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Systemy pomiaru wyników 
w organizacjach

Streszczenie: Celem opracowania jest zaprezentowanie wyników analizy literatury doty-
czącej ewolucji systemów pomiaru wyników w organizacjach. W opracowaniu przedstawio-
no m.in. kolejne etapy rozwoju systemów pomiaru wyników, ich cechy charakterystyczne 
oraz etapy ewolucji strategicznej karty wyników, jako przykładu zrównoważonego systemu 
pomiaru wyników organizacyjnych. Etapy te odzwierciedlają zmieniające się potrzeby w sto-
sunku do projektowanych systemów pomiaru wyników. Na zakończenie przedstawiono zi-
dentyfikowane luki poznawcze. Z literatury wynika, że systemy pomiaru wyników w organi-
zacjach są coraz bardziej złożone i wielowymiarowe, a ich ostateczny kształt zmienia się pod 
wpływem zmieniających się potrzeb informacyjnych menedżerów oraz wraz ze wzrastającą 
zmiennością otoczenia.

Słowa kluczowe: pomiar wyników, system pomiaru wyników organizacyjnych, Balanced 
Scorecard, strategiczna karta wyników.

[…] trzeba wiedzieć, jak i kiedy mierzyć ważne wyniki.
P. Senge

Wstęp1.	

Systemy pomiaru wyników organizacyjnych ewoluują w czasie. Dzieje się tak 
na skutek zmian zachodzących w organizacjach. Systemy – według McKinseya – 
to „formalne procesy i procedury wykorzystywane do zarządzania organizacją, mię-
dzy innymi systemy kontroli menedżerskiej, systemy oceny wyników i nagradzania, 
systemy planowania, budżetowania i alokacji zasobów, systemy informacji oraz sys-
temy dystrybucji” [Kaplan, Norton 2011a]. Wyraźnym trendem zauważalnym w or-
ganizacjach jest przechodzenie z ujęcia finansowego wyników organizacyjnych 
do pełniejszego, wielowymiarowego, obejmującego także pozafinansowe miary 
skuteczności i efektywności organizacyjnej. Miary finansowe odzwierciedlają 
przede wszystkim zdarzenia gospodarcze, które miały już miejsce w historii, tzn. 
odnoszą się do przeszłości. Dodatkowo w literaturze podkreśla się, że miary te nie 



72	 Ewa Czyż-Gwiazda

są silnie skorelowane z długookresowymi celami strategicznymi organizacji i przez 
to nie są w stanie pomóc organizacjom w zdobywaniu lepszej pozycji na rynku 
w otoczeniu charakteryzującym się szczególnie wysoką konkurencyjnością [Wu, 
Liu 2010]. Stąd poszukiwanie raczej systemu miar, który lepiej odzwierciedlałby 
współzależności pomiędzy różnymi miarami oraz uwzględniał wielowymiarowość 
działalności organizacji. Mierniki nie są zestawem odizolowanych, niepowiązanych 
i sprzecznych celów, lecz zintegrowanym systemem [Gonçalves 2009]. Powinny od-
zwierciedlać wzajemne powiązania pomiędzy różnymi obszarami w organizacji.

Pomiar wyników jest otwartym obszarem badań, a nowa era mierników wyni-
ków powinna [Akyuz, Erkan 2010]:

być oparta na strategii i celach organizacji;••
odzwierciedlać równowagę pomiędzy finansowymi i pozafinansowymi mierni-••
kami;
dotyczyć strategicznych i operacyjnych poziomów podejmowania decyzji i ich ••
kontroli;
być porównywalna do innych mierników wyników wykorzystywanych przez ••
podobne organizacje;
jasno definiować cel, gromadzenie danych i metody kalkulacji, mechanizmy ak-••
tualizacji i monitoringu;
uwzględniać ustalanie celów, ich agregację i dekompozycję;••
umożliwiać uszeregowanie pod względem ważności (priorytety/wagi);••
ułatwiać integrację;••
unikać zachodzenia na siebie;••
być zdolna radzić sobie z kompleksowymi, ogólnymi strukturami;••
być prosta i łatwa w użyciu (preferowane są bardziej mierniki w formie stosun-••
kowej – procentowej – niż w wartościach absolutnych);
być bardziej szczegółowa i niefinansowa niż zagregowana i finansowa;••
uwzględniać interesy wszystkich stron zaangażowanych i zaspokajać potrzeby ••
pracowników ze wszystkich szczebli zarządzania (nie tylko najwyższego kie-
rownictwa);
adaptować proaktywne podejście, obejmujące szybkie sprzężenie zwrotne i cią-••
głe doskonalenie;
być uzasadniona i wiarygodna;••
być spójna i przejrzysta;••
być oparta na doświadczeniu;••
pozwalać na testowanie, przeglądanie, korygowanie i dopracowanie, co aktywu-••
je organizacyjne uczenie się;
skutkować w minimalnej liczbie indykatorów, które cechuje uzasadniona do-••
kładność przy minimalnym koszcie;
być zdolna do mierzenia partnerstwa, współpracy, zwinności, elastyczności, ••
produktywności informacyjnej i być zdolna do zdefiniowania doskonałości biz-
nesowej.
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Wymienione kwestie wymagają, by projektowane i wdrażane systemy pomiaru 
wyników uwzględniały podejście zrównoważone, obejmujące całą organizację, dy-
namiczne oraz ciągłe uczenie się, a także by podejścia te oparte były na praktykach 
zarządzania procesami biznesowymi [Akyuz, Erkan 2010]. W literaturze podnosi się 
konieczność tworzenia równowagi pomiędzy: krótkim i długim okresem; wewnętrz-
ną i zewnętrzną koncentracją; różnymi poziomami w organizacji; różnymi wymiara-
mi organizacji (np. uczeniem się i rozwojem, procesami wewnętrznymi, klientami, 
finansami); a także pomiędzy wieloma perspektywami interesariuszy [Akyuz, Er-
kan 2010]. Dzięki zrównoważonym miarom uzyskuje się efekt synergii polegający 
na koncentracji na wzroście wartości organizacji.

Systemy pomiaru wyników w organizacjach – przegląd2.	

Początki pomiaru wyników w organizacjach to pomiar jednowymiarowy, w którym 
główne parametry pomiarowe dotyczą kwestii finansowych. W kolejnych latach, 
pod wpływem zmieniającego się otoczenia, warunków, w których przyszło funkcjo-
nować organizacjom, następuje ewolucja sposobów pomiaru wyników. Przegląd ko-
lejnych etapów ewolucji w stosowanych przez organizacje systemach pomiaru wy-
ników zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Systemy pomiaru wyników w organizacjach – ewolucja

Okres Obszar zainteresowań Kluczowe kwestie będące w centrum zainte-
resowania 

Przed 1980 Finanse przedsiębiorstw, 
tradycyjne systemy kalkulacji

Jakie miary finansowe brać pod uwagę?
Które miary finansowe są zagregowane, zło-
żone, łączą najwięcej informacji?

Lata 80. XX 
wieku

Poszukiwanie nowych sposobów 
kalkulacji przydatnych 
w procesach podejmowania 
decyzji

Czy tylko finansowe miary brać pod uwagę? 
A może także pozafinansowe?
Czy miary powinny dotyczyć tylko wnętrza 
organizacji, czy należy brać pod uwagę także 
miary zewnętrzne?
Czy organizacja to zintegrowany system? 

Lata 90. XX 
wieku

Projektowanie systemów pomia-
ru wyników

Co jest strategiczną mapą sukcesu organizacji?
Jakie mierniki powinno się wziąć pod uwagę?

Koniec lat
90. XX i począ-
tek XXI wieku

Wdrażanie systemów pomiaru 
wyników i ich doskonalenie 

Jak wdrażać systemy pomiaru wyników?
Jakie są przyczyny trudności występujących 
przy wdrażaniu?

Obecnie Dalsze doskonalenie i ocena ko-
rzyści płynących z wdrożonych 
systemów pomiaru wyników

W jaki sposób organizacje zarządzają za 
pomocą mierników?
W jaki sposób uzyskują wartość z danych, 
które gromadzą?
Czy uzyskują oczekiwane korzyści z wdrożo-
nych systemów pomiaru wyników?

Źródło: opracowanie własne.
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Początkowo wiele organizacji ograniczało pomiar swojej efektywności do po-
miaru stopy zysku, rentowności lub wielkości przychodów ze sprzedaży. Praktyki 
takie pomijają ważny aspekt efektywności dotyczący klienta. Cała uwaga skoncen-
trowana była na finansach przedsiębiorstw, a informacje pochodzące z tradycyjnych 
systemów kalkulacji kosztów były wystarczające do pomiaru wyników w organiza-
cjach i do podejmowania decyzji przez menedżerów. Jest to pierwszy okres rozwoju 
systemów pomiaru wyników, datowany na lata przed 1980 rokiem. To czas, kiedy 
poszukuje się pierwszych zintegrowanych miar finansowych, łączących w sobie rów-
nocześnie wiele mierników, tak by łączyły w sobie jak najwięcej informacji. Uwa-
gę przyciągają takie miary, jak: ROI (zysk operacyjny/aktywa ogółem); ROE (zysk 
netto/kapitał własny); ROCE (EBIT, czyli zysk operacyjny przed opodatkowaniem/
kapitał stały, czyli długoterminowy kapitał zaangażowany w działalność gospodar-
czą przedsiębiorstwa, czyli aktywa ogółem – zobowiązania bieżące). Szczególne 
miejsce zajmuje tu ROI, czyli tzw. model DuPonta, który uznać można za pierwszy 
stworzony system pomiaru wyników (rys. 1).

Rys. 1. Model DuPonta

Źródło: opracowanie własne.

Kolejny okres to lata 80. XX wieku, kiedy pod wpływem zawodzących dotych-
czasowych sposobów pomiaru wyników poszukuje się nowych sposobów kalkulacji 
przydatnych w procesach podejmowania decyzji. To okres poszukiwania odpowie-
dzi na pytania, czy brać pod uwagę tylko finansowe miary, czy też także pozafinan-
sowe? Czy miary powinny dotyczyć tylko wnętrza organizacji, czy należy brać pod 
uwagę także miary zewnętrzne? Czy organizacja to zintegrowany system i w konse-
kwencji także system pomiaru wyników powinien być zintegrowany?
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W 1980 roku pojawia się EVA (Economic Value Added) – ekonomiczna wartość 
dodana (zysk ekonomiczny). To wartość różnicy między dochodem uzyskiwanym 
przez właściciela a dochodem przez niego oczekiwanym. EVA informuje, czy orga-
nizacja kreuje nową wartość. To kolejny przełom w rozwoju systemu pomiaru wyni-
ków – pod uwagę bierze się nie tylko przeszłość, ale i przyszłość.

W 1988 roku R. Cooper i R.S. Kaplan przedstawiają The Activity Based Cost-
ing (ABC), The Activity Based Management (ABM). Rachunek kosztów działań 
(ABC) to alternatywny do tradycyjnego sposób kalkulacji kosztów. Rachunek kosz-
tów odbywa się w przekroju procesów, a nie funkcji. Dzięki temu rachunek ABC 
umożliwia uzyskanie informacji o rentowności klientów, kanałów dystrybucji, ryn-
ków i produktów niezbędnych do podejmowania decyzji, planowania i kontroli. 
Do głównych korzyści rachunku ABC zaliczyć można możliwość obliczenia rzeczy-
wistej rentowności produktów, klientów, rynków i kanałów dystrybucji, określenie 
kosztów niewykorzystanych zasobów i działań oraz mierzenie i śledzenie kosztów 
procesów realizowanych w firmie.

W 1988 roku K.F. Cross i R.L. Lynch [Cross, Lynch 1988] przedstawiają SMART 
(The Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique). W systemie tym 
po raz pierwszy uwaga skierowana została na powiązanie strategii z działalnością 
operacyjną, wykorzystując zewnętrzne i wewnętrzne miary wyników i traktowanie 
organizacji jako zintegrowanego systemu.

Rys. 2. Piramida SMART

Źródło: [Cross, Lynch 1988].

W 1989 roku przedstawiony zostaje Model SPA (The Supportive Performance 
Measures), w którym pojawiają się dwie nowości w stosunku do dotychczasowych 
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systemów pomiaru wyników: pojęcie zrównoważonych miar oraz wykorzystanie 
miar pozafinansowych.

 

 

-

Rys. 3. Model SPA

W 1990 roku pojawia się analiza wartości dla klienta – CVA (Customer Value 
Analysis), umożliwiająca formułowanie strategii z jednoczesnym uwzględnieniem 
wymagań klienta, aktualnej pozycji rynkowej oraz kompetencji firmy. Główne zało-
żenie tej analizy to takie, że mierniki wchodzące w skład systemu pomiaru powinny 
być zorientowane tylko i wyłącznie na rynek.

Lata 90. XX wieku to wysyp różnych systemów pomiaru wyników. Projekto-
wanie systemów pomiaru wyników to główny obszar zainteresowań badaczy tego 
okresu. W szczególności zastanawiano się, co jest strategiczną mapą sukcesu orga-
nizacji i jakie mierniki powinno się wziąć pod uwagę? Wśród wielu opracowanych 
w tym okresie systemów pomiaru wyników wyróżnić można dwie główne grupy. 
Są to systemy pomiaru wyników:

oferujące zintegrowane rozwiązania, a wśród 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);
zwracające uwagę na określone kwestie, np. PMQ (•• Performance Measurement 
Questionnaire), ROQ (Return on Quality Approach), CPMF (Cambridge Perfor-
mance Measurement Framework), CPMS (Consistent Performance Measure-
ment System).
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Wśród prezentowanych w tym okresie systemów pomiaru niektóre są czysto 
teoretycznymi tworami, inne doczekały się aplikacji praktycznych. Wśród systemów 
oferujących zintegrowane rozwiązania są takie, które dzielą mierniki na dwie grupy: 
wyniki i determinanty (RDF), lub takie, w których wyodrębniono cztery perspekty-
wy (BSC) czy też pięć powiązanych ze sobą systemów (IPMS). Pojawia się także 
system alternatywny do BSC, w którym zamiast perspektywy klientów występują 
interesariusze, a zamiast perspektywy finansowej pojawia się wartość dla interesa-
riuszy (CBS).

Koniec lat 90. XX i początek XXI wieku to okres wdrażania opracowanych sys-
temów pomiaru wyników i ich doskonalenia. Główne pytania badawcze tego okresu 
dotyczą sposobów wdrażania stworzonych systemów pomiaru wyników oraz iden-
tyfikacji przyczyn trudności występujących przy wdrażaniu. Dalsze doskonalenie 
wiąże się m.in. z zauważalnym od 2000 roku trendem pojawiania się wielu zmody-
fikowanych dotychczasowych systemów pomiaru wyników w organizacjach. Wśród 
systemów tego okresu wymienić można: 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 systemów pomiaru wyni-
ków, zainteresowanie badaczy koncentruje się wokół kwestii oceny korzyści płyną-
cych z wdrożonych systemów pomiaru wyników. Główne pytania badawcze doty-
czą sposobów zarządzania za pomocą mierników, sposobów uzyskiwania wartości 
z gromadzonych przez organizacje danych oraz identyfikacji otrzymywanych ko-
rzyści z wdrożonych systemów pomiaru wyników.

Do najpopularniejszych systemów pomiaru wyników organizacyjnych zaliczyć 
można strategiczną kartę wyników (BSC). Popularność zawdzięcza najliczniej-
szym aplikacjom praktycznym. Strategiczna karta wyników spełnia oczekiwania 
praktyków co do wielowymiarowego łączenia różnych miar i zarazem wpisuje się 
w całościowe myślenie o organizacji poprzez powiązanie ze strategią organizacyj-
ną i przekładanie jej na mierzalne wyniki. Jednocześnie BSC jest systemem, który 
prezentując wielowymiarowe podejście, nie jest zbyt złożony, tj. oferuje tylko i aż 
cztery perspektywy (dla porównania, są systemy łączące od dwóch do nawet kilku-
nastu lub kilkudziesięciu wymiarów). BSC to także system, który poprzez działania 
doskonalące podlegał ewolucji i odzwierciedla zmiany zachodzące w systemach po-
miaru wyników organizacyjnych w ogóle.
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Ewolucja w rozwoju strategicznej karty wyników3.	

Z literatury wynika, że zauważalna jest ewolucja w rozwoju strategicznej karty wy-
ników [Valmohammadi, Servati 2011; Agostino, Arnaboldi 2011; Barnabe 2011]. 
Wyróżnić można przynajmniej trzy główne etapy w ewolucji BSC, tzw. trzy typy 
lub trzy generacje BSC.

Pierwszy etap rozwoju, który traktować można jako tzw. pierwszą generację BSC, 
dotyczy łączenia finansowych i pozafinansowych mierników. W tym kontekście po-
jawiają się charakterystyczne dla BSC cztery perspektywy, tj. finansowa, klienta, 
procesów wewnętrznych oraz rozwoju i uczenia się. Najistotniejsze dla tego etapu 
rozwoju było samo zrównoważenie i uzupełnienie powszechnie stosowanych mier-
ników finansowych o dodatkowe mierniki pozafinansowe. Na tym etapie rozwoju 
BSC nawet te systemy pomiaru wyników w organizacjach, które nie realizowały lo-
giki powiązań przyczynowo-skutkowych, mogły być uznawane za BSC. Dostrzeże-
nie wagi mierników pozafinansowych to w ogóle jeden z ważniejszych momentów 
rozwoju systemu pomiaru wyników. Na tym etapie rozwoju BSC traktowano jako 
swego rodzaju „deskę rozdzielczą” (dashboard) do wyświetlania bieżącej sytuacji 
organizacji w podziale na cztery wyodrębnione perspektywy [Agostino, Arnaboldi 
2011]. Mierniki finansowe miały służyć przede wszystkim do podsumowywania 
uprzednio podejmowanych działań, mierniki pozafinansowe zaś miały być nośni-
kami i wskaźnikami przyszłej efektywności finansowej [Kaplan, Norton 2011b]. 
W literaturze wskazuje się także na szukanie równowagi w szerszym kontekście, 
nie tylko pomiędzy miernikami finansowymi i pozafinansowymi, ale również po-
między miarami zewnętrznymi i wewnętrznymi, pomiędzy informacjami dotyczą-
cymi bieżącego okresu i przyszłościowymi planami itp. [Barnabe 2011]. Zgodnie 
z powyższym obszerny zestaw mierników ujętych w czterech perspektywach stał się 
kluczem do poprawy efektywności organizacji [Kaplan, Norton 2011b].

W drugim etapie rozwoju BSC zaczęto kłaść nacisk na powiązania przyczyno-
wo-skutkowe pomiędzy miernikami a celami strategicznymi – tzw. druga generacja 
BSC. Cztery perspektywy strategicznej karty wyników wzbogacone zostały o mapę 
strategiczną. Strategiczna karta wyników stała się strategicznym narzędziem zarzą-
dzania, dzięki któremu można dokonać operacjonalizacji strategii firmy. Poprzez 
mapy strategii zaczęto wskazywać powiązania pomiędzy miernikami a strategią. 
Plany strategiczne stały się źródłem inspiracji dla różnych mierników oraz ich war-
tości docelowych. Mapa strategii jako graficzny obraz strategii stała się sposobem 
wizualizacji zależności przyczynowo-skutkowych pomiędzy celami zawartymi 
w czterech perspektywach; przedstawia, jak zadania zawarte w czterech perspekty-
wach wiążą się ze sobą i integrują [Kaplan, Norton 2011b].

Trzecia generacja BSC dotyczy rozwoju systemów strategicznej kontroli. Cza-
sem etap ten traktuje się jako kontynuację drugiego etapu, ze szczególnym naciskiem 
na wyznaczanie konkretnych planów działań oraz ich powiązaniem z odpowiednim 
systemem motywacyjnym (chodzi o stworzenie odpowiedniego motywacyjnego 
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systemu wynagrodzeń). BSC stał się narzędziem implementacji strategii poprzez 
wyznaczanie celów, określanie planów działań i łączenie mierników BSC z odpo-
wiednim systemem motywacyjnym. A zatem na tym etapie rozwoju BSC propagu-
je, poszerza i wzmacnia dialog w organizacjach oraz proces dzielenia się strategią 
i proces uczenia się [Agostino, Arnaboldi 2011].

Podsumowując ewolucję BSC – pierwsza generacja BSC, czyli typ I BSC, 
to wielowymiarowy model dla strategicznego pomiaru wyników, łączący mierniki 
finansowe z pozafinansowymi – mierniki finansowe miały służyć przede wszystkim 
do podsumowywania uprzednio podejmowanych działań, mierniki pozafinansowe 
zaś miały być nośnikami i wskaźnikami przyszłej efektywności finansowej. Typ II 
BSC to typ I BSC, który dodatkowo opisuje strategię za pomocą relacji przyczy-
nowo-skutkowych. Natomiast typ III BSC to typ II BSC, który ponadto dokonu-
je implementacji strategii poprzez definiowanie celów, planów działań, rezultatów 
i powiązanego z nimi systemu motywacyjnego.

Ciekawe i nieco inne spojrzenie dotyczące klasyfikacji systemu pomiaru wy-
ników BSC, uwzględniające charakterystyczne dla BSC elementy ewolucji, przed-
stawili badacze kanadyjscy. Zaproponowali pięciopoziomową klasyfikację systemu 
pomiaru wyników BSC, którą zweryfikowali w trakcie badań na próbie 149 organi-
zacji [Soderberg i in. 2011]. Klasyfikacja ta stanowi jednocześnie ujęcie kolejnych 
poziomów dojrzałości strategicznej karty wyników w organizacjach, wychodząc 
od struktury BSC, a kończąc na implementacji BSC.

Poziom I oznacza, że mierniki powiązane są ze strategią organizacji. Przejście 
do poziomu II następuje, gdy system pomiaru wyników organizacji zawiera przy-
najmniej jeden z dwóch następujących strukturalnych atrybutów, tj. równowagi lub 
powiązań przyczynowych. Te organizacje, które cechować się będą tylko atrybutem 
równowagi, zostały sklasyfikowane jako tzw. organizacje z BSC na poziomie IIa, te 
z atrybutem powiązań przyczynowych zaś jako IIb. Pożądaną sytuacją będzie ta, kie-
dy system pomiaru wyników organizacyjnych cechować będzie zarówno równowa-
ga, jak i powiązania przyczynowo-skutkowe. Organizacje spełniające ten warunek 
zaklasyfikowane zostały jako organizacje z BSC na poziomie III. Poziom IVa doj-
rzałości BSC dotyczy organizacji z pętlą podwójnego uczenia się. Pętla podwójnego 
uczenia się, charakterystyczna dla podejścia systemowego, dotyczy aktualizowa-
nia strategii organizacyjnej w sytuacji następujących zmian w otoczeniu organiza-
cji. Ostatni element to motywacyjny system wynagrodzeń. Powiązanie gratyfikacji 
pracowników ze strategiczną kartą wyników wzmacnia nagradzanie tych działań 
pracowników, które związane są z realizacją strategii organizacyjnej. Poziom IVb 
reprezentuje organizacje z odpowiednim systemem motywacyjnym. Organizacje, 
które wykorzystują system pomiaru wyników organizacyjnych do pobudzania ucze-
nia się, weryfikacji strategii i powiązania systemu motywacyjnego pracowników 
z systemem mierników, sklasyfikowane zostały jako organizacje z BSC na pozio- 
mie V. Organizacje te traktowane mogą być jako posiadające w pełni rozwiniętą 
strategiczną kartę wyników. Ich system pomiaru wyników organizacyjnych jest 
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kompletny strukturalnie i właściwie wykorzystywany do sterowania organizacją w 
kierunku realizacji założeń strategicznych. 

Zgodnie z wynikami badań przeprowadzonych przez Kanadyjczyków dojrzałość 
systemu pomiaru wyników organizacyjnych w ponad 74% pytanych organizacjach 
była na poziomie I BSC [Soderberg i in. 2011]. Natomiast w pełni rozwiniętą strate-
giczną kartę wyników prezentuje 24% badanych organizacji, tzn., że osiągnęły one 
poziom V dojrzałości BSC.

Kierunki dalszych badań4.	

Z literatury wynika, że luka poznawcza dotycząca systemów pomiaru wyników 
w organizacjach dotyczy odmiennych kwestii w zależności od wielkości badanych 
organizacji. I tak w małych i średnich przedsiębiorstwach niedostatek dotyczy przede 
wszystkim identyfikacji i budowy systemów pomiaru wyników dopasowanych 
do potrzeb MŚP. Okazuje się, że opracowane liczne systemy pomiaru wyników nie 
sprawdzają się w przypadku małych i średnich firm, w których liczba pracowników 
i sposób zarządzania są odmienne.

Z kolei w dużych organizacjach istnieje potrzeba skutecznego transponowania 
informacji pochodzących z systemów pomiaru wyników na skuteczne działania, 
zadania. Ostatni obszar kolejnych badań związany jest z dalszym doskonaleniem 
systemów pomiaru i potrzebą integracji systemów pomiaru wyników z nowymi ob-
szarami tematycznymi, np.: zarządzaniem ryzykiem, zrównoważonym rozwojem, 
zarządzaniem projektami, łańcuchem wartości.

Zakończenie5.	

W teorii i praktyce zaobserwować można proces odchodzenia od oceny tylko w ka-
tegoriach finansowych na rzecz systemu mierników. Do pomiaru efektywności 
wprowadza się wiele mierników współzależnych (np. rynkowy, związany z pomia-
rem zadowolenia klienta, rozwojowy czy też operacyjny). Podnosi się również kwe-
stię etyki.

Według E. Skrzypek w gospodarce opartej na wiedzy rośnie znaczenie zasobów 
niematerialnych, a kwestie etyczne powinny mieć odpowiednią rangę w życiu także 
organizacji. Etyka powinna pełnić funkcję systemu nawigacyjnego przy podejmo-
waniu decyzji, nadając odpowiedni kierunek działalności gospodarczej [Skrzypek 
2010]. Celem jest osiągnięcie optymalnej równowagi pomiędzy specjalizacją a in-
tegracją.
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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.




