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SYSTEMY POMIARU WYNIKOW
W ORGANIZACJACH

Streszczenie: Celem opracowania jest zaprezentowanie wynikow analizy literatury doty-
czacej ewolucji systemow pomiaru wynikow w organizacjach. W opracowaniu przedstawio-
no m.in. kolejne etapy rozwoju systemoéw pomiaru wynikow, ich cechy charakterystyczne
oraz etapy ewolucji strategicznej karty wynikow, jako przyktadu zréwnowazonego systemu
pomiaru wynikéw organizacyjnych. Etapy te odzwierciedlaja zmieniajace si¢ potrzeby w sto-
sunku do projektowanych systeméw pomiaru wynikéw. Na zakonczenie przedstawiono zi-
dentyfikowane luki poznawcze. Z literatury wynika, ze systemy pomiaru wynikdw w organi-
zacjach sa coraz bardziej ztozone i wielowymiarowe, a ich ostateczny ksztalt zmienia si¢ pod
wplywem zmieniajacych si¢ potrzeb informacyjnych menedzeréw oraz wraz ze wzrastajaca
zmienno$cig otoczenia.

Stowa kluczowe: pomiar wynikow, system pomiaru wynikéw organizacyjnych, Balanced
Scorecard, strategiczna karta wynikow.

[...] trzeba wiedzied, jak i kiedy mierzy¢ wazne wyniki.

P. Senge

1. Wstep

Systemy pomiaru wynikdw organizacyjnych ewoluuja w czasie. Dzieje si¢ tak
na skutek zmian zachodzacych w organizacjach. Systemy — wedlug McKinseya —
to ,,formalne procesy i procedury wykorzystywane do zarzadzania organizacja, mig-
dzy innymi systemy kontroli menedzerskiej, systemy oceny wynikow i nagradzania,
systemy planowania, budzetowania i alokacji zasobow, systemy informacji oraz sys-
temy dystrybucji” [Kaplan, Norton 2011a]. Wyraznym trendem zauwazalnym w or-
ganizacjach jest przechodzenie zujecia finansowego wynikoOw organizacyjnych
do pehiejszego, wielowymiarowego, obejmujacego takze pozafinansowe miary
skutecznos$ci i efektywnosci organizacyjnej. Miary finansowe odzwierciedlajg
przede wszystkim zdarzenia gospodarcze, ktore mialy juz miejsce w historii, tzn.
odnosza si¢ do przesztosci. Dodatkowo w literaturze podkresla sie, ze miary te nie
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sg silnie skorelowane z dtugookresowymi celami strategicznymi organizacji i przez

to nie sg w stanie pomoc organizacjom w zdobywaniu lepszej pozycji na rynku

w otoczeniu charakteryzujacym si¢ szczegdlnie wysoka konkurencyjnoscig [Wu,

Liu 2010]. Stad poszukiwanie raczej systemu miar, ktory lepiej odzwierciedlatby

wspotzalezno$ci pomiedzy réznymi miarami oraz uwzglednial wielowymiarowos¢

dziatalno$ci organizacji. Mierniki nie sa zestawem odizolowanych, niepowigzanych

i sprzecznych celow, lecz zintegrowanym systemem [Gongalves 2009]. Powinny od-

zwierciedla¢ wzajemne powigzania pomigdzy réznymi obszarami w organizacji.
Pomiar wynikow jest otwartym obszarem badan, a nowa era miernikow wyni-

kéw powinna [Akyuz, Erkan 2010]:

* by¢ oparta na strategii i celach organizacji;

e odzwierciedla¢ rownowage pomiedzy finansowymi i pozafinansowymi mierni-
kami;

* dotyczy¢ strategicznych i operacyjnych pozioméw podejmowania decyzji i ich
kontroli;

* by¢ porownywalna do innych miernikow wynikow wykorzystywanych przez
podobne organizacje;

e jasno definiowac¢ cel, gromadzenie danych i metody kalkulacji, mechanizmy ak-
tualizacji 1 monitoringu;

* uwzglednia¢ ustalanie celow, ich agregacje i dekompozycje;

e umozliwia¢ uszeregowanie pod wzgledem waznosci (priorytety/wagi);

e ulatwiaé integracje;

¢ unika¢ zachodzenia na siebie;

* by¢ zdolna radzi¢ sobie z kompleksowymi, ogélnymi strukturami;

* by¢ prosta i tatwa w uzyciu (preferowane sg bardziej mierniki w formie stosun-
kowej — procentowej — niz w wartosciach absolutnych);

* by¢ bardziej szczegotowa i niefinansowa niz zagregowana i finansowa;

* uwzglednia¢ interesy wszystkich stron zaangazowanych i zaspokaja¢ potrzeby
pracownikoéw ze wszystkich szczebli zarzadzania (nie tylko najwyzszego kie-
rownictwa);

* adaptowac proaktywne podejscie, obejmujace szybkie sprzgzenie zwrotne i cia-
gle doskonalenie;

* by¢ uzasadniona i wiarygodna;

* by¢ spdjna i przejrzysta;

* by¢ oparta na dos§wiadczeniu,

e pozwala¢ na testowanie, przegladanie, korygowanie i dopracowanie, co aktywu-
je organizacyjne uczenie sig;

e skutkowa¢ w minimalnej liczbie indykatoréw, ktore cechuje uzasadniona do-
ktadnos¢ przy minimalnym koszcie;

* by¢ zdolna do mierzenia partnerstwa, wspolpracy, zwinnosci, elastycznosci,
produktywnosci informacyjnej i by¢ zdolna do zdefiniowania doskonatos$ci biz-
nesowej.



73

Systemy pomiaru wynikow w organizacjach

Wymienione kwestie wymagaja, by projektowane i wdrazane systemy pomiaru
wynikow uwzgledniaty podejscie zrbwnowazone, obejmujace cala organizacje, dy-
namiczne oraz ciagle uczenie sig¢, a takze by podejscia te oparte byty na praktykach
zarzadzania procesami biznesowymi [Akyuz, Erkan 2010]. W literaturze podnosi si¢
koniecznos¢ tworzenia rownowagi pomiedzy: krotkim i dtugim okresem; wewnetrz-
na i zewngtrzng koncentracjg; roznymi poziomami w organizacji; roznymi wymiara-
mi organizacji (np. uczeniem si¢ i rozwojem, procesami wewngtrznymi, klientami,
finansami); a takze pomiedzy wieloma perspektywami interesariuszy [Akyuz, Er-
kan 2010]. Dzi¢ki zrobwnowazonym miarom uzyskuje si¢ efekt synergii polegajacy
na koncentracji na wzroscie wartosci organizacji.

2. Systemy pomiaru wynikow w organizacjach — przeglad

Poczatki pomiaru wynikow w organizacjach to pomiar jednowymiarowy, w ktérym
gtéwne parametry pomiarowe dotycza kwestii finansowych. W kolejnych latach,
pod wplywem zmieniajacego si¢ otoczenia, warunkow, w ktorych przyszto funkcjo-
nowac organizacjom, nastgpuje ewolucja sposobow pomiaru wynikow. Przeglad ko-
lejnych etapéw ewolucji w stosowanych przez organizacje systemach pomiaru wy-
nikoéw zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Systemy pomiaru wynikéw w organizacjach — ewolucja

Okres Obszar zainteresowaf Kluczowe kwestie qua}ce' W centrum zainte-
resowania
Przed 1980 Finanse przedsigbiorstw, Jakie miary finansowe bra¢ pod uwage?
tradycyjne systemy kalkulacji Ktoére miary finansowe sg zagregowane, zto-
zone, facza najwigcej informacji?
Lata 80. XX Poszukiwanie nowych sposoboéw | Czy tylko finansowe miary bra¢ pod uwage?
wieku kalkulacji przydatnych A moze takze pozafinansowe?
w procesach podejmowania Czy miary powinny dotyczy¢ tylko wnetrza
decyzji organizacji, czy nalezy bra¢ pod uwagg takze
miary zewnetrzne?
Czy organizacja to zintegrowany system?
Lata 90. XX Projektowanie systemow pomia- | Co jest strategiczng mapa sukcesu organizacji?
wieku ru wynikow Jakie mierniki powinno si¢ wzia¢ pod uwage?
Koniec lat Wdrazanie systemow pomiaru Jak wdraza¢ systemy pomiaru wynikow?
90. XX ipocza- |wynikéw iich doskonalenie Jakie sa przyczyny trudnosci wystepujacych
tek XXI wieku przy wdrazaniu?
Obecnie Dalsze doskonalenie i ocena ko- | W jaki sposob organizacje zarzadzaja za
rzysci ptynacych z wdrozonych | pomoca miernikow?
systemow pomiaru wynikow W jaki sposob uzyskuja warto$¢ z danych,
ktére gromadza?
Czy uzyskuja oczekiwane korzysci z wdrozo-
nych systemow pomiaru wynikow?

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Poczatkowo wiele organizacji ograniczalo pomiar swojej efektywnosci do po-
miaru stopy zysku, rentownosci lub wielkosci przychodow ze sprzedazy. Praktyki
takie pomijaja wazny aspekt efektywnosci dotyczacy klienta. Cata uwaga skoncen-
trowana byta na finansach przedsigbiorstw, a informacje pochodzace z tradycyjnych
systemow kalkulacji kosztow byty wystarczajace do pomiaru wynikow w organiza-
cjach i do podejmowania decyzji przez menedzerow. Jest to pierwszy okres rozwoju
systemOéw pomiaru wynikow, datowany na lata przed 1980 rokiem. To czas, kiedy
poszukuje si¢ pierwszych zintegrowanych miar finansowych, taczacych w sobie row-
noczes$nie wiele miernikow, tak by taczyly w sobie jak najwigcej informacji. Uwa-
g¢ przyciagaja takie miary, jak: ROI (zysk operacyjny/aktywa ogotem); ROE (zysk
netto/kapital wiasny); ROCE (EBIT, czyli zysk operacyjny przed opodatkowaniem/
kapitat staty, czyli dlugoterminowy kapitat zaangazowany w dziatalno$¢ gospodar-
czg przedsigbiorstwa, czyli aktywa ogdtem — zobowigzania biezace). Szczegdlne
miejsce zajmuje tu ROI, czyli tzw. model DuPonta, ktory uzna¢ mozna za pierwszy
stworzony system pomiaru wynikéw (rys. 1).

__________________________________________________________________________________________________

Marza pokrycia

- —*| kosztéw
* 7

Koszty i Zysk brutto ‘

zmienne ¥ Rentownosc
Koszty state :* ———»| obrotu

x —— ROI
‘ SprZEdaZ ‘ T
’—‘ v -~ "

"—| Aktywa trwate ) » Wskaznik rotacji

Budynki + kapitatu

Maszyny v

. . Zainwestowany kapitat

+ (aktywa ogétem)

Cnleznatel | Aktywa obrotowe

Rys. 1. Model DuPonta

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Kolejny okres to lata 80. XX wieku, kiedy pod wptywem zawodzacych dotych-
czasowych sposobow pomiaru wynikow poszukuje sie nowych sposobow kalkulacji
przydatnych w procesach podejmowania decyzji. To okres poszukiwania odpowie-
dzi na pytania, czy bra¢ pod uwage tylko finansowe miary, czy tez takze pozafinan-
sowe? Czy miary powinny dotyczy¢ tylko wnetrza organizacji, czy nalezy bra¢ pod
uwagg takze miary zewnetrzne? Czy organizacja to zintegrowany system i w konse-
kwencji takze system pomiaru wynikow powinien by¢ zintegrowany?
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W 1980 roku pojawia si¢ EVA (Economic Value Added) — ekonomiczna wartos¢
dodana (zysk ekonomiczny). To warto$¢ réznicy miedzy dochodem uzyskiwanym
przez wilasciciela a dochodem przez niego oczekiwanym. EVA informuje, czy orga-
nizacja kreuje nowg wartos¢. To kolejny przetom w rozwoju systemu pomiaru wyni-
kéw — pod uwage bierze si¢ nie tylko przesziosé, ale i przysztose.

W 1988 roku R. Cooper i R.S. Kaplan przedstawiajg The Activity Based Cost-
ing (ABC), The Activity Based Management (ABM). Rachunek kosztow dziatan
(ABC) to alternatywny do tradycyjnego sposob kalkulacji kosztow. Rachunek kosz-
tow odbywa si¢ w przekroju proceséw, a nie funkcji. Dzigki temu rachunek ABC
umozliwia uzyskanie informacji o rentownosci klientow, kanalow dystrybucji, ryn-
kéw 1 produktow niezbednych do podejmowania decyzji, planowania i kontroli.
Do gtéwnych korzysci rachunku ABC zaliczy¢ mozna mozliwosc¢ obliczenia rzeczy-
wistej rentownosci produktow, klientow, rynkow i kanatow dystrybucji, okreslenie
kosztow niewykorzystanych zasobow i dziatan oraz mierzenie i $ledzenie kosztow
procesow realizowanych w firmie.

W 1988 roku K.F. Cross i R.L. Lynch [Cross, Lynch 1988] przedstawiaja SMART
(The Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique). W systemie tym
po raz pierwszy uwaga skierowana zostala na powigzanie strategii z dzialalnoscia
operacyjna, wykorzystujac zewnetrzne 1 wewnetrzne miary wynikow i traktowanie
organizacji jako zintegrowanego systemu.

Wizja

CELE organizacji MIERNIKI
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Jakosc¢ Dostawy Cykl czasowy Odpady robocze
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Rys. 2. Piramida SMART
Zrédto: [Cross, Lynch 1988].

W 1989 roku przedstawiony zostaje Model SPA (The Supportive Performance
Measures), w ktorym pojawiaja sie dwie nowosci w stosunku do dotychczasowych
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systemow pomiaru wynikow: pojecie zrownowazonych miar oraz wykorzystanie
miar pozafinansowych.
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Rys. 3. Model SPA

W 1990 roku pojawia si¢ analiza warto$ci dla klienta — CVA (Customer Value
Analysis), umozliwiajgca formutowanie strategii z jednoczesnym uwzglednieniem
wymagan klienta, aktualnej pozycji rynkowej oraz kompetencji firmy. Gléwne zato-
zenie tej analizy to takie, ze mierniki wchodzace w sktad systemu pomiaru powinny
by¢ zorientowane tylko i wylacznie na rynek.

Lata 90. XX wieku to wysyp réznych systeméw pomiaru wynikow. Projekto-
wanie systemOw pomiaru wynikow to gtdwny obszar zainteresowan badaczy tego
okresu. W szczego6lnosci zastanawiano si¢, co jest strategiczng mapa sukcesu orga-
nizacji i jakie mierniki powinno si¢ wzia¢ pod uwage? Wsrod wielu opracowanych
w tym okresie systemow pomiaru wynikow wyrdzni¢ mozna dwie glowne grupy.
Sa to systemy pomiaru wynikow:

* oferujace zintegrowane rozwigzania, a wsrod nich m.in. RDF (Results and Deter-
minants Framework), BSC (Balanced Scorecard), SPC (Service-Profit Chain),
IPMS (Integrated Performance Measurement System), CBS (Comparative Busi-
ness Scorecard), IPMF (Integrated Performance Measurement Framework),
BEM (Business Excellence Model);

e zwracajace uwage na okreslone kwestie, np. PMQ (Performance Measurement
Questionnaire), ROQ (Return on Quality Approach), CPMF (Cambridge Perfor-
mance Measurement Framework), CPMS (Consistent Performance Measure-
ment System).



Systemy pomiaru wynikéw w organizacjach 77

Wsrod prezentowanych w tym okresie systemoéw pomiaru niektore sg czysto
teoretycznymi tworami, inne doczekaty si¢ aplikacji praktycznych. Wsrdd systemow
oferujacych zintegrowane rozwigzania sg takie, ktore dzielg mierniki na dwie grupy:
wyniki i determinanty (RDF), lub takie, w ktorych wyodrebniono cztery perspekty-
wy (BSC) czy tez pig¢ powiazanych ze sobg systemow (IPMS). Pojawia si¢ takze
system alternatywny do BSC, w ktorym zamiast perspektywy klientow wystepuja
interesariusze, a zamiast perspektywy finansowej pojawia si¢ warto$¢ dla interesa-
riuszy (CBS).

Koniec lat 90. XX i poczatek XXI wieku to okres wdrazania opracowanych sys-
temow pomiaru wynikow i ich doskonalenia. Gléwne pytania badawcze tego okresu
dotycza sposobow wdrazania stworzonych systemow pomiaru wynikow oraz iden-
tyfikacji przyczyn trudno$ci wystepujacych przy wdrazaniu. Dalsze doskonalenie
wigze si¢ m.in. z zauwazalnym od 2000 roku trendem pojawiania si¢ wielu zmody-
fikowanych dotychczasowych systemoéw pomiaru wynikow w organizacjach. Wsrod
systemow tego okresu wymieni¢ mozna: The Dynamic Performance Measurement
System (DPMS); The Action-Profit Linkage Model (APL); The Manufacturing Sys-
tem Design Decomposition (MSDD); The Performance Prism (PP); The Perfor-
mance Planning Value Chain (PPVC); The Capability Economic Value of Intangible
and Tangible Assets Model (CEVITAe); The Performance, Development, Growth
Benchmarking System (PDGBS); The Unused Capacity Decomposition Framework
(UCDF).

Obecnie, obok dalszego doskonalenia opracowanych systeméw pomiaru wyni-
koéw, zainteresowanie badaczy koncentruje sig wokot kwestii oceny korzysci ptyna-
cych z wdrozonych systemow pomiaru wynikow. Gtowne pytania badawcze doty-
cza sposobow zarzadzania za pomoca miernikow, sposobow uzyskiwania wartosci
z gromadzonych przez organizacje danych oraz identyfikacji otrzymywanych ko-
rzys$ci z wdrozonych systemow pomiaru wynikow.

Do najpopularniejszych systemdéw pomiaru wynikdéw organizacyjnych zaliczy¢
mozna strategiczng karte wynikow (BSC). Popularno$¢ zawdzigcza najliczniej-
szym aplikacjom praktycznym. Strategiczna karta wynikow spelia oczekiwania
praktykow co do wielowymiarowego taczenia r6znych miar i zarazem wpisuje si¢
w cato$ciowe myslenie o organizacji poprzez powiazanie ze strategia organizacyj-
ng i przektadanie jej na mierzalne wyniki. Jednocze$nie BSC jest systemem, ktory
prezentujac wielowymiarowe podejscie, nie jest zbyt ztozony, tj. oferuje tylko i az
cztery perspektywy (dla poréwnania, sg systemy taczace od dwoch do nawet kilku-
nastu lub kilkudziesigciu wymiarow). BSC to takze system, ktory poprzez dziatania
doskonalace podlegat ewolucji i odzwierciedla zmiany zachodzace w systemach po-
miaru wynikow organizacyjnych w ogole.
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3. Ewolucja w rozwoju strategicznej karty wynikow

Z literatury wynika, ze zauwazalna jest ewolucja w rozwoju strategicznej karty wy-
nikow [Valmohammadi, Servati 2011; Agostino, Arnaboldi 2011; Barnabe 2011].
Wyrdzni¢ mozna przynajmniej trzy glowne etapy w ewolucji BSC, tzw. trzy typy
lub trzy generacje BSC.

Pierwszy etap rozwoju, ktory traktowa¢ mozna jako tzw. pierwszg generacje BSC,
dotyczy taczenia finansowych i pozafinansowych miernikow. W tym kontekscie po-
jawiaja sie charakterystyczne dla BSC cztery perspektywy, tj. finansowa, klienta,
proceséw wewngetrznych oraz rozwoju i uczenia si¢. Najistotniejsze dla tego etapu
rozwoju byto samo zréwnowazenie i uzupetnienie powszechnie stosowanych mier-
nikow finansowych o dodatkowe mierniki pozafinansowe. Na tym etapie rozwoju
BSC nawet te systemy pomiaru wynikow w organizacjach, ktore nie realizowaty lo-
giki powigzan przyczynowo-skutkowych, mogty by¢ uznawane za BSC. Dostrzeze-
nie wagi miernikdw pozafinansowych to w ogdle jeden z wazniejszych momentow
rozwoju systemu pomiaru wynikow. Na tym etapie rozwoju BSC traktowano jako
swego rodzaju ,,deske rozdzielcza” (dashboard) do wyswietlania biezacej sytuacji
organizacji w podziale na cztery wyodrgbnione perspektywy [Agostino, Arnaboldi
2011]. Mierniki finansowe miaty stuzy¢ przede wszystkim do podsumowywania
uprzednio podejmowanych dziatan, mierniki pozafinansowe za§ miaty by¢ no$ni-
kami i wskaznikami przysztej efektywnosci finansowej [Kaplan, Norton 2011b].
W literaturze wskazuje si¢ takze na szukanie rownowagi w szerszym kontekscie,
nie tylko pomig¢dzy miernikami finansowymi i pozafinansowymi, ale rowniez po-
migdzy miarami zewnetrznymi i wewnetrznymi, pomiedzy informacjami dotycza-
cymi biezgcego okresu i przyszlosciowymi planami itp. [Barnabe 2011]. Zgodnie
z powyzszym obszerny zestaw miernikow ujetych w czterech perspektywach stat si¢
kluczem do poprawy efektywnosci organizacji [Kaplan, Norton 2011b].

W drugim etapie rozwoju BSC zaczeto ktas¢ nacisk na powigzania przyczyno-
wo-skutkowe pomigdzy miernikami a celami strategicznymi — tzw. druga generacja
BSC. Cztery perspektywy strategicznej karty wynikow wzbogacone zostaly o mape
strategiczng. Strategiczna karta wynikow stata si¢ strategicznym narzedziem zarza-
dzania, dzigki ktoremu mozna dokona¢ operacjonalizacji strategii firmy. Poprzez
mapy strategii zaczgto wskazywac¢ powigzania pomigdzy miernikami a strategia.
Plany strategiczne staty si¢ zrédtem inspiracji dla réznych miernikow oraz ich war-
tosci docelowych. Mapa strategii jako graficzny obraz strategii stata si¢ sposobem
wizualizacji zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami zawartymi
w czterech perspektywach; przedstawia, jak zadania zawarte w czterech perspekty-
wach wiazg si¢ ze sobg i integruja [Kaplan, Norton 2011b].

Trzecia generacja BSC dotyczy rozwoju systemow strategicznej kontroli. Cza-
sem etap ten traktuje si¢ jako kontynuacje drugiego etapu, ze szczegdlnym naciskiem
na wyznaczanie konkretnych planow dziatan oraz ich powigzaniem z odpowiednim
systemem motywacyjnym (chodzi o stworzenie odpowiedniego motywacyjnego
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systemu wynagrodzen). BSC stat si¢ narzedziem implementacji strategii poprzez
wyznaczanie celow, okres$lanie planéw dziatan i faczenie miernikéw BSC z odpo-
wiednim systemem motywacyjnym. A zatem na tym etapie rozwoju BSC propagu-
je, poszerza i wzmacnia dialog w organizacjach oraz proces dzielenia si¢ strategia
i proces uczenia si¢ [Agostino, Arnaboldi 2011].

Podsumowujac ewolucje BSC — pierwsza generacja BSC, czyli typ 1BSC,
to wielowymiarowy model dla strategicznego pomiaru wynikow, taczacy mierniki
finansowe z pozafinansowymi — mierniki finansowe miaty stuzy¢ przede wszystkim
do podsumowywania uprzednio podejmowanych dziatan, mierniki pozafinansowe
za$ miaty by¢ nos$nikami i wskaznikami przysztej efektywnosci finansowej. Typ 11
BSC to typ I BSC, ktory dodatkowo opisuje strategi¢ za pomocg relacji przyczy-
nowo-skutkowych. Natomiast typ III BSC to typ II BSC, ktory ponadto dokonu-
je implementacji strategii poprzez definiowanie celow, planow dziatan, rezultatow
1 powigzanego z nimi systemu motywacyjnego.

Ciekawe 1 nieco inne spojrzenie dotyczace klasyfikacji systemu pomiaru wy-
nikéw BSC, uwzgledniajace charakterystyczne dla BSC elementy ewolucji, przed-
stawili badacze kanadyjscy. Zaproponowali pigciopoziomowa klasyfikacje systemu
pomiaru wynikoéw BSC, ktora zweryfikowali w trakcie badan na probie 149 organi-
zacji [Soderberg iin. 2011]. Klasyfikacja ta stanowi jednocze$nie ujecie kolejnych
poziomow dojrzatosci strategicznej karty wynikow w organizacjach, wychodzac
od struktury BSC, a konczac na implementacji BSC.

Poziom I oznacza, ze mierniki powiazane sg ze strategig organizacji. Przejécie
do poziomu II nastepuje, gdy system pomiaru wynikow organizacji zawiera przy-
najmniej jeden z dwoch nastgpujacych strukturalnych atrybutow, tj. rtOwnowagi lub
powiazan przyczynowych. Te organizacje, ktore cechowac si¢ beda tylko atrybutem
rownowagi, zostaty sklasyfikowane jako tzw. organizacje z BSC na poziomie Ila, te
z atrybutem powiazan przyczynowych zas jako IIb. Pozadang sytuacja bedzie ta, kie-
dy system pomiaru wynikdéw organizacyjnych cechowaé bedzie zar6wno rownowa-
ga, jak i powigzania przyczynowo-skutkowe. Organizacje spelniajace ten warunek
zaklasyfikowane zostaty jako organizacje z BSC na poziomie III. Poziom IVa doj-
rzatosci BSC dotyczy organizacji z petla podwojnego uczenia si¢. Petla podwojnego
uczenia si¢, charakterystyczna dla podejscia systemowego, dotyczy aktualizowa-
nia strategii organizacyjnej w sytuacji nastgpujacych zmian w otoczeniu organiza-
cji. Ostatni element to motywacyjny system wynagrodzen. Powigzanie gratyfikacji
pracownikow ze strategicznag karta wynikéw wzmacnia nagradzanie tych dzialan
pracownikow, ktore zwigzane sa z realizacjg strategii organizacyjnej. Poziom [Vb
reprezentuje organizacje z odpowiednim systemem motywacyjnym. Organizacje,
ktore wykorzystuja system pomiaru wynikow organizacyjnych do pobudzania ucze-
nia si¢, weryfikacji strategii i powigzania systemu motywacyjnego pracownikow
z systemem miernikow, sklasyfikowane zostaty jako organizacje z BSC na pozio-
mie V. Organizacje te traktowane moga by¢ jako posiadajace w pelni rozwinieta
strategiczng kart¢ wynikow. Ich system pomiaru wynikéw organizacyjnych jest
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kompletny strukturalnie i wlasciwie wykorzystywany do sterowania organizacjag w
kierunku realizacji zatozen strategicznych.

Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych przez Kanadyjczykow dojrzatosé
systemu pomiaru wynikéw organizacyjnych w ponad 74% pytanych organizacjach
byta na poziomie I BSC [Soderberg i in. 2011]. Natomiast w petni rozwinigta strate-
giczng kart¢ wynikow prezentuje 24% badanych organizacji, tzn., Ze osiaggnely one
poziom V dojrzatosci BSC.

4. Kierunki dalszych badan

Z literatury wynika, ze luka poznawcza dotyczaca systemOéw pomiaru wynikow
w organizacjach dotyczy odmiennych kwestii w zaleznosci od wielkosci badanych
organizacji. I tak w matych i §rednich przedsigbiorstwach niedostatek dotyczy przede
wszystkim identyfikacji i budowy systemow pomiaru wynikow dopasowanych
do potrzeb MSP. Okazuje sie, Ze opracowane liczne systemy pomiaru wynikow nie
sprawdzajg si¢ w przypadku matych i srednich firm, w ktérych liczba pracownikow
1 sposob zarzadzania sg odmienne.

Z kolei w duzych organizacjach istnieje potrzeba skutecznego transponowania
informacji pochodzacych z systemow pomiaru wynikow na skuteczne dzialania,
zadania. Ostatni obszar kolejnych badan zwigzany jest z dalszym doskonaleniem
systemOw pomiaru i potrzeba integracji systemoéw pomiaru wynikow z nowymi ob-
szarami tematycznymi, np.: zarzadzaniem ryzykiem, zrownowazonym rozwojem,
zarzadzaniem projektami, fancuchem wartosci.

5. Zakonczenie

W teorii i praktyce zaobserwowa¢ mozna proces odchodzenia od oceny tylko w ka-
tegoriach finansowych narzecz systemu miernikow. Do pomiaru efektywnosci
wprowadza si¢ wiele miernikow wspotzaleznych (np. rynkowy, zwigzany z pomia-
rem zadowolenia klienta, rozwojowy czy tez operacyjny). Podnosi si¢ réwniez kwe-
stie etyki.

Wedtug E. Skrzypek w gospodarce opartej na wiedzy rosnie znaczenie zasobow
niematerialnych, a kwestie etyczne powinny mie¢ odpowiednia rangg w zyciu takze
organizacji. Etyka powinna petni¢ funkcj¢ systemu nawigacyjnego przy podejmo-
waniu decyzji, nadajac odpowiedni kierunek dziatalnosci gospodarczej [Skrzypek
2010]. Celem jest osiggni¢cie optymalnej rownowagi pomiedzy specjalizacjg a in-
tegracja.
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PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS
IN ORGANISATIONS

Summary: The purpose of this paper is to present the results of the literature review on
the evolution of performance measurement systems in organizations. This paper presents
successive stages of development of performance measurement systems, their characteristics
and stages of evolution of the Balanced Scorecard as an example of a balanced organizational
performance measurement system. These stages reflect the changing needs in relation to the
proposed performance measurement systems. At the end there are presented cognitive gaps.
The literature shows that performance measurement systems in organizations are becoming
more complex and multidimensional, and their final shape is changing by the changing
information needs of managers and with increasing environmental variability.

Keywords: performance measurement, performance measurement system, Balanced
Scorecard.





