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SYSTEMOW POMIARU DOKONAN
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: Systemy pomiaru dokonan stanowig istotng czg§¢ systemu informacyjnego i
kontrolnego wspodtczesnego przedsigbiorstwa. Ewoluowaty one od prostych systemow opar-
tych na miarach finansowych do wieloaspektowych ztozonych systemow, ktorych zadaniem
jest generowanie uzytecznych informacji na potrzeby zarzadzania oraz kontrola i ocena naj-
wazniejszych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. W niniejszym artykule poddano
pod dyskusj¢ rolg systemow pomiaru dokonan w zarzadzaniu organizacja, zaprezentowano
ewolucj¢ tych systemoéw oraz odniesiono si¢ do podstawowych probleméw zwigzanych
z wdrazaniem i wykorzystaniem systeméw pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: systemy pomiaru dokonan, efektywnos$¢ organizacyjna, zarzadzanie po-
miarem dokonaf.

1. Wstep

Wspodlczesne przedsigbiorstwa probuja nieustannie dostosowywaé swoja dzialal-
no$¢ oraz systemy zarzadzania do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Przed
kadra zarzadzajaca pojawiaja si¢ stale nowe problemy wynikajace z funkcjonowania
na rynku globalnym. Mozna do nich zaliczy¢:

1) funkcjonowanie na bardzo niestabilnych rynkach bedacych czgscia rynku glo-
balnego, ktore sa podatne na zawirowania spowodowane wydarzeniami losowymi,
politycznymi, spotecznymi i gospodarczymi,

2) ogromna $wiatowa konkurencje, ktora wptywa na skracanie si¢ cyklu zycia
kazdego produktu i permanentne szukanie nowych sposobow obnizania kosztow
dziatalnoSci,

3) wspotczesnego, coraz bardziej wymagajacego klienta, ktory dzigki Interneto-
wi ma dostep do prawie doskonatej informacji na temat przedsigbiorstwa, jego ofer-
ty oraz konkurencji,

4) presje ze strony rynkow kapitatowych i interesariuszy na coraz lepsze wyniki
1 wzrost wartosci przedsigbiorstwa,

5) ogromny postep techniczny praktycznie w kazdym obszarze dziatalnosci go-
spodarczej i presjg na wprowadzanie nowych technologii.
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Do tych zewngtrznych uwarunkowan dochodza wieloaspektowe problemy we-
wnetrzne, co sprawia, ze zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem jest ciagtym
wyzwaniem dla kadry menedzerskiej. W takich warunkach niezbedny jest skuteczny
system pomiaru dokonan przedsigbiorstwa, ktory powinien petnic¢ rolg uzytecznego
systemu informacyjnego i kontrolnego wspierajacego zarzadzanie przedsigbior-
stwem w kazdym istotnym obszarze.

Podstawowym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli systemoéw po-
miaru dokonan w zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem, ukazanie ewolucji
tych systemow oraz skomentowanie podstawowych probleméw dotyczacych imple-
mentacji systemow pomiaru dokonan do przedsigbiorstw.

2. Systemy pomiaru dokonan a efektywnos¢ organizacyjna
— uwarunkowania terminologiczne

Wspolczesne systemy pomiaru dokonan to wielowymiarowe systemy, ktore obejmu-
ja swoim zasiggiem najwazniejsze aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa. W li-
teraturze polskiej mozna spotkaé takie nazwy, jak systemy pomiaru efektywnosci
organizacyjnej, systemy pomiaru wynikow, natomiast w literaturze anglojezycznej
okredla si¢ je mianem Performance Measurement Systems.

Podkresli¢ nalezy, ze jest to niezwykle dynamicznie rozwijajacy si¢ obszar ra-
chunkowosci zarzadczej, ktory $cisle integruje ze soba inne obszary zarzadzania: od
zarzadzania strategicznego po elementy zwiazane z zarzadzaniem wartoscia, satys-
fakcja interesariuszy, zarzadzaniem procesami i zasobami, marketingiem, logistyka,
rozwojem i ocena pracownikow oraz wiele innych istotnych z punktu widzenia do-
konan konkretnego przedsigbiorstwa.

Na wstepie niniejszego rozdziatu zostang zaprezentowane uwarunkowania ter-
minologiczne dotyczace systemow pomiaru dokonan oraz efektywnosci organiza-
cyjnej. Od razu trzeba nadmienic¢, ze w literaturze przedmiotu zaréwno polskiej, jak
1 zagranicznej wystepuje duza réznorodnos¢ interpretacyjna tych pojec. Pierwsze
fundamentalne pytanie brzmi: co oznacza pomiar dokonan i system pomiaru doko-
nan organizacji? A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley wyjasniaja, ze pomiar dokonan
to proces pomiaru efektywnosci, skutecznosci i wydajnosci przesztych dziatan. Na-
tomiast system pomiaru dokonan umozliwia w przedsigbiorstwie podejmowanie de-
cyzji opartych na wiarygodnych informacjach, poniewaz dokonuje pomiaru efek-
tywnosci, skutecznosci i wydajnosci wykonanych dziatan (procesow). Nastepuje to
poprzez pozyskiwanie, opracowywanie, sortowanie, analizg 1 interpretacj¢ wlasci-
wych danych [Nelly i in. 2002, Introduction].

Z kolei J. Michalak za R. Simons okresla system pomiaru dokonan ,,jako zbior
formalnych proceséw zbierania i gromadzenia informacji, ktorych uzywaja kierow-
nicy w celu podtrzymywania i zmieniania wzoréw zachowania w dziataniach orga-
nizacyjnych. Podkresla on rowniez cztery podstawowe aspekty tej definicji.
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1. Celem kazdego systemu pomiaru dokonan jest komunikowanie informacji.
Systemy te koncentruja si¢ na informacjach (finansowych i niefinansowych), ktore
wplywaja na dzialania menedzerow i podejmowane przez nich decyzje.

2. System pomiaru dokonan reprezentuje formalne sposoby dziatania i procedu-
ry. Informacja o wynikach jest zapisywana w postaci papierowej lub w postaci pli-
kéw komputerowych, a nastepnie analizowana i dystrybuowana zgodnie z rytmem
dziatania przedsigbiorstwa.

3. System pomiaru dokonan jest projektowany w taki sposob, by byt uzywany
przez menedzerow starajacych si¢ spelni¢ cel funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwa generuja ogromne ilosci informacji, a nie wszystkie sg istotne dla
menedzerow w ich dazeniu do osiagnigcia celu przedsigbiorstwa.

4. Systemy pomiaru dokonan podtrzymuja lub zmieniaja wzorce zachowan
i dziatania dla realizacji celu przedsigbiorstwa...” [Michalak 2008, s. 49, 50].

Inna, bardziej spdjna definicje¢ formutuje M. Gosselin, wedlug ktérego system
pomiaru dokonan odgrywa kluczowa rolg w realizacji strategii przedsigbiorstwa (jej
dopasowaniu, analizie, ewentualnej reorganizacji), osiaganiu celow organizacyjnych
oraz tworzeniu wartosci [Gosselin 2010, s. 15].

System pomiaru dokonan powinien wspomaga¢ na kazdym etapie realizacjg
strategii, przektada¢ plany w wykonanie i rezultaty. Dawa¢ wyrazna odpowiedz na
fundamentalne pytania zwiazane z dzialalno$cia gospodarcza: Jakie produkty lub
ustugi oferowac¢ na rynku? Na jakich rynkach dziata¢ i do jakich klientow kierowac
swoja oferte? W jaki sposdb zamierzamy wygrywaé w dziatalnosci, ktéra prowadzi-
my, i jak utrzymywac ten stan? [Cokins 2009, s. 9, 10].

Jako ostatnia zostanie zaprezentowana definicja M. Bratnickiego, ktory za
J.F. Henri okre$la system pomiaru dokonan jako element systemu kontroli zarzadza-
nia sktadajacy si¢ z trzech podstawowych aspektow [Bratnicki 2007, s. 123]:

1) projektowania grupy miar finansowych i niefinansowych,

2) monitorowania realizacji celéw, informacyjnego wspomagania podejmowa-
nych decyzji, legitymizacji dziatan i decyz;ji,

3) aktualizacji sytuacji przedsigbiorstwa na drodze permanentnej zmiany i ewo-
lucji.

Po zaprezentowaniu definicji systemu pomiaru dokonan nalezy si¢ odnie$¢ do
pojecia efektywnosci organizacyjnej, dzigki ktdrej mozna oceni¢ osiagane przez
przedsigbiorstwo rezultaty.

Efektywno$¢ organizacyjna jest pojeciem trudno definiowalnym i niejedno-
znacznym, poniewaz kazdy podmiot moze mie¢ réznorodne cele swojej dziatalno-
$ci, a takze mozliwosci pomiaru ich realizacji, co bezposrednio przektada si¢ na jego
efektywnos¢. Efektywnoscia od lat zajmuje si¢ prakseologia, czyli nauka o spraw-
nym dziataniu. Jeden z jej najwybitniejszych przedstawicieli T. Pszczotowski defi-
niuje to pojecie nastepujaco: ,,Efektywnos¢ (z taciny effectus = skutek) to dodatnia
cecha dziatan dajacych jaki$ oceniany pozytywnie wynik bez wzgledu na to, czy byt
on zamierzony (dziatanie skuteczne i efektywne), czy nie zamierzony (dzialanie
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efektywne)” [Pszczotowski 1978, s. 60]. W tej definicji nast¢puje wyrazny podziat
na dzialania skuteczne (czyli ocenione pozytywnie i zgodne z zamierzonym celem)
oraz dzialania efektywne (czyli dajace wynik oceniany pozytywnie bez wzgledu na
to, czy byt on zamierzony, czy tez niezamierzony [Lasinski 2003, s. 102, 103].

J. Penc definiuje efektywno$¢ jako umiejgtno$¢ strategicznego i operacyjnego
przystosowania si¢ organizacji do zmian w otoczeniu oraz produktywnego wykorzy-
stania posiadanych zasobdéw do realizacji okreslonych zadan [Penc 1997, s. 100]. Na-
lezy réwniez zauwazy¢, ze jej oceng, szczegélnie w systemach pomiaru dokonan,
mozna uzyskac poprzez ukierunkowanie na [Lasinski i in. 2004, za: Slack 1997]: reali-
zacje celow, pozyskiwanie zasobow, procesy wewnetrzne bedace transformacja zaso-
béw w wyniki oraz elementy strategiczne organizacji [Kowalewski 2009b, s. 275].

Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, Ze jest to jedna z wielu mozliwosci zdefinio-
wania efektywnoS$ci organizacyjnej, poniewaz efektywno$¢ zalezy od bardzo wielu
roznorodnych czynnikéw zwiazanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, jego
rodzaju, od strategii i celow samej organizacji, a takze branzy, w ktorej dziata.

3. Ewolucja systemow pomiaru dokonan

Wspotczesne systemy pomiaru dokonan przedsigbiorstwa przeszty niezwykla ewo-
lucje w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat — zaczynajac od najprostszych systemow
oceny opierajacych si¢ wylacznie na miarach finansowych po ztozone, wieloaspek-
towe systemy, ktore obejmuja rdéznorodne obszary funkcjonowania przedsigbior-
stwa. B. Nita wyr6znia trzy podstawowe okresy zmian w koncepcji pomiaru doko-
nan [Nita 2009a, s. 143—145]:

1. Wzglednie proste koncepcje pomiaru sformutowane przed rokiem 1992. Moz-
na zaliczy¢ do nich Tableau de bord, Kwestionariusz pomiaru dokonan, Macierz
pomiaru dokonan, metode SMART oraz CIMA.

2. Zbilansowana karta wynikoéw i koncepcje pochodne, m.in. Niemiecka karta
wynikow, Nawigator Skandii i inne.

3. Najnowsze wieloaspektowe systemy pomiaru, takie jak Model doskonato$ci
EFQM, Pryzmat dokonan, Zintegrowany pomiar dokonan i inne.

Kluczowym okresem w tym podziale jest rok 1992, kiedy od strony teoretyczne;j
opisana zostala przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona koncepcja Zbilansowanej karty
wynikow, ktora zmienita catkowicie filozofie budowania systemow pomiaru doko-
nan w przedsigbiorstwie.

Podobnego podziatu dokonuja A. Nelly, M. Kennerley i Ch. Adams, ktorzy ana-
lizuja zmiany w systemach pomiaru dokonan w ostatnich pig¢dziesigciu latach. Pod-
stawowa granica to poczatek lat dziewieédziesiatych i zupetnie nowy etap w po-
strzeganiu dokonan przedsigbiorstwa, czynnikéw jego sukcesu oraz mozliwosci ich
pomiaru [Nelly i in. 2007, s. 145-150].

J. Michalak tez wyrdznia trzy podstawowe fazy ewolucji systemow: w pierwsze;j
pomiar wykonywano z wykorzystaniem pojedynczych miernikéw finansowych,
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w drugiej korzystano z systemu wskaznikow finansowych, natomiast w trzeciej fazie
zaczelty dominowac wielokryterialne systemy pomiary z miernikami zdywersyfiko-
wanymi [Michalak 2008, s. 77, 80].

W dalszej cze$ci niniejszego rozdziatu zostana przedstawione dwie koncepcje,
ktore reprezentuja zupetnie nowe podejscie do pomiaru dokonan przedsigbiorstwa.
Sa to Zbilansowana karta wynikow (Balanced Scorecard) oraz Pryzmat dokonan
(Performance Prism).

Jak wspomniano, zbilansowana karta wynikdéw reprezentuje pierwsze innowa-
cyjne podejscie do pomiaru dokonan. R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali czte-
ry gltéwne perspektywy tworzace karte, stuzace do oceny dokonan (co zostato zapre-
zentowane na rys. 1):

* finansowa, ktora powinna odpowiadac¢ na pytanie: ,,Jak powinni nas postrzega¢
udziatowcy, aby uznano, ze odnieslismy sukces finansowy?”

e klienta, ktora powinna odpowiada¢ na pytanie ,,Jak powinni nas postrzegaé
klienci, aby$my zrealizowali nasza wizj¢ i strategig?”

e proceséw wewngetrznych (wewngtrzna), ktéra powinna odpowiadac na pytanie:
»Jakie procesy wewnetrzne musimy doskonali¢, aby wtasciciele i klienci firmy
byli zadowoleni?”

* rozwoju, ktéra powinna odpowiada¢ na pytanie: ,,Jak zachowa¢ zdolno$¢ do
zmian i poprawy efektywnosci, aby zrealizowac nasza wizjg i strategig?”

Cele zdefiniowane dla kazdej z perspektyw powinny jasno i precyzyjnie wyni-
ka¢ z wizji, misji 1 ogblnej strategii organizacji. Zbudowana w ten sposob zbilanso-
wana karta wynikow z powodzeniem moze by¢ wykorzystana w kluczowych proce-
sach zarzadzania, takich jak [Kaplan, Norton 2006, s. 29]:

1) dopracowywanie misji 1 strategii,

2) objasnianie celow 1 miernikow strategicznych oraz ich integracja z systemem
zarzadzania,

3) planowanie, wyznaczanie celow i podejmowanie inicjatyw strategicznych,

4) doskonalenie systemow miernikoéw nadzorujacych realizacje strategii i ucze-
nia si¢ organizacji.

Zbilansowana karta wynikow w krotkim czasie stata si¢ jednym z najbardziej
popularnych systemow oceny dokonan na §wiecie. Takie podejscie ukazuje organi-
zacje 1jej dokonania w znacznie szerszym kontekscie niz wytacznie z punktu widze-
nia wskaznikow finansowych. Warto zaznaczy¢, ze zaproponowane cztery perspek-
tywy moga zosta¢ poszerzone o kolejne kluczowe dla zarzadzania jednostka
gospodarcza. Pojawily sig roznorodne jej wersje, ale takze spora grupa krytykow,
ktora zarzucata tej koncepcji zbyt duza ztozono$¢ w ocenie dokonan przedsigbior-
stwa, pomijanie trudno mierzalnych, ale podstawowych z punktu widzenia sukcesu
przedsigbiorstwa obszarow oraz wystepujaca subiektywnos¢ niektorych ocen.

Kolejnym systemem pomiaru, ktory reprezentuje niezwykle innowacyjne po-
dejscie do oceny dokonan przedsigbiorstwa, jest Pryzmat dokonan (Performance
Prism). Jedna z podstawowych przyczyn pojawienia si¢ tej koncepcji byt zarzut,
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Rys. 1. Zbilansowana karta wynikow wedlug Kaplana i Nortona
Zrédto: [Kaplan, Norton 2006, s. 28].

ze wspolczesne systemy pomiaru dokonan organizacji nie sprawdzaja si¢ w nie-
zwykle turbulentnym otoczeniu i nie nadazaja za zmianami [Kowalewski 2009a,
s. 237, 238].

Opisujac te koncepcjeg, warto wspomnie¢ o rewolucyjnym podejsciu do zarza-
dzania organizacja, ktére ona wprowadza. W Performance Prism najpierw analizuje
si¢ grupy kluczowych interesariuszy, a dopiero pdzniej formutuje strategie, ktéra ma
stuzy¢ kreowaniu dla nich warto$ci. Strategia organizacji musi uwzglednia¢ potrze-
by interesariuszy i dazy¢ do tworzenia dla nich uzytecznej wartosci [Slizyte, Baka-
nauskiene 2007, s. 141].

W Performance Prism organizacjg i jej dokonania (wyniki) analizuje si¢ w od-
niesieniu do pigciu perspektyw [Nelly i in. 2002, s. 180]:

1. Satysfakcji interesariuszy — kim sa kluczowi interesariusze i jakie sa ich po-
trzeby 1 wymagania wzgledem organizacji?
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Satysfakcja
interesariuszy

Strategie Procesy

Interesariusze

Mierniki Mierniki Mierniki

Udzial
interesariuszy

Mierniki
Rys. 2. Fundamentalne perspektywy koncepcji Performance Prism
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Nelly i in. 2002, s. 161].
Zadania ‘ p
interesariuszy Wartosc dla
Strategia interesariuszy Zasoby

Kierunki
strategiczne

Rozwigzania

Procesy

Rys. 3. Dostarczanie warto$ci dla kluczowych interesariuszy w Performance Prism

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Nelly i in. 2202, s. 181].
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2. Udziatu interesariuszy — jakiego zaangazowania organizacja wymaga i jakie
potrzeby ma organizacja wzgledem kluczowych interesariuszy?

4. Procesoéw — jakich krytycznych procesow potrzebuje organizacja, aby efek-
tywnie zrealizowa¢ strategi¢?

5. Zasobow — jakich zasobow potrzebuje organizacja, aby procesy byly skutecz-
nie realizowane?

Narys. 2 i 3 zostaly zaprezentowane najwazniejsze elementy koncepcji Perform-
ance Prism. Do kazdej z pigciu perspektyw powinny zosta¢ dobrane odpowiednie
grupy miernikow, ktore beda wykorzystywane do oceny wynikéw organizacji w od-
niesieniu do wyszczego6lnionych grup kluczowych interesariuszy. Dodac nalezy, ze
w tej metodzie wykorzystuje si¢ zréznicowane grupy miernikéw ilosciowych i jako-
sciowych. W tab. 1 dokonano krotkiej analizy porownawczej obu omawianych sys-
temow.

Tabela 1. Poréwnanie Zbilansowanej karty dokonan z Pryzmatem dokonan

System Mierniki Zadania i zalety
Zbilansowana | finansowe, * kontrola na poziomie operacyjnym i strategicznym,
karta klienta, proceséw * skonstruowana z miernikow ilo§ciowych i jakosciowych,
wynikow wewngtrznych, * generuje informacje i wspomaga proces decyzyjny
(Balanced wiedzy i rozwoju w krotkim 1 dlugim okresie
Scorecard)
Pryzmat satysfakcji » ukierunkowanie na poziom strategiczny,
dokonan interesariuszy, udzialu | ¢ koncentracja na interesariuszach wewngtrznych
(Performance | interesariuszy, i zewngtrznych organizacji,
Prism) strategii, wydajnos$ci, | e wspomaganie procesu kreowania wartosci

potencjatu dla interesariuszy

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Slizyte, Bakanauskiene 2007, s. 141].

Zaprezentowane systemy ukazuja ztozonos¢ problemow zwiazanych z pomia-
rem dokonan we wspolczesnym przedsigbiorstwie. Od systemow pomiaru dokonan
oczekuje si¢ mozliwosci oceny i kontroli dziatalnos$ci przedsigbiorstwa w praktycz-
nie kazdym istotnym obszarze, wspomaganie realizacji strategii, wspomaganie bud-
zetowania, oceng poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnosci, a takze pomoc w
ocenie 1 premiowaniu pracownikow. Oczywiscie stwarza to ogromne trudnos$ci w
implementacji takiego systemu do przedsigbiorstwa oraz pdzniejsze zarzadzanie
nim. Te zagadnienia zostang omowione w kolejnym rozdziale.



256 Marcin Kowalewski

4. Podstawowe trudnosci w procesie implementacji
i zarzgdzania systemem pomiaru dokonan przedsi¢biorstwa

Réznorodnosé systemow pomiaru dokonan sprawia, ze wiele podmiotow ma powaz-
ne problemy z ich wyborem oraz wtasciwym wkomponowaniem w system zarzadza-
nia. Ponadto organizacje czgsto wykorzystuja systemy nieadekwatne do rodzaju
dziatalnosci, struktury organizacyjnej, ktore nie ewoluuja razem z nig i nadmiernie
komplikuja lub wypaczaja system oceny i kontroli. Przyczyng tych problemow na-
stepujaco wyjasniaja J. Pfeffer 1 R.I. Sutton: Wiele firm przyjmuje w odniesieniu do
swych dziatan zbyt uproszczony lub niewlasciwy model organizacji i zachowan
ludzkich, ktory znajduje odzwierciedlenie w systemie pomiaru dokonan. Powoduje
to opracowanie bl¢dnych standardow oceny, ktore bardzo trudno zmieni¢. Druga
przyczyna to dominacja interesu udzialowcoéw i presja rynkow kapitatowych, co
czegsto wymusza stworzenie systemu pomiaru zgodnego z interesem udziatowcow,
ale szkodliwego dla organizacji [Pfeffer, Sutton 2002, s. 141].

A. Balcerak za M. Mayer opisuje inna powazna kwesti¢, dotyczaca probleméw z
pomiarem i wyborem wtasciwych wskaznikéw. Autorka zauwaza, ze nawet najlepiej
dobrane wskazniki zwigzane z efektywno$cia organizacyjna danej jednostki szybko
tracq wartos¢ diagnostyczna. Wyrédznia si¢ dwie podstawowe tego przyczyny: wskaz-
nik staje si¢ celem samym w sobie, poniewaz skupia na sobie nadmierna uwagg me-
nedzerow, po drugie jest czgsto przedmiotem manipulacji, szczegolnie jezeli jest wla-
czony w system oceny i premiowania pracownikéw [Balcerak 2010, s. 24].

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest wykorzystywanie nadmiernie rozwinigte-
go i skomplikowanego systemu pomiaru skltadajacego si¢ ze zbyt duzej liczby
wskaznikéw. Tego typu system moze spowodowaé niezrozumienie przez pracowni-
koéw istoty sukcesu organizacji i zaburzy¢ proces kontroli. Sprzyja zwlaszcza temu
zjawisku wykorzystywanie zaawansowanego oprogramowania komputerowego,
ktore w prosty sposdéb moze generowac dziesiatki wskaznikéw. Skupianie si¢ wy-
lacznie na ich analizie i ocenie odwraca uwage menedzerow od biezacych proble-
mow 1 kierowania przedsigbiorstwem.

A. Likierman grupuje podstawowe problemy zwiazane z zarzadzaniem dokona-
niami przedsigbiorstwa w pie¢ podstawowych grup [Likierman 2009, s. 98—101]:

1. Budowanie systemu oceny dokonan wytacznie na podstawie dziatalnosci wilas-
nego przedsigbiorstwa i niekonfrontowanie warto$ci docelowych miernikéw z kon-
kurencja rynkowa (np. na zasadzie analizy benchmarkingowej). Skonstruowany we-
dlug tej idei system pomiaru dokonan nie odzwierciedla realiow turbulentnego
rynku, na ktorym dziata przedsigbiorstwo.

2. Skupianie si¢ wytacznie na przesztosci i dziataniach, ktore juz miaty miejsce.

3. Zbudowanie systemu pomiaru dokonan, ktorego wskazniki nie beda we wia-
Sciwy sposob odzwierciedlatly istotnych obszaréw przedsigbiorstwa zwiazanych
z jego efektywnoscia organizacyjna, sukcesem. Dobieranie wskaznikdw w sposob
wybiorczy, rynkowy na zasadzie tych najbardziej popularnych.
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4. Manipulacja wskaznikami w ramach systemu dokonan, szczego6lnie jezeli jest
on powiazany z systemem motywacyjnym przedsigbiorstwa.

5. Poswigcanie za duzej uwagi wskaznikom — nalezy pamigtac, ze rzadko system
pomiaru dokonan ewoluuje tak szybko jak przedsigbiorstwo dzialajace na dynamicz-
nie zmieniajacym si¢ rynku. Czgsto niektore wskazniki dezaktualizuja si¢ w stosun-
ku do nowej sytuacji rynkowej lub wewngtrzne;j.

5. Zakonczenie

Skuteczny system pomiaru dokonan to jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu w
zarzadzaniu wspolczesnym przedsigbiorstwem. Jest to istotny element systemu in-
formacyjnego i kontrolnego przedsigbiorstwa, ktéry ma umozliwia¢ efektywne nim
zarzadzanie. Jego podstawowym celem jest wspieranie procesu wdrazania strategii
organizacji, realizacji przyjetych celow, ale takze ich rewizji i zmiany w zaleznosci
od sytuacji na rynku i uwarunkowan wewngtrznych. Nalezy nadmienic¢, ze jest to
system, ktory powinien podlega¢ ciaglej ewolucji 1 podaza¢ za zmieniajacym si¢
przedsigbiorstwem, jego nowymi celami i zadaniami, zmieniajacym si¢ otoczeniem
i probowa¢ uchwyci¢ najwazniejsze elementy zwiazane z sukcesem przedsigbior-
stwa w danym momencie.

Na koniec doda¢ nalezy, ze zaprezentowane zagadnienia to jedynie wierzchotek
g6ry lodowej inspirujacych probleméw zwiazanych z systemami pomiaru dokonan
przedsigbiorstwa.
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EVOLUTION AND ROLE
OF PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS
IN ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary: Performance measurement systems are part of company’s information and control
system and they are used to quantify organizational effectiveness and efficiency. The article
discusses the evolution and role of performance measurement systems. It also presents the
main problems connected with their implementation and use in an enterprise.





