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Wstep

»Narod, ktory najekonomiczniej rozporzadzi swymi bogactwami i sitami oraz zasto-
suje je z najlepszym wspotczynnikiem wydajnosci, podniesie swdj dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody”. Jakkolwiek stlowa te zostaty wypowiedziane przez
F. Neuhausena w 1913 roku, to sa one niezmiennie aktualne. Efektywno$¢ byta, jest
i bedzie podstawowym warunkiem wzrostu dobrobytu. I nie zmienia tego fakt,
ze jest ona roznie rozumiana. Samo stowo efektywnos$¢ pochodzi od tacinskiego sto-
wa effectus, oznaczajacego wykonanie, skutek. W dzisiejszych natomiast czasach
wielu autoréw przypisuje mu dualne znaczenie definiowane jako sprawnos¢ i sku-
tecznos$¢. Taki dualny sposob pojmowania efektywnosci zdefiniowat juz w 1913
roku Harrington Emerson, wspottworca naukowego zarzadzania i autor stynnych
dwunastu zasad wydajnos$ci. Pisal on, ze ,,efektywnos¢ jest wlasciwg rzecza robiong
we wlasciwy sposob”'. Poglad ten podzielal rowniez P.F. Drucker, ktory uwazat,
ze jakkolwiek ,,sprawno$¢”, czyli robienie rzeczy we wlasciwy sposob, jest waznym
kryterium oceny kierownika, to jednak najistotniejsza jest skutecznos¢, czyli robie-
nie wlasciwych rzeczy. Nieodzownym warunkiem robienia wtasciwych rzeczy jest
planowanie ukierunkowane na realizacj¢ spolecznie uzytecznych celéw. Natomiast
warunkiem sprawnosci w realizacji tych celow jest pomiar efektow, bez ktorego nie
mozna $ledzi¢ stopnia realizacji celow, a tym samym i zarzgdzaé organizacjg. Jak-
kolwiek ogolnie efektywno$¢ mierzy sie relacja efektow do naktadow, to juz pomiar
— zarowno efektow, jak i naktadow — jest niejednokrotnie sprawa skomplikowana,
niejednoznaczng, a przez to i dyskusyjna. Powszechnie stosowana miara efektow,
jaka jest zysk ksiegowy, wzbudza coraz wiecej kontrowersji — ze wzgledu na jego
memorialowy charakter oraz zalezno$¢ od szeregu konwencji i przyjetych standar-
déw. Natomiast pomiar naktadow wykorzystujacy standardy ksiggowe réwniez
w coraz wiekszym stopniu ulega napierajacej krytyce. Przede wszystkim w standar-
dach ksiegowych w niewielkim stopniu wykazuje si¢ te aktywa, ktore we wspotczes-
nym $§wiecie coraz czesciej stanowig determinujacy czynnik sukcesu gospodarcze-
go. Mowa tutaj o aktywach intelektualnych, ktore zjednej strony trudno jest
kwantyfikowa¢, a z drugiej — sg bardzo kruche. Ma to oczywiscie wptyw na ryzyko
prowadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;.

Te i inne problemy pomiaru efektywnosci byly przedmiotem kolejnej, juz piatej
konferencji z cyklu ,,Efektywno$¢ zrodtem bogactwa narodow”, ktéra odbyla si¢
w dniach 23-25 stycznia 2012 roku w Piechowicach. Konferencja zostata zorganizo-

! J. Supernat, Zarzqdzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wroctaw 2005, s. 174.



10 Wstep

wana jako wspolne przedsigwzigcie dwoch uczelni: Politechniki Wroctawskiej oraz
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Jej gtownym wyrdznikiem byto inter-
dyscyplinarne spojrzenie na efektywnosc, jej istote oraz zasady pomiaru, a niniejsza
publikacja jest wynikiem prowadzonych dyskusji.

Tadeusz Dudycz, Grazyna Osbert-Pociecha, Bogumila Brycz
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Marta Chudykowska

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

SYSTEM POMIARU DOKONAN ORGANIZACJI
— PRZEDMIOT I NARZEDZIE
POPRAWY EFEKTYWNOSCI

Streszczenie: Ograniczonos$¢ zasoboéw sktania organizacje do poprawy efektywnos$ci gospo-
darowania. Aby decyzje podejmowane w tym zakresie prowadzity do rzeczywistej optymali-
zacji, powinny by¢ podejmowane na podstawie rzetelnych i mozliwie kompletnych informa-
cji. Kluczowym narzedziem pozyskiwania niezbednych danych jest system pomiaru dokonan
(SPD), ktory, gdy wiasciwie skonstruowany, nie tylko umozliwia identyfikacj¢ obszarow wy-
magajacych usprawnienia, lecz takze pozwala na uniknigcie suboptymalizacji. Jednak przy
konstruowaniu systemu pomiaru dokonan réwniez nalezy mie¢ na uwadze aspekt efektywno-
$ci. Artykul ma na celu przedstawienie roli SPD w podnoszeniu efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji, a takze omowienie zagadnienia efektywnos$ci samego systemu.

Stowa kluczowe: system pomiaru dokonan, efektywno$¢, optimum Pareto, zrbwnowazona
karta wynikow.

1. Wstep

Skuteczne konkurowanie w dynamicznych warunkach rynkowych zmusza organiza-
cje do ciggtego doskonalenia [Mansir, Schacht 1989] 1 szybkiego reagowania na syg-
naty ptynace z otoczenia, a czgsto rowniez do podejmowania dziatan wyprzedzaja-
cych [Gilbert 1986]. Bardzo wazne jest wtym aspekcie nie tylko tworzenie
1 wdrazanie przemyslanej, a jednocze$nie odpowiednio elastycznej strategii, lecz
réwniez optymalizacja dziatalno$ci, aby jak najefektywniej wykorzysta¢ ograniczo-
ne zasoby pozostajace do dyspozycji organizacji. Efektywna alokacja zasobéw moz-
liwa jest dzieki podejmowaniu decyzji na podstawie wiarygodnych informacji —
rownie istotne jak dane makro- 1imikroekonomiczne, dotyczace otoczenia
organizacji, sa informacje natemat wewnetrznych parametréw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Danych takich z zatozenia dostarcza¢ ma system pomiaru doko-
nan (SPD), zdefiniowany przez A. Neely [2005] jako zestaw miernikow stosowany
do liczbowej ilustracji skutecznosci i efektywnos$ci podejmowanych dziatan. Reasu-
mujac, mozna wysnu¢ wniosek, ze wlasciwe skonstruowanie, a nastgpnie wdrozenie
i wykorzystanie systemu pomiaru dokonan stanowi jeden z czynnikéw sukcesu ryn-
kowego.
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Problem polega na umiejetnosci swiadomego wykorzystania systemu pomiaru
dokonan do skutecznej optymalizacji — poczynajac od doboru wlasciwych mierni-
kow, poprzez identyfikowanie na ich podstawie obszaréw usprawniefi, po realizacj¢
odpowiednich dziatan i wpisanie ich w petle ciaglego doskonalenia.

Wiaczajgc system pomiaru dokonan do arsenatu srodkow optymalizacji funkcjo-
nowania, nalezy jednak zdawac sobie sprawe z niebezpieczenstwa utonigcia w mo-
rzu miernikdw, ktorych obstuga pochtona¢ moze znaczne $rodki, dane wyjsciowe
za$, ze wzgledu na duzy naklad pracy wymagany do ich przetworzenia, agregacji
i interpretacji, a takze osiggni¢cia i utrzymania spdjnosci, beda wykorzystywane
niechetnie, by w konsekwencji sta¢ si¢ praktycznie nieprzydatnymi ([por. Melnyk
i1in. 2004]).

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie roli systemu pomiaru dokonan
w podnoszeniu efektywnosci funkcjonowania organizacji oraz dazeniu do osigg-
nigcia optimum w sensie Pareto. Omoéwiona takze begdzie rola SPD w eliminowa-
niu nieefektywno$ci wewngtrznej w organizacji. Aby jednak wykorzysta¢ system
pomiaru dokonan do zadan optymalizacyjnych, sam SPD powinien by¢ mozliwie
efektywnym narz¢dziem. Przedstawione zostang postulaty, sformutowane w litera-
turze przedmiotu, dotyczace osiggania efektywnosci SPD. W dalszej czesci tekstu
poruszony bedzie natomiast problem skonstruowania systemu pomiaru dokonan
W sposob zapewniajacy dostarczenie potrzebnych informacji (i skuteczne spetnie-
nie innych funkcji systemu pomiaru dokonan) w mozliwie najmniejszym zestawie
miernikow.

2. Efektywnos¢ organizacji a system pomiaru dokonan

Imperatyw poprawy efektywnos$ci dziatalnosci jest wymuszony na jednostkach go-
spodarujacych, dazacych do maksymalizacji funkcji celu (dla przedsigbiorstw jest
to maksymalizacja nadwyzki ekonomicznej) [Klimezak 2001], ze wzgledu na rzad-
kos¢ dobr, wobec ktorej moga one przyjac jedng z dwoch postaw, zgodnie z zasada
racjonalnego gospodarowania: przy danym naktadzie srodkow dazy¢ do uzyskania
maksymalnego stopnia realizacji celu, badz osiagna¢ ustalony poziom realizacji celu
przy minimalnym naktadzie srodkow [Lange 1975]. Wiadomo, Ze nie sposob jedno-
cze$nie maksymalizowac efektow i minimalizowaé naktadow; jednak w organizacji,
bedacej ztozonym organizmem, mozna i nalezy poszukiwaé obszardéw, gdzie dany
efekt osigga si¢ przy mozliwie najmniejszych naktadach, jednoczesnie identyfikujac
takie procesy, w ktorych najwigksza korzy$¢ zostanie osiagnigta poprzez maksyma-
lizacj¢ stopnia realizacji celu przy danych nakladach. Ponadto organizacje daza
do uzyskania pelnych i prawdziwych informacji, aby decyzje podjete na ich podsta-
wie prowadzity do maksymalizacji funkcji celu i obarczone byly mozliwie najmniej-
szym ryzykiem. SPD stanowi zrédlo danych wewnetrznych oraz pewnej czgsci da-
nych zewngtrznych [Neely i in. 2005], zatem od jego jakosci zalezy w duzym stopniu
(pozostate warunki to umiejetnos¢ logicznego rozumowania i wykorzystania posia-
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danej wiedzy oraz umiejetnos¢ realizowania podjetych decyzji [Klimczak 2001])
poziom efektywnosci, jaki bedzie w stanie osiaggna¢ organizacja.

Poniewaz przedsigbiorstwo stanowi swoisty system naczyn potaczonych, naj-
czesciej dziatanie w jednym obszarze niesie ze sobg reperkusje w innych procesach.
Organizacje, dazac do poprawy efektywnosci, czesto koncentruja si¢ na ogranicze-
niu naktadow/kosztow lub podejmuja inne inicjatywy, traktujac obszar usprawnie-
nia w sposob wycinkowy (suboptymalizacja). Postepujac tak, narazaja si¢ jednak
na niebezpieczenstwo osiagniecia stanu, w ktorym dochodzi do pogorszenia funk-
cjonowania w innym aspekcie [Kaplan, Norton 1992], lub tez w dtuzszym okresie
poczynione oszczgdnosci skutkujg usterkami, ktoérych wyeliminowanie jest bardziej
kosztowne niz dziatalno$¢ sprzed realizacji projektu quasi-optymalizacyjnego. Aby
unikng¢ owego niebezpieczenstwa, warto uwzglednic je, wbudowujac odpowiednie
zabezpieczenia w system pomiaru dokonan; w ten sposob SPD umozliwi nie tylko
monitorowanie stopnia realizacji celow, lecz réwniez pozwoli na jego maksymaliza-
cj¢ dzigki wsparciu w dgzeniu do poprawy efektywnosci.

Optymalizacja, dzielona na jednokryterialng i wielokryterialng (zaleznie od licz-
by kryteridow oceny dla stopnia realizacji celow), rozumiana jest jako poszukiwanie
rozwigzania najlepszego w danych warunkach z punktu widzenia kryterium oceny
stopnia realizacji danego celu ([por. Konarzewska-Gubata 1980]). W przypadku
optymalizacji wielokryterialnej, znacznie powszechniej wystepujacej w rzeczywi-
sto$ci gospodarczej, kryteria oceny czgsto sg sprzeczne, co powoduje, ze rozwigza-
nie optymalne stanowi swoisty kompromis pomiedzy poszczegdlnymi kryteriami
[Nikiel 2004]. Efektywno$¢ w sensie Pareto dla optymalizacji wielokryterialnej wy-
stepuje w sytuacji, gdy nie jest mozliwa poprawa wzgledem Zadnego kryterium bez
pogorszenia wzgledem innego [Petrie 1 in. 1995]. W obliczu ograniczonego dostepu
do informacji decydenci moga nie mie¢ $wiadomosci caloksztattu uwarunkowan,
ktore wigza si¢ z wachlarzem dostgpnych wariantéw (pomijajac kwesti¢ informacji
o dostepnych rozwigzaniach, np. nowych technologiach, gdyz dane te zlokalizowane
sg poza systemem pomiaru dokonan), i.e. wszystkich konsekwencji, jakie pociagna
za soba podjete dziatania, ergo czy z jednej strony potrzebne i rownocze$nie realnie
korzystne jest dokonanie usprawnienia wzgledem ktoregos z kryteriow, z drugiej zas
czy usprawnienie owo nie przyczyni si¢ do pogorszenia status quo wzgledem pozo-
statego/pozostatych.

3. System pomiaru dokonan
jako przedmiot poprawy efektywnosci

Nie trzeba przekonywaé, ze decyzje optymalizacyjne powinny by¢ podejmowane
na podstawie mozliwie pelnych i wiarygodnych informacji. Warto wigc zaznaczy¢,
ze przy konstruowaniu systemu pomiaru dokonan nalezy uwzgledni¢ jego przydat-
no$¢ w tym zakresie, aby kazda inicjatywa majaca na celu poprawe efektywnos$ci
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nie musiata wymaga¢ odrgbnego gromadzenia informacji, poprzedzonego goraczko-
wym poszukiwaniem ich zrodet.

Aby sam SPD byt nie tylko obfitym zroédtem informacji, lecz roéwniez mozliwie
efektywnym, nalezy wzia¢ te kryteria pod uwage juz na etapie wyboru konkretnej
koncepcji systemu i poézniejszego wdrazania jej.

Ciekawe badanie w zakresie efektywnosci systemow pomiaru dokonan przepro-
wadzity E. Gimzauskiene i L. Valanciene [2010]. Na podstawie ankiet, przeprowa-
dzonych na Litwie na probie piecdziesigciu organizacji, wysnute zostaty wnioski
na temat atrybutow efektywnego systemu pomiaru dokonan. Za efektywny przyjeto
SPD, ktory dostarcza wystarczajacych oraz adekwatnych informacji dla realizacji
réznorodnych celow i podejmowania decyzji. W wyniku analizy danych za najbar-
dziej efektywne uznano systemy wielowymiarowe (uwzgledniajgce rowniez aspekty
pozafinansowe), natomiast sam system pomiaru dokonan za tym bardziej efektyw-
ny, im wigksza jest liczba celow, dla ktorych uzyteczna jest informacja dostarczana
przez poszczegdlne mierniki tworzace go. Badaczki nie wskazaty jednak konkretne-
go systemu, ktory ich zdaniem spelialby powyzsze kryteria efektywnosci.

Poszukujac najbardziej uzytecznej, a zarazem efektywnej formuty systemu po-
miaru dokonan, warto powota¢ si¢ na monografi¢ B. Nity [2009], ktory dokonu-
jac przegladu i analizy wspdlczesnych systemoéw pomiaru dokonan, ocenit je pod
wzgledem wypetniania nastepujacych kryteriow:

* spojnosci ze strategia,

e orientacji na potrzeby interesariuszy,

e zapewnienia Zrownowazonego pomiaru,

e uwzglednienia krytycznych czynnikow sukcesu,

e stymulowania organizacyjnego uczenia si¢ i ciggtego doskonalenia,
* umozliwienia raportowania dokonan,

* uwzglednienia wieloaspektowego pomiaru w réznych obszarach,

e orientacji na przysztos¢ i planowanie,

e sterujacego charakteru,

e tworzenia podstaw do motywowania pracownikow.

W wyniku przegladu Nita za najbardziej spojna ze wskazanymi przez niego kry-
teriami uznat zréwnowazong karte wynikow — system pomiaru dokonan R.S. Kapla-
na i D.P. Nortona [1992]. Jest to system zaproponowany przez autorow w 1992 r.,
ciagle rozwijany pod wzglegdem mozliwych drog zastosowania oraz metodologii
wdrazania. Zrownowazona karta wynikow stanowi zestaw miernikow stopnia reali-
zacji celow w czterech perspektywach: finansowe;j, klienta, procesOw wewngtrznych
oraz wzrostu i rozwoju. Cele z poszczegodlnych perspektyw zas majg tworzy¢ tan-
cuch przyczynowo-skutkowy, prowadzacy do realizacji celu nadrzgdnego (w orga-
nizacjach komercyjnych jest to dlugookresowa warto$¢ dla akcjonariuszy [Kaplan,
Norton 2011]). Oczywiscie zrownowazona karta dokonan nie musi by¢ najlepsza dla
wszystkich organizacji — wazne jest, aby wybor zostat dokonany $§wiadomie, po roz-
wazeniu wlasnych potrzeb i do§wiadczen innych przedsigbiorstw.
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Nieodlgcznym etapem formulowania systemu pomiaru dokonan jest dokonanie
doboru poszczego6lnych miernikéw; w jaki sposob przeprowadzi¢ selekcje, aby licz-
ba ich nie byta zbyt duza, a jednocze$nie zapewniata dostep do waznych informacji,
koniecznych do podejmowania trafnych decyzji. Pomocne moga by¢ metody ilo-
sciowe [Suwignjo iin. 2000; Sarkis 2003], ktérych zastosowanie utatwia priory-
tetyzacje, ta z kolei umozliwia proces optymalizacji przydzialu zasobow, koniecz-
nych do obstugi systemu pomiaru dokonan. Kontynuacji tych rozwazan podjety
si¢ E. Konarzewska-Gubata i M. Chudykowska, dokonujac proby wykorzystania
metody AHP (Analytic Hierarchy Process) do identyfikacji miernikow kluczowych
(ze wzgledu na zasob niesionej przez nie informacji) w zrownowazonej karcie wy-
nikow poprzez przetozenie wnioskow wyprowadzonych z analizy AHP do celow
strategicznych na wymiar miernikéw [2011].

Aby system pomiaru dokonan byt nie tylko efektywnym, lecz rowniez skutecz-
nym narzedziem optymalizacji, nalezy uswiadomi¢ sobie, w jaki sposdb moze si¢
on przyczyni¢ do poprawy efektywnosci innych aspektow funkcjonowania organi-
zacji.

4. Rola systemu pomiaru dokonan
w poprawie efektywnosci funkcjonowania organizacji

System pomiaru dokonan, oprocz wielu funkcji spelnianych w przedsigbiorstwie
[Behn 2003; Neely 1998; Chudykowska 2011], moze wielotorowo wspomagac dzia-
fania podnoszace efektywno$¢, np. stanowigc zbidr wytycznych — co, jak, kiedy
optymalizowaé — swoista ,,mape¢ optymalizacji”, czy tez bedac ,,bezpiecznikiem
optimum” w sensie Pareto. SPD moze rowniez stanowi¢ wsparcie przy eliminacji
wewnetrznej nieefektywnosci (,,nieefektywnosci X”).

4.1. Mapa optymalizacji

Organizacje cze¢sto roznicuja procesy pod wzgledem odpowiedniej strategii — mini-
malizowania naktadéw badz maksymalizowania efektu.

Oczywiscie praktycznie kazdy proces powinien by¢ oceniany pod wzgledem
obu kryteriow w celu unikania marnotrawstwa (o ktérym mowa bedzie w dalszej
czgsci tekstu), jednak bardzo wazne jest, aby dokonac wlasciwej identyfikacji prio-
rytetu — minimalizacji naktadu czy maksymalizacji efektu, a nast¢gpnie okreslone
dzialania opatrzy¢ miernikami o odpowiednich wartosciach docelowych. W sytuacji
gdy obserwowane jest odbieganie od warto$ci docelowych, kierownictwo moze ta-
two zidentyfikowa¢ obszary wymagajace pogltebionej analizy przyczyn zrodtowych
i dziatan usprawniajacych. W ten sposdb system pomiaru dokonan na poziomie
operacyjnym stanowi mape¢ prowadzaca organizacje ku efektywnosci. Dominu-
jace podejscie — najwigkszej wydajnosci lub oszczednosci srodkéw — uzaleznione
moze by¢ od preferencji i priorytetow klientow. Zastosowanie miernikdw w postaci



System pomiaru dokonan organizacji — przedmiot i narz¢dzie poprawy efektywnosci 43

kluczowych wskaznikéw efektywnosci (Key Performance Indicators — KPI), in-
formujacych o stopniu realizacji zatozonych wartos$ci docelowych [Chandi 2009],
umozliwia analiz¢ obszarow wymagajacych poprawy oraz identyfikacj¢ wymaga-
nego naktadu pracy, aby przeksztalci¢ material wejsciowy o danych parametrach
w produkt o parametrach wymaganych. Analiza KPI pozwala odpowiedzie¢ na py-
tania, na ile oczekiwania klienta sg spetnione przez organizacje¢, oraz wprowadzac
usprawnienia w obszarach, gdzie wartos$ci wskaznikow sg ponizej docelowych.

Monitorowanie dokonan poszczego6lnych jednostek organizacyjnych umozliwia
takze rozprzestrzenianie si¢ dobrych praktyk optymalizacyjnych dzigki benchmar-
kingowi.

4.2. Bezpiecznik optimum Pareto

Odpowiednio spleciona sie¢ pomiarowa jest w stanie ochroni¢ organizacj¢ przed
niezamierzonym pogorszeniem okreslonych parametrow na skutek poprawy wzgle-
dem innych kryteriow. Aby SPD spetniat t¢ funkcje, nalezy konstruowaé¢ go w ten
sposob, by wyznaczone cele i mierniki stopnia ich realizacji na danym poziomie
(strategicznym/taktycznym/operacyjnym) opatrzono odpowiednimi ,.kontrmierni-
kami”: tworzac system, powinno si¢ w przypadku kazdego celu zbada¢, z jakimi
obszarami, rowniez istotnymi dla organizacji, dany cel jest w konflikcie. Nastgpnym
krokiem jest stworzenie miernikéw, majacych za zadanie monitorowanie tych ob-
szarOw 1 przypisanie im wartosci docelowych. Poszczegolne dziatania poprawiajace
efektywno$¢ danego odcinka beda sprzyjaty optymalizacji do momentu, w ktéorym
wszystkie wskazniki bedg znajdowaty si¢ na akceptowalnym poziomie. Jako przy-
ktad mozna poda¢ zrownowazenie celow w zakresie redukcji kosztow poprzez mo-
nitorowanie potrzeb i satysfakcji klienta, tak aby dziatania obnizajgce koszty nie
wplywaly negatywnie na wazne cele z punktu widzenia klienta i procesow we-
wnetrznych [Kaplan, Norton 2001]. Nalezy podkresli¢, ze wystepuja sytuacje, gdzie
dzialaniom zwigkszajacym efektywnos$¢ wzgledem jednego kryterium powinna to-
warzyszy¢ praca nad zapobieganiem zbyt znacznemu spadkowi wartosci ,,kontr-
miernika”, w innych przypadkach moze nie by¢ takiej mozliwosci (fizycznej badz
organizacyjnej). Wazne jest rowniez nadanie wag poszczegdlnym wskaznikom, aby
wiedzie¢, jak liczne zasoby zaangazowac w celu niwelowania skutkéw dziatan
zwigkszajacych efektywnosc.

W celu ilustracji wykorzystania systemu pomiaru dokonan (zrownowazonej kar-
ty wynikow) w decyzjach optymalizacyjnych przedstawiony zostanie przypadek or-
ganizacji, ktora — by obnizy¢ koszty funkcjonowania — rozwaza wstrzymanie okre-
sowego podniesienia wynagrodzen i rezygnacje z premii dla pracownikoéw na rok
oraz zastosowanie tanszego zamiennika dla jednego ze sktadnikow wytwarzanego
produktu (niech bedzie to sok przecierowy, gdzie cze$¢ przetartych owocow zasta-
piona zostanie syropem glukozowo-fruktozowym). Dla oszczednosci dzigki mo-
dyfikacji sktadu produktu za ,kontrmierniki” mozna uzna¢ wskazniki satysfakcji
klienta oraz udziatu w rynku (mierniki z perspektywy klienta zrownowazonej karty
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wynikow), natomiast dla oszczednosci w wynagrodzeniach ,,kontrmiernikami” beda
wskazniki zadowolenia oraz rotacji pracownikéw (mierniki z perspektywy rozwoju
zrownowazonej karty wynikow). Istotna jest rowniez kategoria wizerunkowa, kto-
r3 trudno opisa¢ przy zastosowaniu miernika (nie jest to jednak niemozliwe, por.
[Kaplan, Norton 2001, s. 84]), ale nie nalezy jej ignorowaé — tam, gdzie nie mozna
wprowadzi¢ wskaznikow liczbowych, warto wprowadzi¢ ocen¢ opisowa [Kaplan,
Norton 2001, s. 84]. Analitycy w organizacji powinni zbadaé, czy oszczednosci po-
czynione dzigki obnizeniu kosztoéw nie zostang zniwelowane stratami spowodowa-
nymi pogorszeniem innych wskaznikow, a takze czy mozliwe jest zrekompensowa-
nie pogorszenia ,,.kontrwskaznika” poprzez inne dziatania, np. zahamowanie spadku
udziatu w rynku dzigki intensyfikacji dziatan marketingowych (odrgbng kwestig jest
wydatek na dziatania marketingowe — moze si¢ bowiem okazac, ze bardziej efektyw-
ne bedzie zaniechanie ograniczania kosztu wytworzenia produktu na rzecz czasowej
rezygnacji z dziatan marketingowych) lub zahamowanie rotacji pracownikdéw przez
np. organizowanie wewnetrznych (a wige darmowych z punktu widzenia naktadow
finansowych — kosztem begdzie czas pracy) szkolen, ktore dodatkowo podniosa kom-
petencje pracownikdéw, poprawiajac inny wskaznik — stopnia przeszkolenia kadry
pracownicze;j.

Bez rzetelnych danych decyzje majace zmierza¢ ku poprawie efektywnosci cze-
sto obarczone sg wysokim ryzykiem, ponadto decydenci moga zaburzy¢ logike swo-
jego rozumowania poprzez emocjonalne traktowanie zagadnienia. SPD powinien
sprzyja¢ ograniczaniu tych negatywnych zjawisk.

5. Rola systemu pomiaru dokonan w eliminowaniu
wewnetrznej nieefektywnosci

Jednym z wybitniejszych ekonomistéw zajmujacych si¢ m.in. kwestiami efektyw-
nosci w przedsiebiorstwie byt Amerykanin Harvey Leibenstein. W swoich pracach
sformutowal on tzw. model wewng¢trznej nieefektywnosci przedsigbiorstwa. Oparty
zostal on na twierdzeniu, ze w pewnych okolicznosciach organizacje nie daza
do optymalizacji wykorzystania zasobdw. Jest to nieefektywnos¢, przez Leibenste-
ina okreslona mianem ,nieefektywnosci X [Leibenstein 1975; Klimczak 2001].
Teoria ta zasadza si¢ na spostrzezeniu, ze to jednostki — konkretne osoby — podejmuja
decyzje w firmie, a ich indywidualne cele czy tez jednostkowe interesy, a nie ,,dobro
firmy”, stanowig wiodaca motywacj¢ w dokonywaniu wyboru. Zatem koszt rzeczy-
wisty moze r6zni¢ si¢ od mozliwego minimalnego kosztu. Réznica migdzy kosztem
rzeczywistym a mozliwym jest wlasnie nieefektywnoscia X. Wewnetrzna nieefek-
tywnos¢ moze mie¢ rozne natezenie w zalezno$ci od zaistniatych okolicznosci:
* nieefektywnos$¢ wewngtrzna spowodowana niska presja zewnetrzng, np. w przy-
padku monopoli, ktore to nie maja motywacji, aby obniza¢ koszty, jako ze moga
one zosta¢ przerzucone na konsumentow,
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e nieefektywno$¢ wewnetrzna w warunkach gospodarki konkurencyjnej spowo-
dowana tym, ze firmy juz funkcjonujgce na danym rynku nie czuja presji ze stro-
ny potencjalnych konkurentdw, jako ze wejscie na dany rynek i rozpoczecie pro-
dukcji o nizszym koszcie jest trudne, co za tym idzie — status quo dotychcza-
sowych uczestnikow rynku jest niezachwiane,

e niektore organizacje sg chronione przez preferencyjne dla nich regulacje praw-
ne, w zwigzku z czym brak presji na obnizanie kosztoéw,

e cze$¢ konsumentow nie jest Swiadoma specyfiki produktu, co za tym idzie nie
wytwarzajg oni presji na zwigkszenie efektywnosci wewngtrznej,

* pomimo wystarczajacej presji zewnetrznej nacisk na zwigkszenie efektywnosci
zostaje rozproszony wraz z pokonywaniem kolejnych szczebli struktury organi-
zacyjnej, na ktorych to — jak juz wspomniano — decyzje podejmowane sg przez
konkretne jednostki, realizujace swoja wlasng funkcje uzytecznosci.

U podstaw nieefektywnosci wewngtrznej leza: braki informacyjne w zakresie
mozliwosci zwigkszania produktywnosci, sytuacja, w ktorej pracownicy ukrywaja
swoje rzeczywiste mozliwosci produkcyjne, co z kolei jest powigzane z nieskutecz-
nym monitoringiem i motywowaniem pracownikow. Rowniez niedostateczna presja
konkurencyjna powoduje nieoptymalne wykorzystanie zasobéw (wspomniane mo-
nopole).

Koncepcja wewnetrznej nieefektywnos$ci, na ktéra zwrocit uwage Leiben-
stein, pozwala poznac i zrozumie¢ struktur¢ marnotrawstwa (waste), z jakim mamy
do czynienia w organizacjach. Po rozpoznaniu tego zjawiska mozna je zmierzy¢
i podja¢ proby eliminacji.

System pomiaru dokonan moze stuzy¢ eliminacji wewnetrznej nieefektywnos$ci
organizacji na dwoch plaszczyznach. Po pierwsze mierniki, umocowane w proce-
sach wewnetrznych firmy, umozliwiaja monitorowanie skali marnotrawstwa. Straty
maja rozny charakter zaleznie od sektora; w jednostkach produkcyjnych moga by¢
one zwigzane z nadmierng ilo$cig odpadow, wystepowaniem wadliwych produktow,
nadprodukcja, zbyt duzymi zapasami, kosztami transportu; w sektorze administra-
cyjnym natomiast wystgpujg straty zwigzane np. z nadmiernym obrotem dokumen-
tacja papierowg, bledami i zwigzanym z ich usuwaniem ponownym wykonywaniem
tych samych czynnosci, czy tez wywotane przez zalegtosci spowodowane niewtasci-
wie przydzielonymi zadaniami biezacymi [Stamatis 2003].

Przykladem systemu, ktory skutecznie pomaga eliminowac koszty zwigzane
z marnotrawstwem, jest six sigma [Pande iin. 2003]. System pomiaréw, bedacy
nicodlgcznym elementem metody six sigma, zasadza si¢ na kalkulacji wskaznika,
mowigcego o ilosci defektéw na milion mozliwos$ci ich wystapienia. Na poziomie
6 sigma ilo$¢ defektéw na milion mozliwosci (DPMO) wynosi 3.4. Wartosci doce-
lowe, ustanawiane przez firmy, zaleza od wielu czynnikow, np. od konsekwencji,
jakie moze wywotac potencjalny defekt (od niezauwazalnos$ci do zagrozenia zycia).
Defekt (wada) moze by¢ zdefiniowany bardzo réznie, w zaleznosci od badanego
procesu: btedy w prowadzonej dokumentacji, spéznione dostawy, naprawy gwaran-
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cyjne to tylko niektére z mozliwych do identyfikacji wad [Pande i in. 2003]. Wszel-
kie inicjatywy stuzace obnizeniu wspotczynnika DPMO prowadza do redukcji mar-
notrawstwa (spowodowanego zarowno nieefektywnym wykorzystaniem zasobow,
jak i defektami na wyjsciu procesu), ergo, zmniejszajag wewnetrzng nieefektywnosc¢
organizacji. Filozofia six sigma ktadzie duzy nacisk na wprowadzanie usprawnien
w organizacji, majacych na celu mozliwie jak najwigksze ograniczenie wystepuja-
cych strat. Usprawnienia prowadzone sg na podstawie metody DMAIC (define, me-
asure, analyse, improve, control') na rd6znych szczeblach i mogg dotyczy¢ niemal
kazdego aspektu funkcjonowania organizacji; bardzo czgsto ich celem jest elimina-
cja niepotrzebnych, powtarzalnych czynno$ci w procesie, a takze eliminacja wspo-
mnianego marnotrawstwa.

System pomiaru dokonan zdolny jest do ograniczenia wewngtrznej nieefektyw-
nosci réwniez w inny sposob, mianowicie poprzez wykorzystanie jego potencjatu
w zakresie wptywu na zachowanie czlonkow organizacji [Chudykowska 2011]. Wy-
korzystujac nastepujace funkcje SPD: motywujaca, stymulujacg i kontrolng, mozna
oddziatywa¢ na pracownikow (wszystkich szczebli) tak, aby badz odczuwali we-
wnetrzng potrzebe podejmowania dziatan przynoszacych korzys¢ zarowno im, jak
i organizacji (funkcja motywujaca), badz tez byli niejako popchnigci do postgpowa-
nia zgodnego z interesem organizacji (funkcja stymulujaca), na biezaco zas weryfi-
kujac stopien realizacji wyznaczonych im celow (funkcja kontrolna). Reasumujac,
$wiadome wykorzystanie funkcji SPD umozliwia wygaszenie niepozadanych decy-
zji, podejmowanych przez jednostki i wywotujacych ,,nieefektywnos¢ X”.

6. Podsumowanie

System pomiaru dokonan moze stanowi¢ cenne zrodto informacji przy podejmowa-
niu decyzji optymalizacyjnych, a takze konstruowany i wykorzystywany w sposob
swiadomy moze — dzigki swoim wlasciwosciom — wspiera¢ kierownictwo w dziata-
niach poprawiajacych efektywnos$¢. Poprzez wyznaczone wartosci docelowe, klu-
czowe wskazniki efektywnosci (KPI) prowadza organizacje ku realizacji potrzeb
klienta przy jednoczesnym wskazywaniu obszard6w wymagajacych usprawnienia —
stanowia ,,mape optymalizacji”. SPD, opatrzony w kluczowych obszarach ,,kontr-
miernikami”, moze wesprze¢ kierownictwo w optymalizacji w sensie Pareto, nato-
miast mierniki monitorujgce poziom strat i wptywajgce na zachowanie pracownikow
prowadza do eliminacji wewnetrznej nieefektywnosci przedsigbiorstwa.

Aby zapewni¢ efektywno$¢ samego systemu pomiaru dokonan, nalezy zadbac
o0 jego wielowymiarowy i uniwersalny charakter, a takze wykorzysta¢ dostgpne me-
tody ilosciowe do optymalizacji liczby tworzacych go miernikow.

' DMAIC — definiowanie, mierzenie, analiza, udoskonalenie, kontrola.
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THE ORGANISATION’S PERFORMANCE MEASUREMENT
SYSTEM - A SUBJECT AND A TOOL
FOR THE EFFICIENCY IMPROVEMENT

Summary: The scarcity of resources leads organizations to improve the allocation efficiency.
In order the decisions taken in this regard led to the actual optimization, they should be taken
on the basis of reliable and complete information. The critical tool for obtaining the necessary
data is the performance measurement system (PMS), which, when properly constructed,
not only enables the identification of improvement requiring areas, but also helps to avoid
suboptimization. However, when constructing the performance measurement system, the
aspect of efficiency should also be considered. This paper aims to highlight the role of the
PMS in the organization efficiency improvement, as well as the issues regarding system
efficiency itself.

Keywords: performance measurement system, efficiency, Pareto optimum, balanced
scorecard.



