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SYSTEMY POMIARU WYNIKÓW DZIAŁALNOŚCI 
POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW I ICH WPŁYW  
NA OSIĄGANE WYNIKI

Streszczenie: Artykuł przedstawia wyniki badań1 zrealizowanych w latach 2006–2007, 
ukazujące zaawansowanie polskich przedsiębiorstw2 w rozwoju systemów pomiaru wyni-
ków działalności scharakteryzowanych przez przedstawicieli najwyższego kierownictwa 
ze względu na ich obszary, elementy, procesy i funkcje. Wskazuje także, w jaki sposób sys-
temy te wpływają na wyniki działalności przedsiębiorstw oraz ich doskonałość biznesową, 
mierzoną na podstawie kryteriów Modelu Doskonałości EFQM. W artykule wykazano też 
zależność pomiędzy aktywnością przedsiębiorstw w zakresie pomiaru wyników działalności 
a zaawansowaniem stosowanych systemów zarządzania. Prezentowane wnioski sformuło-
wano na podstawie badań ankietowych, przeprowadzonych na próbie 230 średnich i dużych 
przedsiębiorstw, oraz wywiadu, którym objęto 16% (N=37) przedsiębiorstw próby podsta-
wowej. W artykule przywołano również wyniki podobnych badań autora, przeprowadzonych 
w latach 2004–2005. Z danych wynika, że: (1) aktywność polskich przedsiębiorstw w zakre-
sie pomiaru wyników działalności w zdecydowanej większości przypadków jest następstwem 
uzyskania certyfikatu ISO 9001; (2) biorąc pod uwagę trzy fazy rozwoju systemów pomiaru 
wyników działalności, zdefiniowane w artykule, należy przyjąć, że polskie przedsiębiorstwa 
znajdują się w pierwszej fazie; (3) aktywność polskich przedsiębiorstw w zakresie pomiaru 
wyników działalności wzrasta wraz z zaawansowaniem stosowanego systemu zarządzania; 
oraz (4) wraz ze wzrostem zaawansowania systemu pomiaru wyników działalności rosną wy-
niki dotyczące pracowników, klientów i społeczeństwa, będące zapowiedzią poprawy przy-
szłych rynkowych i finansowych wyników przedsiębiorstw.

Słowa kluczowe: pomiar, wyniki działalności, system pomiaru wyników działalności, dosko-
nałość biznesowa, model EFQM.

1   Szerzej na temat prezentowanych w artykule wyników badań zob. [Haffer 2011].
2   Pod pojęciem „polskie przedsiębiorstwa” należy rozumieć przedsiębiorstwa działające na tere-

nie Polski.
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Wstęp1.	

Wyniki badań wskazują, że organizacje wykorzystujące zrównoważone systemy po-
miaru wyników działalności jako narzędzia wspomagające proces zarządzania uzy-
skują lepsze wyniki niż te, które ich nie stosują [Lingle, Schiemann 1996]. Korzyść, 
której dostarczają systemy pomiaru wyników działalności, jest więc potwierdzona 
empirycznie, zdecydowanie trudniej jednak zdobyć dane informujące o sposobie 
maksymalizowania tej korzyści. Innymi słowy, nie jest już rzeczą tak oczywistą, 
czym jest skuteczny system pomiaru wyników działalności oraz jakimi cechami po-
winien się charakteryzować, aby korzyść, której dostarcza organizacji, mogła być 
maksymalizowana.

Pomiar wyników działalności to zagadnienie, którym zajmują się badacze i prak-
tycy różnych dyscyplin z zakresu zarządzania, takich jak zarządzanie strategiczne, 
zarządzanie jakością, zarządzanie operacyjne, zarządzanie procesami, zarządzanie 
zasobami ludzkimi, zachowania organizacyjne, zarządzanie systemami informatycz-
nymi, zarządzanie marketingowe, zarządzanie finansami i rachunkowość zarządcza. 
Każda z tych dziedzin ma swój udział w rozwoju podejść, metodyk i systemów 
pomiaru wyników działalności. Jednocześnie między przedstawicielami wymie-
nionych dyscyplin brakuje konsensusu co do definicji systemu pomiaru wyników 
działalności (SPWD, ang. business performance measurement system – BPMS) [Du-
mond 1994]. Różnorodność i interdyscyplinarność badań prowadzonych w obszarze 
pomiaru wyników działalności dodatkowo komplikuje sprawę. Takie stwierdzenie 
dobrze ilustruje przegląd definicji systemu PWD, spotykanych w literaturze [Fran-
co-Santos i in. 2007]. Z perspektywy zarządzania operacyjnego system pomiaru 
wyników działalności definiowany jest zwykle jako „zbiór mierników stosowanych 
do kwantyfikacji skuteczności i/lub efektywności przeszłych działań” [Neely i in. 
1995] lub jako proces raportowania, który dostarcza informacji zwrotnej pracow-
nikom na temat wyników ich działań [Bititci i in. 1997]. Perspektywa zarządzania 
strategicznego pozwala uchwycić dwa inne aspekty systemu PWD. Po pierwsze, 
odzwierciedla on procedury stosowane do kaskadowania w dół (na piony, działy) 
mierników działalności stosowanych do implementacji strategii w organizacji [Gates 

1999]. Po drugie, system PWD zaopatruje organizację w informacje umożliwiające 
weryfikację trafności założeń i postanowień przyjętej do realizacji strategii [Ittner 
i in. 2003]. Z perspektywy rachunkowości zarządczej pojęcie systemu pomiaru wy-
ników działalności traktowane jest jako synonim planowania biznesu (management 
planning) i budżetowania [Otley 1999].

Przegląd definicji wskazuje na istnienie dużych rozbieżności w postrzeganiu 
istoty systemu pomiaru wyników działalności. Jednak ich uważna analiza pozwa-
la na ich uporządkowanie ze względu na rodzaj poruszanych aspektów systemu 
PWD. Definicje te uwypuklają więc jeden lub kombinację kilku spośród poniższych 
aspektów systemu pomiaru wyników działalności, mianowicie [Franco-Santos i in. 
2007]:
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obszary, rozumiane jako obszary aktywności i wyników organizacji pokryte po-••
miarem przez system PWD,
elementy, rozumiane jako części składowe, które tworzą system PWD,••
funkcje, rozumiane jako zadania lub role, które spełnia system PWD,••
procesy, rozumiane jako serie działań, których łączna realizacja stanowi o istnie-••
niu systemu PWD.
W kolejnym punkcie artykułu, prezentującym wyniki badań, w tabelach 2–5 

przedstawiono charakterystyki systemu pomiaru wyników działalności zidentyfiko-
wane poprzez analizę kilkudziesięciu jego definicji. Ich występowanie w systemach 
PWD badanych przedsiębiorstw analizowano z uwzględnieniem wymienionych wy-
żej obszarów, elementów, funkcji i procesów realizowanych w systemach PWD.

Metodyka badania2.	

Dane gromadzone były za pomocą ustrukturyzowanego kwestionariusza, który zo-
stał wysłany do średnich i dużych przedsiębiorstw (zatrudniających 50 lub więcej 
pracowników), działających na terenie Polski, odnotowywanych w takich bazach 
danych, jak „Firmy 2005. Marketing CD”, „Polscy liderzy jakości” oraz „Gazele 
Biznesu”3. Badania empiryczne realizowano w trzech etapach. Pierwszy etap stano-
wiło badanie ankietowe przedsiębiorstw, poprzedzone badaniem pilotażowym, drugi 
etap obejmował wywiady kwestionariuszowe w przedsiębiorstwach, natomiast etap 
trzeci przyjął postać badania eksperckiego, zrealizowanego za pomocą korespon-
dencyjnej wersji metody delfickiej. Próba, zbadana w etapie pierwszym, liczyła 230 
przedsiębiorstw (próba badawcza PL2007). W drugim etapie badania wzięło udział 
łącznie 37 przedsiębiorstw (próba badawcza PLII2007), co stanowiło 16% próby 
podstawowej (N=230). W niniejszym artykule skupiono się przede wszystkim 
na prezentacji wyników wywiadu. W jego ramach przedstawiciele najwyższego kie-
rownictwa zostali poproszeni o scharakteryzowanie systemów pomiaru wyników 
działalności stosowanych w przedsiębiorstwach, którymi zarządzają, ze względu 
na ich obszary, elementy, procesy i funkcje. W celu określenia zależności pomiędzy 
aktywnością przedsiębiorstw w zakresie pomiaru wyników działalności a poziomem 
uzyskiwanych wyników oraz zaawansowaniem stosowanych systemów zarządzania 
posłużono się szeregiem zmiennych, których charakterystyki wraz z opisem skal po-
miarowych przedstawiono w tab. 1.

3   Prezentowane wyniki badań pochodzą z wykonanego na Wydziale Nauk Ekonomicznych 
i Zarządzania Uniwersytetu Mikołaja Kopernika w Toruniu, sfinansowanego przez Ministerstwo Na-
uki i Szkolnictwa Wyższego, projektu badawczego nr 1 H02D 099 30, zatytułowanego „Samoocena 
w systemach zarządzania jakością przedsiębiorstw”, który został zrealizowany przez autora w latach 
2006–2007.
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Tabela 1. Lista zmiennych ankiety i wywiadu wraz z opisem skal pomiarowych
Lp. Zmienne Opis zmiennych i skal pomiarowych

Zmienne modelu doskonałości
1 Wyznaczniki 

EFQM
Zmienne wyrażające ocenę przedstawicieli kierownictwa dotyczącą aktywności, 
jaką podejmują zarządzane przez nich przedsiębiorstwa w każdym z dziewięciu 
obszarów samooceny, według modelu EFQM, do których należą: (1) przywództwo, 
(2) polityka i strategia, (3) zarządzanie ludźmi, (4) partnerstwo i zasoby, (5) procesy, (6) 
wyniki klientów, (7) wyniki pracowników, (8) wyniki społeczne, (9) kluczowe wyniki 
działalności (oparte na jedenastostopniowej skali procentowej <0%, 10%, 20%, …, 
100%>, której skrajne wartości oznaczają odpowiednio: 0% − brak aktywności w da-
nym obszarze samooceny, 100% − maksymalny poziom aktywności w danym obszarze 
samooceny). Skale pomiarowe zawierały 51 podkryteriów składających się na 9 wymie-
nionych wyżej kryteriów, identycznych z tymi, które tworzą model EFQM

2 Doskonałość 
biznesowa (DB)

Zmienna wyrażająca wyniki samooceny (średnią ocenę) przedstawicieli kierownic-
twa dotyczącej postępu, jaki poczyniły zarządzane przez nich przedsiębiorstwa 
w kierunku doskonałości, według kryteriów modelu EFQM (oparta na jedenasto-
stopniowej skali procentowej <0%, 10%, 20%, …, 100%>, której skrajne wartości 
oznaczają odpowiednio: 0% − brak postępu, 100% − maksymalny postęp w kierunku 
doskonałości)

Zmienna systemu zarządzania
3 System zarzą-

dzania (SZ)
Zmienna wyrażająca zaawansowanie przedsiębiorstw w rozwoju stosowanych syste-
mów zarządzania (oparta na czterostopniowej skali <0, 3>, gdzie 0 oznacza, że firma 
nie stosuje systemu zarządzania, 1 – że firma stosuje własny i/lub branżowy system 
jakości i/lub inny standard zarządzania, 2 – że firma stosuje ISO serii 9000, 3 – że firma 
stosuje Excellence Model i/lub Six Sigma i/lub TQM i/lub Balanced Scorecard

Zmienne systemu pomiaru wyników działalności (zmienne systemu samooceny)
4 Kompleksowość 

systemu samo-
oceny (KSS)

Zmienna wyrażająca opinię przedstawicieli kierownictwa na temat dojrzałości stoso-
wanych w przedsiębiorstwach systemów samooceny, stanowiąca agregat (średnią) 
utworzony z czterech kolejnych 4 zmiennych: OSS, ESS, FSS, PSS (oparta na pięcio-
stopniowej skali Likerta, której skrajne wartości oznaczają odpowiednio: 1 – niedojrza-
łość stosowanego systemu samooceny, 5 − maksymalny poziom dojrzałości stosowane-
go systemu samooceny)

5 Obszary syste-
mu samooceny 
(OSS)

Zmienna wyrażająca opinię przedstawicieli kierownictwa na temat regularności 
pomiarów wyników działalności przedsiębiorstw w czterech obszarach samooceny: 
finansowej, klientów, pracowników i procesów wewnętrznych (oparta na pięciostopnio-
wej skali Likerta, której skrajne wartości oznaczają odpowiednio: 1 – brak regularnych 
pomiarów, 5 − prowadzenie regularnych pomiarów w danym obszarze samooceny)

6 Elementy syste-
mu samooceny 
(ESS)

Zmienna wyrażająca opinię przedstawicieli kierownictwa na temat zakresu występo-
wania poszczególnych elementów systemu samooceny w zarządzanych przez nich 
przedsiębiorstwach. Jej wewnętrzną strukturę zaprezentowano w tabeli 3 (oparta na pię-
ciostopniowej skali Likerta, której skrajne wartości oznaczają odpowiednio: 1 – brak 
danego elementu systemu samooceny, 5 − maksymalny zakres występowania danego 
elementu systemu samooceny)

7 Funkcje systemu 
samooceny 
(FSS)

Zmienna wyrażająca opinię przedstawicieli kierownictwa na temat stopnia, w jakim 
system samooceny pełni przynależne mu funkcje w zarządzanych przez nich przed-
siębiorstwach. Jej wewnętrzną strukturę zaprezentowano w tabeli 4 (oparta na pięcio-
stopniowej skali Likerta, której skrajne wartości oznaczają odpowiednio: 1 – że system 
samooceny nie pełni danej funkcji, 5 – że system samooceny pełni daną funkcję 
w maksymalnym stopniu)

10 Procesy systemu 
samooceny 
(PSS)

Zmienna wyrażająca opinię przedstawicieli kierownictwa na temat zakresu, w jakim 
poszczególne procesy realizowane są w systemie samooceny w zarządzanych przez 
nich przedsiębiorstwach. Jej wewnętrzną strukturę zaprezentowano w tabeli 5 (oparta 
na pięciostopniowej skali Likerta, której skrajne wartości oznaczają odpowiednio: 
1 – że dany proces nie jest realizowany w systemie samooceny, 5 – że dany proces 
realizowany jest w systemie samooceny w stopniu maksymalnym)

Źródło:	 opracowanie własne na podstawie wyników wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach.
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Zmienne zawarte w tab. 1 sklasyfikowano w trzech kategoriach: zmienne mo-
delu doskonałości, zmienna systemu zarządzania oraz zmienne systemu pomiaru 
wyników działalności.

Zmienne modelu doskonałości pozwalają określić wysiłek, jaki polskie firmy 
podejmują na swojej drodze do doskonałości w głównych obszarach samooceny, na-
wet jeśli nie stosują żadnego modelu doskonałości. Do ich utworzenia wykorzystano 
metodykę Modelu Doskonałości EFQM.

Zmienna systemu zarządzania opisuje zaawansowanie przedsiębiorstw w roz-
woju stosowanych holistycznych systemów zarządzania i podejść do pomiaru wy-
ników działalności. Klasyfikacja zbadanych przedsiębiorstw według tej zmiennej 
pozwala na wyodrębnienie czterech grup organizacji, mianowicie: (1) firm stosu-
jących model doskonałości i/lub Six Sigma, i/lub TQM, i/lub zrównoważoną kartę 
wyników (BSC), (2) firm stosujących system zarządzania jakością oparty na normie 
ISO 9001, (3) firm stosujących własne i/lub sektorowe systemy jakości i/lub inne 
międzynarodowe standardy zarządzania, (4) firm niestosujących znormalizowanych 
systemów zarządzania. Firmy, które wdrożyły systemy zarządzania, a więc wyka-
zane w trzech pierwszych kategoriach, posiadają nierzadko więcej niż jeden system 
lub standard zarządzania, dlatego grupy te nie są jednorodne, a kwalifikacji przed-
siębiorstw do każdej z nich dokonano ze względu na najbardziej zaawansowany 
system zarządzania, stosowany przez przedsiębiorstwo.

Zmienne systemu pomiaru wyników działalności opisują kompleksowość stoso-
wanych przez przedsiębiorstwa podejść do pomiaru wyników działalności. Zmienna 
OSS odzwierciedla regularność pomiarów wyników działalności przedsiębiorstw 
w czterech obszarach samooceny, wyodrębnionych według koncepcji zrównoważo-
nej karty wyników (BSC): finansowej, klientów, procesów wewnętrznych i rozwoju 
(pracowników). Zmienna ESS opisuje zakres występowania poszczególnych ele-
mentów, tworzących systemy samooceny4 w badanych przedsiębiorstwach. Zmienna 
FSS określa stopień, w jakim systemy pomiaru wyników działalności pełnią przy-
należne im funkcje w zbadanych organizacjach. Zmienna PSS informuje o zakresie, 
w jakim poszczególne procesy związane z prowadzeniem pomiarów w organizacji 
realizowane są w systemach samooceny zbadanych przedsiębiorstw. Zmienna KSS 
stanowi agregat utworzony z czterech wymienionych powyżej zmiennych (OSS, 
ESS, FSS, PSS), odzwierciedlając poziom dojrzałości stosowanych w przedsiębior-
stwach systemów pomiaru wyników działalności. W definiowaniu zmiennych sys-
temu samooceny wykorzystano charakterystyki systemu pomiaru wyników działal-
ności wymienione w tabelach 2–5.

4   W niniejszym artykule pojęcie systemu samooceny należy traktować jako tożsame z pojęciem 
systemu pomiaru wyników działalności.
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Charakterystyka systemów pomiaru  3.	
wyników działalności stosowanych w przedsiębiorstwach

Polskie przedsiębiorstwa w ostatnich kilkunastu latach poczyniły znaczne postępy 
w zakresie rozwoju systemów zarządzania, jednak nie dość powszechnie stosują ho-
listyczne podejścia do pomiaru wyników prowadzonej działalności, zgodne ze świa-
towym trendem w tym obszarze, polegającym na sięganiu do wypracowanych roz-
wiązań w postaci modeli doskonałości biznesowej czy innych metodyk pomiaru 
wyników działalności, takich jak np. zrównoważona karta wyników (BSC) czy Na-
wigator Skandii. Doświadczenia przedsiębiorstw krajów wysoko rozwiniętych 
wskazują natomiast dobitnie, że stosowanie kompleksowych systemów samooceny 
stanowi warunek skutecznej realizacji funkcji kontroli w przedsiębiorstwie, bez któ-
rej proces zarządzania nie jest kompletny, zgodnie z założeniem, że trudno zarzą-
dzać czymś, czego nie można zmierzyć. Uruchomienie w przedsiębiorstwie procesu 
samooceny, realizowanej według kryteriów holistycznego modelu zarządzania, jest 
równoznaczne z wyposażeniem organizacji w obiektywny i całościowy zestaw 
mierników, pozwalających identyfikować zarówno jej silne strony, jak i obszary wy-
magające usprawnień oraz dających podstawę do opracowywania i implementacji 
planów działania zintegrowanych z jej strategią [Porter, Tanner 2004].
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Rys. 1. Holistyczne modele zarządzania stosowane przez przedsiębiorstwa w próbach PL2005 
i PL20075

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych przedsiębiorstw.

Poza powszechnie stosowanymi holistycznymi modelami zarządzania, bazują-
cymi na zasadach TQM, takimi jak Model Doskonałości EFQM lub Model Dosko-

5   Na rysunku 1, obok danych pochodzących z projektu badawczego scharakteryzowanego 
w punkcie 2, zaprezentowano również wyniki badań ukończonego przez autora w roku 2005 projek-
tu badawczego, stanowiącego grant UMK nr 421-E, zatytułowanego „Pomiar wyników działalności 
przedsiębiorstw” (próba badawcza PL2005, N=79).
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nałości Malcolma Baldrige’a, polskie przedsiębiorstwa mają do dyspozycji model 
doskonałości biznesowej oparty na wytycznych Polskiej Nagrody Jakości, nazywa-
ny Modelem Doskonalenia Zarządzania (MDZ). Każdego roku, począwszy od 1995, 
średnio 50 organizacji konkuruje o Polską Nagrodę Jakości, i choć skala ta nie jest 
duża, podobnie rzecz wygląda w innych krajach, w których ustanowiono nagro-
dy jakości. Przykładem mogą być Stany Zjednoczone, w których liczba aplikan-
tów MBNQA waha się od około 30 do 100 organizacji w skali roku [Porter, Tanner 

2004]. Mimo to liczba zestawów wytycznych wydanych organizacjom od urucho-
mienia Programu Baldrige’a w 1988 roku przekroczyła dwa miliony, co pokazuje, 
jak popularne jest adaptowanie modelu Baldrige’a do samooceny organizacyjnej, 
nawet bez startowania w konkursie o nagrodę jakości. W przypadku przedsiębiorstw 
funkcjonujących w Polsce samoocena według kryteriów modelu doskonałości nie 
zdobyła jeszcze tak dużej popularności. Sytuację tę potwierdzają wyniki zrealizowa-
nych badań, zgodnie z którymi model doskonałości stosuje w Polsce nie więcej niż 
2% średnich i dużych przedsiębiorstw (zob. rys. 1).

Mimo to działania na rzecz doskonałości organizacyjnej intensyfikują się w pol-
skich przedsiębiorstwach nawet bez intencjonalnego stosowania modelu samooceny 
w postaci modelu doskonałości biznesowej. Najczęściej są one efektem wysiłków, 
jakie polskie przedsiębiorstwa podejmują w celu podniesienia poziomu zarządza-
nia, wdrażając system ISO 9001 (70% wskazań), rzadziej są następstwem wdro-
żenia innych modeli zarządzania, dyscyplinujących proces realizacji pomiarów 
w przedsiębiorstwie, takich jak TQM (5% wskazań), Six Sigma (1% wskazań) czy 
BSC (11% wskazań). Dane zawarte na rys. 1 wskazują na wyraźny wzrost odsetka 
przedsiębiorstw stosujących wszystkie wymienione holistyczne modele zarządzania 
w latach 2005–2007. System TQM jest najmniej sformalizowanym spośród wska-
zanych na rysunku modeli zarządzania i tym samym najtrudniej zweryfikować de-
klarację jego stosowania w przedsiębiorstwie. Najbardziej zoperacjonalizowanymi 
jego formami są modele doskonałości biznesowej oraz system Six Sigma, a w dal-
szej kolejności ISO 9001. Okazuje się jednak, że mimo dostępności na rynku zope-
racjonalizowanych metodyk TQM, takich jak Six Sigma, model doskonałości i ISO 
9001, wiele przedsiębiorstw próby badawczej nadal deklaruje stosowanie systemu 
TQM, który w 91% przypadków wskazywany jest obok systemu ISO 9001. Żadne 
z przedsiębiorstw próby badawczej nie zadeklarowało z kolei stosowania jakiejkol-
wiek z dostępnych metodyk pomiaru kapitału intelektualnego.

Generalnie więc, na podstawie uzyskanych wyników, należy stwierdzić, że aktyw-
ność polskich przedsiębiorstw w zakresie pomiaru wyników działalności w zdecydo-
wanej większości przypadków jest następstwem uzyskania certyfikatu ISO 9001.

W kolejnych podpunktach zaprezentowano wyniki wywiadów dotyczące obsza-
rów, elementów, funkcji i procesów realizowanych w obrębie stosowanych w przed-
siębiorstwach systemów pomiaru wyników działalności. Uzyskane wyniki przedsta-
wiono w tabelach 2–5.
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Obszary systemów pomiaru wyników działalności3.1.	

W tabeli 2 pokazano, jak duża jest aktywność zbadanych przedsiębiorstw w zakresie 
pomiaru wyników działalności w czterech kluczowych obszarach samooceny: fi-
nansowym, klientów, procesów wewnętrznych i rozwoju (pracowników), wyodręb-
nionych według metodyki BSC. Z danych wynika, że zbadane przedsiębiorstwa de-
klarują stosowanie regularnej samooceny w trzech spośród wymienionych obszarów, 
mianowicie w perspektywie finansowej, klientów i procesów biznesowych. Średnia 
poniżej 4 punktów uzyskana w odniesieniu do perspektywy pracowników oznacza, 
że regularny pomiar i wykorzystanie jego wyników w obszarze pracowników nie 
odnosi się do większości zbadanych przedsiębiorstw.

Tabela 2. Aktywność przedsiębiorstw w poszczególnych obszarach pomiaru wyników działalności 
według skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 – nie, 3 – trudno powiedzieć, 4 – tak,  
5 – zdecydowanie tak) (PLII2007, N=37)

Aktywność przedsiębiorstw w kluczowych obszarach pomiaru wyników działalności Średnia
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze finansowym 4,8
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze klienta 4,5
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze procesów wewnętrznych 4,4
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze pracownika 3,9

Źródło:	 opracowanie własne na podstawie wyników wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach.

Elementy systemów pomiaru wyników działalności3.2.	

W tabeli 3 przedstawiono elementy stosowanych w przedsiębiorstwach systemów 
pomiaru wyników działalności. Jedynie w przypadku średnich na poziomie 4 lub 
więcej punktów można mówić o powszechności występowania danego elementu 
systemu pomiaru wyników działalności w większości zbadanych przedsiębiorstw. 
Wyniki zaprezentowane w tab. 3 sugerują, że prowadzony w przedsiębiorstwach po-
miar wyników działalności służy przede wszystkim do weryfikacji stopnia realizacji 
celów operacyjnych i jest to główna i jedyna domena systemów samooceny polskich 
przedsiębiorstw.

Okazuje się więc, że w większości zbadanych firm system pomiaru wyników 
działalności nie stanowi zintegrowanego zestawu mierników działalności, wyod-
rębnionych we wszystkich czterech podstawowych obszarach samooceny, co po-
twierdza wnioski wynikające z danych zaprezentowanych w tab. 2. W wielu przed-
siębiorstwach nie stworzono również infrastruktury wspierającej pomiar wyników 
działalności w postaci zestawu narzędzi i procedur do gromadzenia, sortowania, 
analizowania, interpretowania, rozpowszechniania danych itp. Stosowane przez 
przedsiębiorstwa systemy pomiaru wyników działalności rzadko mają charakter ka-
skadowy/hierarchiczny, co znaczy, że stosowane zastawy mierników rzadko kiedy 
obejmują wskaźniki na wszystkich trzech poziomach zarządzania, a więc najpierw 
wskaźniki odnoszące się do poziomu strategicznego, następnie podporządkowa-
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ne im wskaźniki na poziomie taktycznym i dopiero w dalszej kolejności wskaźni-
ki na poziomie operacyjnym. Nie dziwi więc, że zabrakło silnej deklaracji więk-
szości zbadanych przedsiębiorstw, że stosowane przez nie podstawowe mierniki 
działalności wyprowadzone są z celów strategicznych i służą do monitorowania 
stopnia implementacji strategii. W związku z niekompletnością stosowanych przez 
przedsiębiorstwa systemów pomiaru wyników działalności trudno również mówić 
o tworzeniu w ich ramach modeli przyczynowo-skutkowych, które umożliwiałyby 
badanie wpływu wyników uzyskiwanych w jednym obszarze samooceny na wyni-
ki uzyskiwane w innym obszarze (np. zależność pomiędzy wskaźnikiem satysfakcji 
klientów a poziomem przychodów ze sprzedaży lub zależność między poziomem 
satysfakcji pracowników a poziomem satysfakcji klientów).

Tabela 3. Elementy systemów pomiaru wyników działalności stosowanych w przedsiębiorstwach 
według skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 – nie, 3 – trudno powiedzieć, 4 – tak,  
5 – zdecydowanie tak) (PLII2007, N = 37)

Elementy systemu pomiaru wyników działalności Średnia
Pomiar wyników działalności służy weryfikacji stopnia realizacji celów operacyjnych 4,4
Mierniki wyprowadzone są z celów strategicznych i służą do monitorowania strategii 3,9
Stworzono infrastrukturę wspierającą pomiar wyników działalności 3,9
System określa wytyczne dla premiowania/nagradzania pracowników 3,8
System samooceny ma charakter kaskadowy/hierarchiczny 3,5
W ramach systemu samooceny tworzy się modele przyczynowo-skutkowe 3,4
Nasz system to zintegrowany zestaw czterech grup mierników działalności 3,4
W przedsiębiorstwie zawierane są umowy z pracownikami uwzględniające  
wyniki samooceny

3,0

Źródło:	 opracowanie własne na podstawie wyników wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach.

Z danych zawartych w tab. 3 wynika także, że ciągle w zbyt wielu przedsię-
biorstwach wytyczne do premiowania i nagradzania pracowników nie są określane 
na podstawie regularnej samooceny realizowanej w obszarze pracowników (rozwo-
ju). Tym samym zawieranie umów z pracownikami dotyczących planowanego po-
ziomu realizacji działań, regularnie mierzonego w ramach systemu samooceny, nie 
należy do powszechnie stosowanych rozwiązań.

Funkcje systemów pomiaru wyników działalności3.3.	

W tabeli 4 zaprezentowano funkcje, które przypisują respondenci stosowanym 
w przedsiębiorstwach systemom pomiaru wyników działalności. Uzyskane wyniki 
wskazują, że do podstawowych zadań stosowanych w firmach systemów pomiaru 
wyników działalności należą przede wszystkim: pomiar i ocena wyników działalno-
ści przedsiębiorstwa, monitorowanie postępów, skupianie uwagi kierownictwa 
na kluczowych parametrach działalności oraz dostarczanie danych do procesu 
usprawniania i doskonalenia działalności. W dalszej kolejności w większości przed-
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siębiorstw ważną rolą systemu pomiaru wyników działalności jest także: wspieranie 
procesu planowania działalności i co za tym idzie formułowania strategii, zapewnia-
nie wewnętrznej komunikacji dzięki komunikowaniu wyników działalności, priory-
tetów i celów przedsiębiorstwa oraz wyzwalanie sprzężenia zwrotnego (wyniki po-
miarów uruchamiają określone działania).

Tabela 4. Funkcje stosowanych w przedsiębiorstwach systemów pomiaru wyników działalności 
według skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 – nie, 3 – trudno powiedzieć, 4 – tak,  
5 – zdecydowanie tak) (PLII2007, N = 37)

Funkcje systemu pomiaru wyników działalności Średnia
Pomiar i ocena wyników działalności przedsiębiorstwa 4,6
Monitorowanie postępów 4,5
Skupianie uwagi kierownictwa na kluczowych parametrach działalności 4,5
Dostarczanie danych do procesu usprawniania/doskonalenia działalności 4,4
Wsparcie procesu planowania działalności 4,2
Wsparcie procesu formułowania strategii 4,0
Wewnętrzna komunikacja wyników działalności, priorytetów i celów 4,0
Wyzwalanie sprzężenia zwrotnego (wyniki pomiarów uruchamiają działania) 4,0
Wsparcie procesu implementacji i realizacji strategii 3,8
Dostarczanie danych do procesu premiowania i nagradzania pracowników 3,8
Tworzenie organizacji uczącej się 3,7
Wywieranie wpływu na zachowania pracowników 3,6
Zarządzanie relacjami 3,6
Wsparcie procesu kontroli 3,6
Gwarantowanie zgodności działań z zewnętrznymi regulacjami 3,6
Zewnętrzne komunikowanie wyników działalności, priorytetów i celów 3,3
Dostarczanie danych do benchmarkingu 2,7

Źródło:	 opracowanie własne na podstawie wyników wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach.

Dane zawarte w tab. 4 potwierdzają także wcześniejsze wnioski, mianowicie, 
że w większości zbadanych przedsiębiorstw nie jest regułą wykorzystywanie da-
nych pochodzących z procesu samooceny do kontroli procesu implementacji i re-
alizacji strategii oraz do sprawnej realizacji procesu premiowania i nagradzania pra-
cowników. Zbadane firmy również w niewielkim stopniu traktują system pomiaru 
wyników działalności jako narzędzie tworzenia organizacji uczącej się, wywierania 
wpływu na zachowania pracowników, zarządzania relacjami oraz realizacji funkcji 
kontroli w organizacji.

W najmniejszym stopniu systemy pomiaru wyników działalności wykorzysty-
wane są przez przedsiębiorstwa do gwarantowania zgodności działań z zewnętrzny-
mi regulacjami, zewnętrznego komunikowania wyników działalności, celów i prio-
rytetów oraz do dostarczania danych do benchmarkingu.

Gdyby zatem wyróżnić w uproszczeniu trzy fazy dojrzałości systemu pomia-
ru wyników działalności – pierwsza: wewnętrzne komunikowanie podstawowych 
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wskaźników działalności oraz ich wykorzystywanie w procesie formułowania stra-
tegii; druga: elementy pierwszej fazy plus kontrola procesu realizacji strategii, two-
rzenie organizacji uczącej się, zarządzanie relacjami i wywieranie wpływu na zacho-
wania pracowników w oparciu o modele przyczynowo-skutkowe; trzecia: elementy 
drugiej fazy plus zewnętrzna komunikacja wyników działalności, celów i priory-
tetów oraz benchmarking wewnętrzny, zewnętrzny (konkurencyjny) i funkcjonalny 
(best-in-class), w przypadku którego analizy i porównania odbywają się odpowied-
nio w obrębie własnego przedsiębiorstwa, w stosunku do konkurentów oraz wobec 
przedsiębiorstw wzorcowych, liderów w swoich sektorach, niestanowiących bezpo-
średniej konkurencji – należałoby przyjąć, że polskie przedsiębiorstwa są w pierw-
szej fazie rozwoju stosowanych systemów pomiaru wyników działalności.

Procesy realizowane w systemach pomiaru wyników działalności3.4.	

Tabela 5 zawiera dane dotyczące procesów realizowanych w systemach pomiaru 
wyników działalności stosowanych w przedsiębiorstwach. Okazuje się, że więk-
szość z przetestowanych w badaniu procesów jest realizowana w systemach pomia-
ru wyników działalności badanych przedsiębiorstw. Przedsiębiorstwa wykorzystują 
swoje systemy pomiaru wyników działalności przede wszystkim do gromadzenia 
i przetwarzania danych oraz zarządzania informacjami poprzez interpretację danych 
i podejmowanie decyzji na podstawie uzyskanych informacji. Kolejne dwa procesy, 
które realizowane są w systemach samooceny zbadanych przedsiębiorstw, to ocena 
wyników działalności i nagradzanie oraz dokonywanie przeglądu systemu w celu 
zweryfikowania zakresu i stopnia poprawności realizowanych w nim procedur,

Tabela 5. Procesy realizowane w systemach pomiaru wyników działalności stosowanych w przedsię-
biorstwach według skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 – nie, 3 – trudno powiedzieć,  
4 – tak, 5 – zdecydowanie tak) (PLII2007, N = 37)

Procesy realizowane w systemie pomiaru wyników działalności Średnia
Gromadzenie i przetwarzanie danych 4,3
Zarządzanie informacjami (interpretacja danych/podejmowanie decyzji) 4,3
Ocena wyników działalności i nagradzanie 4,2
Przegląd systemu 4,1
Wybór punktów pomiarowych i projektowanie mierników 3,8

Źródło:	 opracowanie własne na podstawie wyników wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach.

a także uaktualniania mierników działalności. Najsłabszym ogniwem wśród proce-
sów realizowanych w systemach samooceny zbadanych firm jest wybór punktów 
pomiarowych i projektowanie mierników. Proces ten ma fundamentalne znaczenie 
dla skuteczności stosowanego systemu samooceny, determinując kompleksowość 
wykorzystywanego zestawu mierników, ich dopasowanie do specyfiki działalności 
oraz wymagań interesariuszy, a w konsekwencji jakość decyzji podejmowanych 
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na podstawie uzyskiwanych informacji oraz efektywność realizowanych procesów 
usprawnień.

Aktywność w zakresie pomiaru wyników działalności  4.	
a stosowane systemy zarządzania przedsiębiorstw

W tabeli 6 zaprezentowano wartości współczynników korelacji rang Spearmana (rs) 
dla pięciu zmiennych systemu pomiaru wyników działalności, jednej zmiennej sys-
temu zarządzania oraz jednej zmiennej modelu doskonałości, opisanych w tab. 1. 
Większość korelacji pomiędzy zmiennymi systemu samooceny a zmiennymi SZ 
i DB jest pozytywna i istotna. Pozytywne korelacje pomiędzy KSS a zmiennymi SZ 
i DB dowodzą, że kompleksowość stosowanych przez przedsiębiorstwa systemów 
pomiaru wyników działalności rośnie wraz z zaawansowaniem wdrożonych przez 
nie systemów zarządzania oraz intensywnością wysiłków podejmowanych na rzecz 
doskonałości biznesowej, mierzonej według kryteriów Modelu Doskonałości EFQM. 
Silna korelacja pomiędzy KSS a SZ (rs=0,41; p<=0,05) dowodzi też, że im większy 
jest stopień zintegrowania systemu zarządzania, a więc wsparcia go, poza standar-
dem zarządzania jakością, również innymi standardami i modelami zarządzania, 
tym wyższy jest poziom dojrzałości towarzyszącego mu systemu pomiaru wyników 
działalności.

Tabela 6. Korelacje dla zmiennych systemu pomiaru wyników działalności oraz zmiennej systemu 
zarządzania (SZ) i zmiennej modelu doskonałości (DB)

Zmienne systemu pomiaru wyników działalności 
(PLII2007, N = 37)

System  
zarządzania (SZ)

Doskonałość  
biznesowa (DB)

rs rs

Kompleksowość systemu samooceny (KSS) 0,41** 0,59†
Obszary systemu samooceny (OSS) 0,31* 0,46***
Elementy systemu samooceny (ESS) 0,32* 0,45***
Funkcje systemu samooceny (FSS) 0,44*** 0,54†
Procesy systemu samooceny (PSS) 0,20 0,51***

*p<=0,1; ** p<=0,05; *** p<=0,01; † p<=0,001

Źródło:	 opracowanie własne na podstawie wyników wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach.

Również w przypadku większości pozostałych zmiennych systemu pomia-
ru wyników działalności, mianowicie OSS, ESS i FSS, wystąpiły silne korelacje 
ze zmienną SZ. Oznacza to, że rozwojowi i integracji stosowanych w przedsiębior-
stwach systemów zarządzania towarzyszy rosnąca regularność prowadzonych po-
miarów wyników działalności w czterech kluczowych obszarach samooceny oraz 
wzrost złożoności i wielozadaniowości tworzonych systemów pomiaru wyników 
działalności (zgodnie z danymi prezentowanymi w tabelach 2–4). Silne korelacje 
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pomiędzy wszystkimi zmiennymi systemu pomiaru wyników działalności a zmien-
ną DB dowodzą z kolei, że im bardziej rozwinięte są w przedsiębiorstwach systemy 
pomiaru wyników działalności, tym lepsze są wyniki ich samooceny według kryte-
riów modelu EFQM, co oznacza, że tym bliższe są one doskonałości biznesowej. 
Konkludując należy stwierdzić, że aktywność polskich przedsiębiorstw w zakresie 
pomiaru wyników działalności wzrasta wraz z zaawansowaniem stosowanego sys-
temu zarządzania.

Pomiar wyników działalności a poziom uzyskiwanych wyników5.	

Tabela 7 przedstawia współczynniki korelacji rang Spearmana (rs) skalkulowane dla 
zmiennej systemu pomiaru wyników działalności (KSS) i współczynniki korelacji r 
Pearsona skalkulowane dla zagregowanej zmiennej modelu doskonałości (DB) oraz 
wyznaczników EFQM (WK, WP, WS, WF). Z danych wynika, że wysiłki podejmo-
wane na rzecz doskonałości biznesowej w obszarach wyznaczonych przez model 
EFQM dostarczają przedsiębiorstwom wartości ekonomicznej, co potwierdzają po-
zytywne i istotne korelacje między DB a WK, WP, WS i WF.

Tabela 7. Korelacje dla zmiennej systemu pomiaru wyników działalności oraz zmiennych modelu 
doskonałości (doskonałość biznesowa: DB i wyznaczniki EFQM: WK, WP, WS, WF)

Zmienne dotyczące wyników działalności

Kompleksowość systemu 
samooceny (KSS)

Doskonałość  
biznesowa (DB)

PLII2007 (N = 37) PL2007 (N = 230)
rs r

Wyznaczniki 
EFQM

Wyniki klientów (WK) 0,53† 0,72†
Wyniki pracowników (WP) 0,46*** 0,72†
Wyniki społeczne (WS) 0,35** 0,72†
Wyniki finansowe (WF) 0,06 0,58†

*p<=0,1; ** p<=0,05; *** p<=0,01; † p<=0,001

Źródło:	opracowanie własne na podstawie wyników badania ankietowego i wywiadów w przedsiębior- 
stwach.

Jednocześnie dane sugerują, że choć inicjatywy podejmowane w przedsię-
biorstwach na rzecz doskonałości biznesowej generują wyższe wyniki w ramach 
wszystkich czterech zmiennych wynikowych modelu EFQM, brak jest pozytywnego 
związku pomiędzy kompleksowością systemu samooceny (KSS) a zmienną wyniki 
finansowe (WF). Zgodnie z opisem zmiennej KSS, zawartym w tab. 1, charaktery-
zuje ona dojrzałość stosowanych w przedsiębiorstwach systemów pomiaru wyników 
działalności w aspekcie regularności prowadzonych pomiarów w czterech obsza-
rach samooceny (finansowej, klientów, pracowników i procesów wewnętrznych); 
zakresu występowania poszczególnych elementów systemu samooceny; stopnia, 
w jakim system samooceny pełni przynależne mu funkcje, oraz zakresu, w jakim 
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poszczególne procesy realizowane są w systemie samooceny. Brak pozytywnej ko-
relacji pomiędzy zmienną KSS i zmienną WF sugeruje więc, że rosnąca dojrzałość 
systemu pomiaru wyników działalności nie prowadzi do poprawy wyników finanso-
wych. Należy jednak podkreślić, że zmienna WF weryfikuje zmianę finalnych wyni-
ków finansowych, nie uwzględnia natomiast innych ważnych wyników działalności 
przedsiębiorstw, takich jak poziom satysfakcji klientów i pracowników czy też wy-
niki odnoszące się do społeczeństwa. Istnieje natomiast wiele udokumentowanych 
wynikami badań dowodów, że pomiędzy rezultatami uzyskiwanymi w obszarze pra-
cowników, klientów i finansów istnieje silna zależność.

Wyniki badań, przeprowadzonych wśród duńskich przedsiębiorstw przez  
K. Kristensena, L.S. Mørcha i H.D. Sørensena, jednoznacznie określają charakter 
tych zależności. Wynika z nich, że „wzrost motywacji i zaangażowania pracowni-
ków prowadzi do wzrostu wydajności pracy przez poprawę jakości, usprawnione 
procesy i zredukowaną absencję” [Kristensen i in. 2007] oraz że „wzrost motywa-
cji i zaangażowania pracowników prowadzi do wzrostu satysfakcji klientów, któ-
ry z kolei prowadzi do zwiększenia lojalności klientów, znajdującego swój wyraz 
we wzroście sprzedaży i poprawie wyników finansowych” [Kristensen i in. 2007].

Wskaźniki satysfakcji klientów pozwalają ponadto w pośredni sposób określić 
przyszły poziom sprzedaży i zysku przedsiębiorstwa. Podczas gdy zyski mierzą re-
zultaty przeszłej działalności, mierniki satysfakcji klientów wskazują, jak zmieni 
się przyszła wielkość sprzedaży przedsiębiorstwa (a tym samym udział w rynku) 
oraz, w konsekwencji, jakie zyski przedsiębiorstwo osiągnie w najbliższej przyszło-
ści. Satysfakcja klientów jest więc ważnym wskaźnikiem efektywności działania 
przedsiębiorstwa. Jej pomiar może stanowić dla przedsiębiorstw element systemu 
wczesnego ostrzegania.

W kontekście powyższych rozważań należy przyjąć, że zmienna WF odzwier-
ciedla przeszłe wyniki rynkowe i finansowe badanych przedsiębiorstw, natomiast 
zmienne WK, WP i WS mogą być traktowane jako wyznaczniki przyszłej wielkości 
sprzedaży i zysków przedsiębiorstw. Silna korelacja pomiędzy zmienną KSS a WK, 
WP i WS, oznaczająca pozytywną zależność pomiędzy zaawansowaniem przedsię-
biorstw w rozwoju stosowanych systemów pomiaru wyników działalności a pozio-
mem wyników odnoszących się do pracowników, klientów i społeczeństwa jako 
całości, może być więc zapowiedzią poprawy przyszłych rynkowych i finansowych 
wyników organizacji, które intensyfikują działania w zakresie pomiaru wyników 
działalności.

Zakończenie6.	

W artykule przedstawiono wyniki badań ukazujących zaawansowanie polskich 
przedsiębiorstw w rozwoju systemów pomiaru wyników działalności oraz ich wpływ 
na osiągane rezultaty i ich doskonałość biznesową, a także wykazano zależność po-
między aktywnością przedsiębiorstw w zakresie pomiaru wyników działalności a za-
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awansowaniem stosowanych systemów zarządzania. W wyniku analizy zaprezento-
wanych wyników badań możliwe było sformułowanie następujących konkluzji:

aktywność polskich przedsiębiorstw w zakresie pomiaru wyników działalności ••
w zdecydowanej większości przypadków jest następstwem uzyskania certyfika-
tu ISO 9001,
biorąc pod uwagę trzy fazy rozwoju systemów pomiaru wyników działalności, ••
zdefiniowane w artykule, należy przyjąć, że polskie przedsiębiorstwa znajdują 
się w pierwszej fazie,
kompleksowość stosowanych przez przedsiębiorstwa systemów pomiaru wyni-••
ków działalności rośnie wraz z zaawansowaniem wdrożonych przez nie syste-
mów zarządzania oraz intensywnością wysiłków podejmowanych na rzecz do-
skonałości biznesowej,
im bardziej rozwinięte są w przedsiębiorstwach systemy pomiaru wyników dzia-••
łalności, tym lepsze są wyniki ich samooceny według kryteriów modelu EFQM, 
co oznacza, że tym bliższe są one doskonałości biznesowej,
wraz ze wzrostem zaawansowania systemu pomiaru wyników działalności rosną ••
wyniki dotyczące pracowników, klientów i społeczeństwa, będące zapowiedzią 
poprawy przyszłych rynkowych i finansowych wyników przedsiębiorstw.
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performance measurement systems and their 
impact on results achieved by polish companies

Summary: The article presents the results of a survey conducted in 2006–2007, showing 
the advance of Polish companies6 in performance measurement systems development, 
characterized by top management representatives as regards their areas, elements, procceses 
and functions. It also indicates, how these systems affect companies’ performance and 
business excellence, assessed on the basis of EFQM model criteria. The relationship between 
performance measurement initiatives and management systems development was also 
indicated in the article. Presented conclusions were formulated on the basis of a questionnaire 
survey, carried out on a sample of 230 medium and large companies as well as an interview, 
which coverd 16% (N=37) of basic sample. The similar author’s research results collected in 
2004–2005 were also mentioned in the article. It appears from the data that: (1) performance 
measurement initiatives are in most cases the after-effect of ISO 9001 certification; (2) 
taking into account three phases of performance measurement system development, defined 
in the article, it should be assumed that Polish companies are situated in the first phase;  
(3) performance measurement efforts in Polish enterprises increase along with the advancement 
of management system applied; and (4) the higher the advance of Polish companies in 
performance measurement systems development the higher customer, people and society 
results, being the herald of the increase of future market and financial results.

Keywords: measurement, performance, performance measurement system, business 
excellence, EFQM model.

6   The term ‘Polish companies’ should be understood as ‘companies operating on Polish terri-
tory’.


