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Streszczenie: W artykule zaprezentowano podstawy teoretyczne dotyczace kluczowych
wskaznikow efektywnosci oraz wyniki badan nad zastosowaniem ich w organizacjach.
W czeéci teoretycznej artykut oparty jest na dwdch wspotczesnych koncepcjach zarzadzania
— pozytywnej nauce 0 organizacji oraz nurcie organizacji wysokiej efektywnosci. Na pod-
stawie tych teorii oraz podejscia dopasowania organizacyjnego Galbraitha zbudowany jest
model organizacji wysokiej efektywnosci. Wyniki badan jakosciowych przedstawiaja zakres
i specyfike wykorzystywania KPI przez mate i srednie firmy wysokiej efektywnosci.

Stowa kluczowe: kluczowe wskazniki efektywnosci, pozytywna nauka o organizacji, orga-
nizacje wysokiej efektywnosci.

1. Wstep

W obecnym etapie rozwoju gospodarczego oraz rozwoju nauk o zarzadzaniu coraz
wiekszego znaczenia nabiera problematyka efektywnosci organizaciji, jej ztozonosci i
wielowymiarowosci. Zainteresowanie ta tematyka zaowocowato powstaniem intere-
sujacych koncepcji, takich jak balanced scorecard czy tez nurt organizacji wysokiej
efektywnosci (high performance organization — HPO). Najwazniejsza, rowniez w
perspektywie procesowej, staje sie problematyka pomiaru efektywnosci, rozumianej
nie tylko jako efektywnos¢ finansowa, ale réwniez efektywnos¢ procesow, w aspek-
cie czasu, kosztu i jakosci. W znacznym zakresie odpowiedzia na takie zapotrze-
bowanie sa kluczowe wskazniki efektywnosci (key performance indicators — KPI),
ktore pozwalaja bez opdznienia czasowego monitorowaé procesy zachodzace w
organizacji. W artykule zaprezentowano podstawy teoretyczne dotyczace KPI oraz
wyniki badan jakosciowych nad zastosowaniem KPI w organizacjach.
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2. Wysoka efektywnosé organizacji
I Kluczowe wskazniki efektywnosci

Efektywnos¢ organizacji jest konstrukcja kompleksowa, wielowymiarowa, ktora
powinna by¢ rozpatrywana i mierzona z uwzglednieniem jej skomplikowania, do
ktoérego przyczyniaja sie czynniki niefinansowe, daleko wybiegajace w przysziosé
oraz subiektywna ocena. Jak dowodzi March [1991], organizacje zmuszone sa do-
konywac¢ swoistej wymiany dtugookresowej efektywnosci poprzez eksploracje w
diugim okresie na krotkookresowa eksploatacje. Wielu autoréw zwraca uwage, ze
nowoczesne systemy pomiaru efektywnosci i nadzoru korporacyjnego biora pod
uwage zyskownos¢ i wzrost, czynniki materialne i niematerialne [McGee, Thomas,
Wilson 2005; Pearce, Robinson 2005].

W rozwazaniach nad efektywnoscia zasadne wydaje si¢ przyjecie perspektywy
pozytywnej [Cameron, Dutton, Quinn 2003]. Szczegdlnie istotna w perspektywie
pozytywnej jest obserwacja, ze dla odnowy i rozwoju organizacje musza eksplo-
rowac i uczy¢ sie nowych sposobow dziatania, rownoczesnie eksploatujac sposoby
dziatania juz znane [Crossan, Lane, White 1999, s. 522]. Organizacje angazujace Sie
w rozwoj musza poszukiwaé¢ dziatan, uzywajac narzedzi juz rozpoznanych, i w tym
samym czasie eksperymentowac z tworzeniem nowej wiedzy i umiejetnosci [Rothaer-
mel, Deeds 2004]. Przy tak zakreslonej efektywnosci organizacji jej pomiar wydaje
sie zadaniem jeszcze trudniejszym do precyzyjnego zdefiniowania i przeprowadze-
nia. March i Sutton [1997] twierdza nawet, ze dociekania dotyczace natury efek-
tywnosci sa najbardziej permanentnym procesem w naukach o organizacji.

Poza braniem pod uwage zaréwno krotkiego, jak i dtugiego okresu analizy, po-
zytywny sposob myslenia wymaga rozpoznania natury efektywnosci, wynikéw dzia-
tan podejmowanych przez organizacjg. Niektdrzy autorzy dowodza, ze rézne przed-
sigwzigcia ekonomiczne, spoteczne, kulturowe czy polityczne sa skierowane nie tyl-
ko na osiagniecie wyniku materialnego, ale na budowanie nowego, lepszego $wiata,
zakorzenionego w takich wartosciach, jak zdrowie, bogactwo ekonomiczne, bezpie-
czenstwo, wiedza, wolnos¢ wyboru, sprawiedliwosé, jakos¢ dziatan (ich spoteczny
potencjat) czy ochrona srodowiska naturalnego. Istotne jest zatem odpowiedzenie
sobie na pytanie, jaki horyzont czasowy powinien by¢ brany pod uwageg w pomiarze
efektywnosci. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze struktura interesariuszy oraz specyfika
kontekstu kulturowego wptywa¢ bedzie na interpretacje wybranych miar w zakresie
organizacyjnego sukcesu i porazki. Z powyzszych rozwazan wynika, ze pozytywne
spojrzenie na efektywnos¢ organizacyjna nie jest wolne od sprzecznosci, ktore wy-
stepuja w kazdej dziedzinie nauki o organizacji. Zostaty one podsumowane w tab. 1.

Biorac pod uwageg wszystkie przytoczone argumenty, mozna zaproponowac
wielowymiarowy zestaw miernikow efektywnosci matych i srednich firm, oparty
na strategicznej karcie wynikow [Kaplan, Norton 1996] oraz na pozytywnej nauce
0 organizacji. Zestaw ten obejmuje: wzrost, zyskownosé¢, wiarygodnosé, miary su-
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biektywne odzwierciedlajace realizacje celéw zatozyciela i wiascicieli, innowacyj-

nos¢ oraz satysfakcje pracownikdw.

Tabela 1. Sprzecznosci efektywnosci w perspektywie pozytywnej

Ukierunkowanie zyskownos¢ wzrost
Horyzont czasowy krotki diugi

Specyfika dziatania eksploatacja eksploracja
Kryteria sukcesu instrumentalne moralne
Metody postepowania rutynowe nieznane
Dominacja czynnikow materialnych niematerialnych
Wiedza wykorzystywanie tworzenie

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Bratnicki, Zbierowski 2007].

Przydatna z pragmatycznego punktu widzenia i cenna naukowo w kontekscie
rozwazan nad efektywnoscia wydaje si¢ by¢ koncepcja kluczowych wskaznikow
efektywnosci. Nie jest zaskoczeniem, ze bardziej efektywne sa te organizacje, kto-
re mierza swoja efektywnos¢. Jest to rowniez klucz do zarzadzania nia. Pomiar
efektywnosci moze jednak przyjmowac rézne formy, od analizy rocznych wyni-
kéw finansowych do wprowadzenia w organizacji zestawu wskaznikdw efektyw-
nosci, ktére monitorowane sa na biezaco. Wskazniki te niekoniecznie musza mie¢
charakter finansowy, ale zgodnie z podejsciem wielowymiarowym i strategiczna
karta wynikéw moga skupia¢ sie na procesach, czasie, koszcie itp. Kluczowe
wskazniki efektywnosci, bo o nich tutaj mowa, stanowia zestaw miar skoncentro-
wanych na tych aspektach efektywnosci, ktére sa najbardziej istotne dla trwatego
sukcesu organizacji. KPI moga by¢ monitorowane raz w tygodniu, ale zaleca sig,
aby byty monitorowane codziennie albo nawet czesciej.

W odniesieniu do organizacji doskonatej Peters i Waterman [1982] odkryli, ze
organizacje odnoszace sukcesy maja stale skoordynowane strategie, systemy, struk-
ture, styl przywddztwa, umiejetnosci i styl uczestnikéw organizacji. Ich badania do-
datkowo wskazaty na role podzielanego nastawienia umystu i kultury organizacyjnej
jako istotnych czynnikow w procesie osiagania wysokiej efektywnosci. Podejscie ta-
kie zostato pdzniej rozwinigte przez wielu autorow [Waal 2006; Holbeche 2005],
ktdrzy stworzyli modele organizacji wysokoefektywnej. Waal przeprowadzit badania
empiryczne, a ich wyniki wskazuja na pozytywny zwiazek charakterystyk wysokiej
efektywnosci organizacyjnej z osiaganiem wysokiej efektywnosci, ktéra pozwala or-
ganizacjom odnosi¢ wielkie sukcesy. Osiem charakterystyk byto istotnie i silnie sko-
relowanych z efektywnoscia [Waal 2006]: (1) projekt organizacji, (2) strategia, (3)
zarzadzanie procesami, (4) przywddztwo, (5) orientacja diugookresowa, (6) ciagte
doskonalenie, (7) kultura organizacyjna, (8) orientacja na zewnatrz.

Analiza réznych modeli organizacji wysokoefektywnych pozwala zaobserwo-
wa¢ specyficzny porzadek posrdd ich charakterystyk. Mozna przypuszczaé, ze po-
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rzadek ten jest ustanowiony przez naturalne sity organizacyjne. Innym ciekawym
spostrzezeniem jest obserwacija, ze wigkszos¢ charakterystyk organizacji wysoko-
efektywnych to charakterystyki z dziedziny pozytywnej nauki o zarzadzaniu, na
przyktad empowerment, wolnos¢ dziatania, zaufanie czy wspotpraca.

Przedstawione modele daja przestanki do twierdzenia o istotnosci projektowa-
nia organizacji dla podejmowania decyzji jako kluczowego elementu strategiczne-
go dopasowania (modyfikowania i dostrajania) pomiedzy tozsamoscia, ukierunko-
waniem strategicznym, zdolnosciami, kompetencjami i innymi komponentami pro-
jektu. Aby tego dokonac¢, przyja¢ nalezy, ze taki projekt musi odzwierciedla¢ zro-
zumienie tozsamosci organizacji, odnosi¢ si¢ do przysztych potrzeb ukierunkowa-
nia strategicznego oraz kompetencji i zdolnosci organizacyjnych, musi by¢ réwniez
zakorzeniony w projekcie organizacji. Korzystajac z klasycznego modelu Galbraitha
[1995], zaproponowaé¢ mozna model organizacji wysokoefektywnej, opierajacy si¢
na dopasowaniu pomigdzy szescioma gtdwnymi elementami: strategia, Kultura,
ludzmi, struktura, zadaniami i systemami. W modelu tym kazdy z elementow
otrzymuje posta¢ zapewniajaca dopasowanie, ktore z kolei prowadzi do osiagania
wysokiej efektywnosci w pozytywnym kontekscie.

Zaproponowany model w zakresie strategii zaleca posiadanie przez organizacje
trwalej wizji, ktéra mobilizuje do wytezonego wysitku, z drugiej jednak strony
proces tworzenia strategii musi by¢ ciagty, aby zapewni¢ dopasowanie zewngtrzne
organizacji. Kluczowymi elementami tego procesu sa czujnos¢ oraz myslenie w
czasie przysztym. Istotnym elementem jest rowniez wytyczanie celow, ktore bgda
wyzwaniem dla uczestnikdw organizacji. Kultura organizacji wysokoefektywnych
oparta jest na silnych kluczowych wartosciach, pozostawia jednak szeroki zakres
swobody, w szczeg6lnosci w eksperymentowaniu. Istotne jest ukierunkowanie kul-
tury na wysoka efektywnos¢. Kultura ta jest ponadto innowacyjna, otwarta na ciag-
ta zmiang oraz oparta na zaufaniu pomiedzy uczestnikami organizacji oraz intere-
sariuszami. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowe jest przyciaganie
odpowiednich, a wlasciwie wyjatkowych ludzi do organizacji, a nastepnie umiejet-
ne korzystanie z ich potencjatu oraz rozwijanie go, w czym szczegblna role odgry-
waja nowoczesne koncepcje, takie jak empowerment czy coaching.

W budowaniu struktury dla organizacji wysokoefektywnej kluczowe jest utrzy-
manie jej prostoty i ptaskosci, ktére pozwolg organizacji na nieustanne adaptowa-
nie si¢ do otoczenia oraz pozostatych elementéw projektu. Podstawowymi zada-
niami organizacji w jej drodze do wysokiej efektywnosci jest budowanie bliskich
relacji z interesariuszami — poprzez kreowanie dla nich wartosci. Innymi istotnymi
zadaniami jest dzielenie si¢ informacja i wiedza oraz ciagte udoskonalanie istnieja-
cych w organizacji proceséw. Systemami istotnymi dla wysokiej efektywnosci sa
systemy wynagradzania i motywowania oparte na sprawiedliwych zasadach oraz
technologie informacyjne i informatyczne zapewniajace platforme dla innowacyj-
nosci i komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji, a jednoczesnie zaprojek-
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towane w przekroju catej organizacji w taki sposob, aby fatwo mogty dostosowy-
wac si¢ do stawianych przed nimi wyzwan.

3. Hipotezy badawcze, projekt badan

W kontekscie rozwazan nad efektywnoscia organizacji istnieje wiele dowoddw na
to, ze poczatkiem drogi do osiagania wysokiej efektywnosci jest jej monitorowa-
nie, mozna zatem sformutowac nastepujace hipotezy:

H1: Wysokoefektywne mate i srednie przedsichiorstwa poswiecaja uwage Sze-
rokiemu zakresowi wskaznikdw efektywnosci.

H2: Wysokoefektywne mate i srednie przedsiebiorstwa wykorzystuja i czesto
monitoruja kluczowe wskazniki efektywnosci.

Opisane uprzednio pozytywne charakterystyki wysokiej efektywnosci i miary
efektywnosci sa wejsciami i wyjsciami modelu DEA (Data Envelopment Analy-
sis). Wzrost firmy mierzony byt przez wzrost sprzedazy, zyskownos¢ przez wspot-
czynnik zysku na pracownika, wiarygodnos¢ przez 3-sktadnikowa, 5-punktowa
skale, realizacja celéw organizacji przez 5-punktowa samoocene, innowacyjnosé
mierzona byla na 3-sktadnikowej, 7-punktowej skali [Kreiser, Marino, Weaver
2002], ktéra byta czescia skali orientacji przedsiebiorczej, satysfakcja z pracy przez
3-sktadnikowy, 7-punktowy Michigan Organisational Assessment Questionnaire
(MOAQ) [Seashore 1983]. Dodatkowo wiek organizacji oraz jej rozmiar (wielkos¢
zatrudnienia) zostaty uzyte jako zmienne kontrolne.

Proba badawcza sktadata sig¢ z 12 wysoko efektywnych matych i srednich firm.
Zostaty one wybrane poprzez ranking ,,Gazele Biznesu” prowadzony przez ,,Puls
Biznesu”. Jako ze préba badawcza przy zastosowaniu metody analizy obwodowej
danych musi by¢ homogeniczna, badaniem zostaty objete firmy z jednej branzy —
handlu produktami stalowymi. Ogoélna liczba 55 takich firm byla ujeta w ranking
»,Gazele Biznesu”, dostarczono 12 wypetnionych kwestionariuszy, co daje wspot-
czynnik odpowiedzi na poziomie 22%. Zgromadzony materiat empiryczny zostat
zanalizowany z wykorzystaniem analizy obwodowej danych oraz oprogramowania
XIDEA firmy ProdTools, pewne obliczenia zostaty rowniez przeprowadzone za
pomoca pakietu SPSS.

Celem badan z wykorzystaniem DEA byta identyfikacja lideréw wsrdd firm
wysokiej efektywnosci. Badanie przeprowadzone metoda analizy obwodowej da-
nych zostato uzupetnione badaniami metodami jakosciowymi. Ich podstawa byt
ustrukturyzowany wywiad z wiascicielem firmy (ewentualnie wspotwiascicielem).
Wywiad sktadat sie z otwartej listy 25 pytan obowiazkowych, ktdre byty zadawane
w czasie kazdego wywiadu, oraz pytan dodatkowych, wynikajacych z przebiegu
rozmowy i dotyczacych kwestii, ktore byty wazne dla badania i pojawiaty sie w
trakcie wywiadu. Pytania dotyczyty oceny efektywnosci firmy, relacji efektywno-
sci do efektywnosci zatozonej (planowanej), sfer monitorowania efektywnosci, ze-
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stawu kluczowych wskaznikow efektywnosci i wykorzystywania ich oraz zrodet
sukcesu firmy.

4. Wyniki i wnioski z badan

Wyniki analizy obwodowej danych wskazuja, ze sposrdd dwunastu przebadanych
firmy pie¢ znalazto sie na granicy efektywnosci. Nadano im kodowane nazwy
DPS, KDT, MGS, MST i RST. Firmy, ktére osiagnety najwyzsza efektywnosé, to
przewaznie firmy mate, zatrudniajace do 25 pracownikoéw. Tylko jedna firma jest
przedsigbiorstwem srednim, zatrudniajacym 59 pracownikdw.

Firmy o najwyzszej efektywnosci nieznacznie roznia sig w ocenie efektywno-
sci swojego dziatania. Niektorzy z wiascicieli w otwarty sposob przyznaja sie do
uczestnictwa w rankingu i zajecia wysokiego miejsca, inni sa raczej zaskoczeni
(lub przynajmniej takich udaja — KDT). Typowa odpowiedz na pytanie o wskazni-
ki sukcesu i wysokiej efektywnosci lub o to, jakie fakty i informacje wskazuja na
osiaganie przez firmg sukcesu i wysokiej efektywnosci, to wzrost obrotdw i zysku
(DPS, MGS, MST, RST), wysoka ptynnosci finansowa (KDT, MGS). Sugeruje to,
ze badane firmy poswigcaja uwage gtownie wskaznikom finansowym i posiadaja
konserwatywng strategie. Innymi wskaznikami wysokiej efektywnosci sa: pozy-
tywny wizerunek zbudowany w oparciu o wysoka jakos¢ (MGS, MST), stabilna i
wysoko wykwalifikowana kadra (MGS, RST), szeroki zakres produktéw dostep-
nych w sprzedazy ciagtej (DPS, MST), lojalni klienci (MGS), bezpieczenstwo
(KDT), rozwijanie zasobow (KDT), satysfakcja pracownikow (RST), ,,zachowanie
socjologiczne” (oznaczajace zewnetrzne dopasowanie do otoczenia, infrastruktury i
ludzi) (RST). Zadna z badanych firm nie skupiata si¢ na pojedynczym wskazniku
finansowym lub zestawie wskaznikéw finansowych, z drugiej strony wskazniki fi-
nansowe odgrywaja pierwszoplanowsa role w ocenie efektywnosci. Powyzsze wy-
niki zapewniaja czgsciowe wsparcie dla hipotezy H1.

W odpowiedzi na pytanie o relacje efektywnosci osiagnietej do efektywnosci
planowanej wickszo$¢ wihascicieli poddanych badaniu firm wysokiej efektywnosci
(czterech z pieciu) odpowiada, ze osiagnieta efektywnosci nie w petni odpowiada
planowanej. Typowe odpowiedzi, jakie padaty na to pytanie, to: ,jest blisko stu
procent, ale nie na sto procent”, ,,zawsze mozemy dziata¢ lepiej”. Tylko jeden wia-
sciciel (KDT) odpowiedziat, ze efektywnos¢ w stu procentach odzwierciedla ocze-
kiwania w tym zakresie.

Wiasciciele firm w ich prowadzeniu zwracaja uwage na zrdéznicowane zestawy
wskaznikéw i czynnikow efektywnosci: zysk i efektywnos¢ ekonomiczna (DPS),
sytuacja finansowa klientdw (KDT), efektywnos¢ sprzedazy (MGS), zapasy i
sprzedaz (MST), przychody, efektywnos$¢ pracownikéw handlowych, kontrakty w
kluczowymi klientami (RST). Wykorzystanie kluczowych wskaznikdw efektywno-
§Ci jest raczej ograniczone wsrod badanych firm. Rozni sig ono znacznie: od nie-



Kluczowe wskazniki efektywnosci w perspektywie procesowej 321

ustalania zadnych kluczowych wskaznikow efektywnosci i niezwracania uwagi na
zadne wskazniki oprécz zysku i efektywnosci ekonomicznej w cyklu miesiecznym
(DPS) az po ustalenie bardzo precyzyjnego zestawu wskaznikow efektywnosci i
monitorowanie go w sposob ciagty (KDT). Jedynie w ostatnim przypadku mozna
mowi¢ o prawdziwym wykorzystaniu Kluczowych wskaznikow efektywnosci. Ze-
staw wskaznikéw w tym wypadku jest staty i sktada sie z nastepujacych wskazni-
kow: relacja kapitatu wiasnego do zapaséw, miesieczna sprzedaz, ilos¢ dostepnej
gotowki, $redni czas obrotu zobowiazan, zysk. Zestaw ten jest réwniez monitoro-
wany na biezaco.

W przypadku pozostatych firm zestaw wskaznikow jest raczej nieformalny,
uzywaja one wskaznikow takich jak koszt, ptynnosé¢, zwrot z kapitatu, ale wskaz-
niki te sa monitorowane zbyt rzadko. Dwéch z pieciu wiascicieli-menedzerow
przyznaje, ze w codziennej pracy nie wykorzystuja zadnych wskaznikow efektyw-
nosci. Powyzsze wyniki zapewniaja czesciowe wsparcie dla hipotezy H2. Mimo ze
niektore firmy wykorzystuja wskazniki efektywnosci, powinny by¢ one raczej na-
zwane kluczowymi wskaznikami wynikow, poniewaz sa monitorowane zbyt rzad-
ko i mierza aktywnos¢ firmy, nie wyznaczajac zadnych celow. Wiasciciele-
menedzerowie maja niska swiadomos¢ tego, co powinno by¢ monitorowane, aby
zapewni¢ firmie wysoka efektywno$é. Wazne jest rowniez to, iz duza uwage po-
swiecaja oni wskaznikom finansowym, a znacznie mniejsza — wskaznikom od-
zwierciedlajacym inne perspektywy efektywnosci przedsigbiorstwa.
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KEY PERFORMANCE INDICATORS
IN PROCESS PERSPECTIVE

Summary: The paper presents theoretical foundations of Key Performance Indicators (KPI)
and the results of research on using KPI by organizations. In the theoretical part the paper is
based on two contemporary management concepts — Positive Organizational Scholarship
(POS) and the notion of High Performance Organization (HPO). Based on those theories
and the theory of organizational alignment the model of high performance organization is
built. The results of qualitative research present the extent and features of using KPI by high
performing SMEs.



