw + kluczowych N oczekiwan oraz |y systemupomiaru | plandw dziatamia b celow b Dprocesu || porownanie ]

driatania proceséw mozliwosci procesu dokenan procesu proceséw zatozonymi celami | |
|

[ F F f f . !

[ : : : : P ‘

| ! ! |

I Identyfikacia | [ tommmmmommomemomecbe " ””_’”"”"”””"””’L””""”‘ i |

|| modliwosei procesu Sprzezenie zwrome 1 i I

| Sprzesenie zwrome 2 }
L

Rys. 1. System pomiaru dokonan procesow w przedsicbiorstwie

Zrédto: [Sinclair, Zairi 1995, s. 55].
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Pomiar dokonan w przedsiebiorstwie skupiony na analizie wynikow na pozio-
mie procesow, wymaga zwrdocenia uwagi na kluczowe czynniki sukcesu, charakte-
ryzujace badane procesy. W zwigzku z tym wymagane jest wyznaczenie miernikow
zwigzanych z aspektem wydajnosci, rentownosci, terminowosci oraz stabilno$ci
jakosci procesow [Skrzypek, Hoffman 2010, s. 97], co umozliwia projektowanie
i przebudowywanie procesow w celu ich doskonalenia i poprawy ich efektywnosci
[Blasini, Leist 2013, s. 477-495].

Na tej podstawie wskaza¢ mozna, ze skuteczne dziatanie systemu pomia-
ru dokonaf, wymaga analizy jako$ci oraz kompletno$ci proceséw [Haponava,
Al-Jibouri 2012]. Analiza jakos$ci procesu wskazuje na mozliwosci wytypowa-
nia wadliwego dziatania systemu, straty, odpadki czy przerobki, ktére poprzez
wystepowanie w trakcie realizacji procesu, zmniejszajg wielkosci mozliwej do
wygenerowania wartosci dodanej. Kompletno$¢ procesu dotyczy terminowo-
$ci jego realizacji, mozliwos$ci zaspokojenia potrzeb klientoéw (wewnetrznych
oraz zewngtrznych), wydajnosci oraz ponoszonych kosztéw realizacji proce-
sow. Wskazane elementy traktowaé¢ mozna jako atrybuty proceséw?, bedace dla
przedsiebiorstwa punktem odniesienia do analizy proceséw, kontroli ich reali-
zacji zgodnej z zalozonym planem 1 poréwnywalnosci osigganych wynikow.

Prawidlowe zarzadzanie dokonaniami proceséw w przedsiebiorstwie wymaga
skierowanie uwagi nie tylko na kluczowe aspekty zwigzane z procedura pomiaru
dokonan procesow, ale rowniez na analiz¢ zmiennych, majacych znaczenie w osiag-
aniu zatozonych wynikow i celow przedsigbiorstwa. Zmienne te zaprezentowano
w tab. 2.

Przedstawione cechy charakteryzujace pomiar dokonan, czynniki i zmienne
wplywajace na wyniki proceséw zaprezentowane sg na rys. 2. Wskazanie kluczo-
wych procesow jest wstepnym etapem do ustalenia, udokumentowania, zakomu-
nikowania interesariuszom oraz zrealizowania pomiaru dokonan procesow w jed-
nostce. Wymagane jest jednak zestrojenie systemu pomiaru dokonan z procesami
w przedsigbiorstwie.

Wskaza¢ nalezy na istot¢ analizowanych w takim ujeciu wynikow, zaré6wno
planowanych (wystepujacych w postaci plandéw inwestycyjnych, planéw rozwoju,
budzetow produkcji, sprzedazy, kosztow), jak i wynikow zarzadzanych, wykorzy-
stujacych dane rzeczywiste o osigganych wynikach, by na tej podstawie dokonywac
zarzadzania dokonaniami w przedsigbiorstwie.

Nalezy podkresli¢ fakt, ze poprawa wynikow nie jest naturalng konsekwencja
rozpoczecia uzytkowania systemoéw pomiarowych. Systemy pomiarowe moga by¢
jednak czescig skutecznych systeméw kontroli, ktére starannie i specjalnie zapro-
jektowane moga przyczyniac si¢ do zwigkszania wydajnosci procesow. Podejscie to
charakteryzuje si¢:

2 Do najczgséciej wymienianych atrybutéw procesow zalicza sig: koszt procesu, dlugos$é czasu
realizacji procesu, elastyczno$¢ procesow, jakos§¢ proceséw, znaczenie dla organizacji, znaczenie dla
klientow [Grajewski 2007, s. 79-80].
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Tabela 2. Kluczowe zmienne wplywajace na wyniki procesow

Kluczowe
zmienne

Opis

Pozadane
wyniki
wyjsciowe/
rezultaty

rezultaty procesu musza by¢ precyzyjnie zdefiniowanie i zakomunikowane uczest-
nikom procesu,

wyniki proceséw musza by¢ powigzane z celami przedsigbiorstwa, wymaganiami
klientow, potrzebami interesariuszy,

brak okreslonych celow zwigzanych z systemem pomiaru dokonan jest zrodlem
problemow zwigzanych z pozyskiwaniem danych, pomiarem oraz analizg i inter-
pretacja osiaganych wynikéw oraz planowaniem dziatan w przysztosci,

zmienna ta jest punktem wyjscia do projektowania nowych proceséw oraz udo-
skonalenia istniejacych

Projektowanie
procesu

efektem projektowania jest proces realizujacy wymogi wyjsciowe, osiggajacy za-
mierzone wyniki,

celem projektowania jest likwidowanie waskich gardet procesu,

rezultatem procesu poza osigganiem wynikéw finansowych oraz kreowaniem
wartos$ci przedsigbiorstwa jest rowniez osigganie przewagi konkurencyjnej

Modele
bazowe

tworzenie procesow oraz ich doskonalenie poparte musi zosta¢ wytycznymi okre-
$lajacymi mozliwosci wykorzystania naktadow, wskazania oczekiwanych rezul-
tatow, spelnienia okreslonych potrzeb oraz sposobow podejmowania dziatan w
ramach procesu

Zasoby

realizacja procesow oparta jest na zasobach jednostki, w zwigzku z czym okresli¢
nalezy jako$¢ wykorzystanych zasobow, ich dostgpnosé, zrodta dostawy, termino-
wos¢ dostaw,

zasoby przedsigbiorstwa to zasoby rzeczowe, ludzkie, niematerialne oraz finan-
sowe

Wejscie

procesy w przedsi¢biorstwie wywotywane sg przez wydarzenia (np. zapytania
klientow, zamowienie, wystawianie faktur itp.) lub czas (np. wykonywania czyn-
nosci pierwszego dnia kazdego miesigca),

wejscie do systemu w postaci nakladow musi spetnia¢ okreslone normy i standar-
dy (rozmiar, czas, jako$¢, wielko$¢), co warunkuje skutecznos¢ procesu

Stanowiska
pracy

stanowiska pracy muszg by¢ dopasowane do czynnosci realizowanych w ramach
procesow,

zagwarantowane na stanowiskach pracy powinny by¢ wiedza, umiej¢tnosci, zdol-
nosci (fizyczne, psychiczne, emocjonalne) do wykonywania zadan,

stanowiska pracy musza mie¢ zagwarantowany dost¢p do niezbednych zasobdw,
narzedzi, technologii, by przynosity zamierzone rezultaty

Technologia

technologia zwigzana z posiadanymi aplikacjami, bazami danych oraz sieciami
powinna by¢ ustalona prawidtowo, gwarantujac mozliwo$¢ realizacji celow i osia-
gania zamierzonych rezultatow

System
pomiaru
dokonan
procesow

system pomiaru dokonan procesow wymaga umiejscowienia, dostosowania do
potrzeb informacyjnych przedsi¢biorstwa i interesariuszy,

system ten sklada si¢ z dwoch elementow: wyniki planowane, ktére wyznaczaja
kierunek i zapewniaja konieczne zdolnosci do osiagania zamierzonych celéw oraz
wyniki zarzadzane, monitorujace funkcje, wydajno§¢ oraz zamykajace luke po-
miedzy wynikami planowanymi a aktualnymi

Zrodto: [Rummler, Ramias, Rummler 2010, s. 124-125; Skrzypek, Hoffman, 2010, s. 46-47].
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Rys. 2. Integracja pomiaru dokonan i procesoéw w przedsigbiorstwie

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie [Haponava, Al.-Jibouri 2012, s. 144; Rummler, Ramias,
Rummler 2010, s. 123].

e zdefiniowaniem czynnikow, ktore musza by¢ kontrolowane w kazdym procesie,
co wplynie na stworzenie hierarchii procesow,

e tworzeniem narzedzi naprawczych procesow, ktore pozwola osiagnaé wyzszy
poziom wynikow oraz zwigksza efektywnos¢ zmian,

* weryfikowaniem wszelkich $rodkow, by zagwarantowac, ze proces jest mierzo-
ny prawidtowo,

*  motywowaniem pracownikow poprzez wyniki, podkreslajac fakt, ze wazne jest
nie tylko co si¢ mierzy, ale rowniez kto mierzy,

e okresleniem glownego zestawu regut organizacyjnych, poziomow tancucha do-
staw, dziatan realizowanych w ramach proceséw, niedopasowania do tancucha
warto$ci i celow przedsigbiorstwa [Robson 2004, s. 510-521].

4. Znaczenie pomiaru dokonan procesow w przedsi¢biorstwie

Uwzglednienie w pomiarze dokonan procesow przedstawionych determinant umoz-
liwi wykorzystanie mechanizmu monitorowania i kontroli, ktorego wynikiem be-
dzie wprowadzenie programow naprawczych, utrwalenie dziatan korzystnych dla
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jednostki, niwelowanie czynnos$ci destrukcyjnych dla wartosci oraz doskonalenie

procesow w przedsigbiorstwie [Jeston, Nelis 2008, s. 163].

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie miernikow poszczegélnych procesow jest
dzialaniem uzasadnionym, co wynika z mozliwosci systemu pomiaru dokonan
w zakresie:

e precyzowania celow oraz zakresu odpowiedzialno$ci odpowiednich ogniw
systemu,

* koncentracji na najwazniejszych dla organizacji dzialaniach, ktére warunkuja
tworzenie wartosci dodanej dla klientow zewngtrznych oraz wewnetrznych
(m.in. skupienie uwagi na potrzebach i oczekiwaniach klientow),

e swobody wyboru sposobow dziatania, co mozliwe jest dzigki powstaniu prze-
strzeni dla inwencji 1 kreatywnosci osoby dobierajacej zasoby stuzace osigganiu
zalozonych rezultatow,

* obiektywizacji systemu motywacyjnego i wynagradzania pracownikow,

e ksztaltowania zachowan zmieniajacych kultur¢ organizacyjng, pozwalajaca na
udziatl interesariuszy jednostki (gtéwnie pracownikow) na podejmowanie dzia-
fan umozliwiajacych kreowanie wartosci przedsigbiorstwa,

e sterowania przyszto$ciag organizacji i sposobem jej zarzadzania (zwigkszania ja-
kosci, redukowania kosztow oraz zmniejszania czasu realizacji procesow),

* mozliwosci organizacji dostarczania bardziej skomplikowanych rozwigzan po-
przez uwzglednianie wigkszej liczby rozwiazan w tancuchu warto$ci [ Armistead
1999, s. 143-154; Grajewski 2007, s. 88; Smith 2007, s. 23-25].

Wykorzystanie pomiaru dokonan procesow stuzy wskazaniu najwazniejszych
dzialan oraz czynno$ci zwigzanych z prowadzong dziatalnoscia, na ktore, dzigki
wykorzystaniu miernikow dokonan, istnieje mozliwos¢ nalozenia odpowiedniego
nacisku. Uzyskuje si¢ w ten sposob uzyteczne w procesie podejmowania decyzji
informacje, stymulujgce sprz¢zenia zwrotne, pozwalajace na zwigkszenie efektyw-
nosci procesow oraz calej organizacji. Wyznaczone mierniki umozliwiajg rowniez
analizg stopnia realizacji ustalonych celéw na poszczegdlnych stanowiskach pracy,
doskonalac podejmowane dziatania. Odpowiednio dopracowany system pomiaru
dokonan pozwala w przedsi¢biorstwie na ustalanie pozycji jednostki na tle konku-
rentow, co mozliwe jest dzieki porownywaniu kondycji finansowej jednostek oraz
wyznaczanie trendow wystepujacych zmian [Nita 2009, s. 57; Bourne 2007, s. 940].

5. Podsumowanie

Efektywno$¢ rozumiana jako relacja uzyskanych efektow do ponoszonych nakta-
dow umozliwia zwrocenie uwagi na jej znaczenie w procesie kreowania wartosci
przedsiebiorstwa. Analiza efektywno$ci przeprowadzana na poziomie procesOw
jest efektem weryfikacji jakosci i kompletnosci realizowanych procesow dla popra-
wy wydajnosci dziatan w ramach proceséw biznesowych. Podej$cie to umozliwia
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osigganie najwiekszego zwrotu z inwestycji wdrozenia i uzytkowania odpowied-
nich procedur i systeméw pomiarowych.

Niezbedne jest jednak w przedsigbiorstwie okreslenie odpowiednich procedur
pomiaru dokonan, zakresu niezbednych danych, sposobu przekazywania informa-
cji, terminéw oraz osob odpowiedzialnych za pomiar. Wiedza uzyskiwana dzigki
systemowi pomiaru dokonan proceséw pozwala na odnajdywanie waskich gardet
organizacji, diagnozowanie potencjalnych problemow z nimi zwigzanych oraz
wdrazanie usprawnien. Okreslenie krytycznych czynnikéw sukcesu, zdefiniowanie
na ich podstawie miar stuzgcych pomiarowi tych czynnikéw oraz scharakteryzowa-
nie zmiennych wptywajacych na wyniki proces6w wymagaja statej uwagi kierow-
nictwa jednostki. Efektem jest mozliwo$¢ dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych, osiagania zatozonych wynikow, zgod-
nych z celami przedsigbiorstwa oraz stale kreowanie jego wartosci.

Literatura

Armistead C., Knowledge management and process performance, “Journal of Knowledge Manage-
ment”, Vol. 3, Number 1, 1999, s. 143-154.

Blasini J., Leist S., Success factors in process performance management, “Business Process Manage-
ment Journal”, Vol. 19, No. 3, 2013, s. 477-495.

Bourne M., Implementing a Balanced Scorecard Performance Measurement System, [w:] A.J. Smith
(red.), Handbook of Management Accouting, CIMA Publishing, Oxford 2007/

Buytendijk F., Geischecker L., Corporate Performance Management: Connecting the Dots, Gertner
Group, Stamford 2004.

Eckerson W., Performace Dashboards, Measuring, Monitoring and Managing out Business, John
Wiley &Sons, Inc., New Jersey 2011.

Eisenhardt K.M., Sull D.N.), Strategy as simple rules, “Harvard Business Review” 2001, Vol. 79,
No. 1, s. 107-116.

Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007.

Grudowski P., Podejscie procesowe w systemach zarzqdzania jakoscig w matych i Srednich przedsie-
biorstwach, PG, Gdansk 2007.

Haponava T., Al.-Jibouri S., Proposed system for measuring project performance using process-based
key performance indicators, “Journal of management in Engineering”, April 2012, s. 140-149.

Ljiri Y., The Foundations of Accounting Measurement, Scholars Book Co., Houston, Texas 1967.

Jeston J, Nelis J., Management by Process. A roadmap to sustainable Business Process Management,
Elsevier Ltd, 2008.

Kowalewski M., Systemy pomiaru dokonan przedsigbiorstwa, [w:] Pomiar i raportowanie dokonan
przedsiebiorstwa, E. Nowak red.), CeDeWu, Warszawa 2012.

Michalak J., Pomiar dokonan, [w:] Rachunkowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne,
1. Sobanska (red.), C.H. Beck, Warszawa 2010.

Nita B., Rola rachunkowosci zarzqdczej we wspomaganiu zarzgdzania dokonaniami przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

Porter M., Competitove Advantage, Free Press, New York 1985.

Procurent Executives’ Association, Guide to a Balanced Scorecard Methodology. Moving from Perfor-
mance Measurement to Performance Management, Washington 1999.



182 Mariola Kottowska

Robson 1., From process measurement to performance improvement, “Business Process Management
Journal”, Vol. 10, No. 5, 2004, s. 510-521.

Rummler G., Brache A., Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000.

Rummler G.A., Ramias A., Rummler R.A., White Space Revisited. Creating Value through Process,
John Wiley & Sons, 2010.

Simons R., Performance Measurement & Control System for Implementing Strategy, Prentice Hall
Upper Saddle River, New Jersey 2000.

Sinclair D., Zairi M., Effective process management trough performance measurement: part I1l — an
integrated model of total quality-based performance measurement, “Business Process Re-engi-
neering & Management Journal” 1995, Vol. 1, No. 3.

Skrzypek E., Hoffman M., Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie: identyfikowanie, pomiar
usprawnianie, Oficyna Wolter Kluwer business, Warszawa 2010.

Smith R.F., Business Process Management and the Balanced Scorecard. Using processes as Strategic
Drivers, Wiley, New Jersey 2007.

Szopa T., Niezawodnos¢ i bezpieczenstwo, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
2009.

Zaskorski P., Asymetria informacyjna w zarzgdzaniu procesami, Wojskowa Akademia Techniczna,
Warszawa 2012.





