PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 265

of Wroctaw University of Economics

Orientacja na wyniki
we wspotczesnej
gospodarce

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Borys
Piotr Rogala

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Recenzenci: Witold Biaty, Marek Bugdol, Joanna Ejdys, Piotr Grudowski,
Jan Jasiczak, Piotr Jedynak, Krystyna Lisiecka, Alina Matuszak-Flejszman,
Franciszek Mroczko, Bazyli Poskrobko, Piotr Przybytowski, Tadeusz Sikora,
Elzbieta Skrzypek, Katarzyna Szczepanska, Stanistaw Tkaczyk,
Maciej Urbaniak, Tadeusz Wawak, Matgorzata Wisniewska,
Leszek Wozniak, Zofia Zymonik

Redakcja wydawnicza: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz

Lamanie: Adam Debski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowane;j bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-203-1

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Anna Baraniecka, Konflikt celow w przedsigbiorstwie — identyfikacja, kon-
sekwencje 1 Sposoby eliminOWania...........ccoeevverieerieerieeiieeeie e eie e eee e
Tomasz Brzozowski, Przeglad zarzadzania a orientacja na wyniki...............
Marek Bugdol, Zaufanie jako wynik dzialalnosci organizacji.......................
Joanna Cackowska, Katarzyna Szczepanska, Perspektywy satysfakcji na-
UCZYCICI 1.ttt et et stae e s e e s b e sabeeeaeeeaeeenes
Malgorzata Chojnacka, Kryteria i metody oceny jakosci obstugi klienta
w wybranych przedsigbiorstwach transportu miejskiego .........cccccecevueenee
Marta Chudykowska, Wybrane problemy budowy i wdrazania zréwnowa-
zonej karty wynikOw w SZPitalU........c.cccvvevierieriieniieiieieeie e
Sylwia Dziedzic, Analiza poziomu satysfakcji absolwentow Wydziatu Zarza-
dzania Politechniki RzeSZoWSKi€] ........cccvuieviiiviiiniiieiiecieeee e
Zenon Foltynowicz, Marta Purol, Doskonalenie procesu zarzadzania stra-
tegicznego zorientowanego na wyniki na przyktadzie Wydziatu Towaro-
znawstwa Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu...........c.ccecevenenne.
Bartosz Fortunski, ,,Wyniki” proekologicznego podejscia do energetyki
w Unii Europejskiej w oparciu o model EFQM ...........ccccoovvievciieiciieeiinns
Barbara Fura, Wplyw systemu zarzadzania $rodowiskowego na wyniki
przedsiebiorstw wojewddztwa podkarpacki€go.........cceveevierienienienenne.
Tomasz Greber, Kwantyfikacja wynikow auditow trzeciej strony.................
Piotr Grudowski, Jacek Matusiak, Wybrane aspekty oceny satysfakcji
i lojalnosci klientow i pracoWniKOW ........cc.eeeveeieeieerieeieeieere e eve e
Rafal Haffer, Systemy pomiaru wynikow dziatalno$ci polskich przedsig-
biorstw 1 ich wplyw na osiggane Wyniki.........cccoocveveiiiniiiniiencieeeeeeeens
Liliana Hawrysz, Katarzyna Hys, Klient i jego satysfakcja w ustugach
administracji PUDLICZNG] .....cccvvervieriierieiiecie e
Zbigniew Klos, Krzysztof Koper, Wybrane aspekty analizy orientacji na
wynik w przedsigbiorstwach sektora SpOZYyWCZeg0......cvevvvevrrerreerreerveannenn
Elzbieta Krodkiewska-Skoczylas, Grazyna Zarlicka, Zarzadzanie proce-
sowe stymulatorem doskonalenia wynikow dziatalno$ci organizacji pu-
[0 1672 1 1<) USSR
Marta Kusterka-Jefmanska, Bartlomiej Jefmanski, Determinanty satys-
fakcji klientow z ustug jednostek administracji publicznej — na przykta-
dzie Urzgdu Miasta W DZI€rZONIOWIE .......c.eceveeveeieeieeieeieereeveeveeneenens
Andrzej Kwintowski, Poréwnanie wybranych narz¢dzi zwigzanych z poste-
powaniem z wyrobem nieZgOdNYM.........cccvureriierireniienrieeiee e eeveeeiee s

11
31
40
54
65
77

90

102

113

126
136

144

156

172

184

194

208



6 Spis tresci

Krystyna Lisiecka, Lukasz Pajor, Proekologiczne zarzadzanie przedsie-
biorstwem — wyniki badan ..........ccooieiiiiiiiiin
Agata Lulewicz-Sas, Raportowanie dziatalnosci spotecznie odpowiedzial-
NEJ PIZEASICDIOTSIW ..e.vvieviieriieiieieeieeieeteeteete e eie b eseebeesbeesseenseenseensens
Ewa Losiewicz-Dniestrzanska, Pomiar jakosci procesu realizacji ustlugi
DANKOWE] c.veevvieeieeieete ettt ettt ettt te e sbe e teeteestaesaeesraeeae e enenees
Katarzyna Midor, Witold Bialy, Wyniki badan oczekiwan i satysfakcji
klientow uczelni wyzszej z obszaru wojewddztwa $laskiego ....................
Agnieszka Panasiewicz, Metodyka zarzadzania ryzykiem zgodna ze stan-
dardem ISO 31000 ......ccooiiiiiiiieieeeeeeee e
Barbara Pytko, Doskonalenie zarzgdzania publicznego z wykorzystaniem
wynikow analizy przemian jakKoSCIOWYCh .......covevviiviiiniiiiieieeeeeieen
Pawel Rumniak, Kierunki rozwoju raportowania wewnetrznego przedsie-
030 6] A T USRS
Renata Sosnowska-Noworoél, Zdzistaw Wozniak, Sformalizowany system
— skuteczny instrument zarzgdzania czy hamulec rozwoju? ....................
Barbara Sujak-Cyrul, Sylwia Dudziak-Kamieniarz, Edukacyjna wartos¢
dodana a orientacja na wyniki — doniesienie z badan ankietowych ..........
Maciej Urbaniak, Formy wst¢pnej oceny dostawcow — wyniki badan..........
Izabela Witczak, Poprawa skutecznosci i efektywnosci ustug zdrowotnych
w szpitalach poprzez wdrazanie standardow akredytacyjnych — analiza
polskich i migdzynarodowych doswiadczen ...........coevevvevienienieniennnnne.
Marian Wozniak, Wykorzystanie Modelu Doskonatosci EFQM do analizy
zywotnosci gmin wiejskich na przyktadzie wybranych gmin wojewodz-
twa pOdKarPaCKI@ZO. .. .uiiieiieeiieeiii ettt
Grazyna Paulina Wéjcik, Wplyw systemow zarzadzania na efektywnos¢
przedsiebiorstwa energetyCznego ... .euvereerueerieerieeniieeiienieenieesieesieesieeseeees
Sabina Zaremba-Warnke, Znaczenie ekotestow dla zapewnienia satysfakcji
proekologicznym KIHENntom ...........ccccvevieriienienienierienieseesee e
Anetta Zielinska, Metody wyceny obszaréw przyrodniczo cennych.................

Summaries

Anna Baraniecka, The aim conflict in an enterprise — identification,
consequences and ways of elimination............cccceeveieeeciieiiieecie e
Tomasz Brzozowski, Management review vs. results orientation ..................
Marek Bugdol, Trust as a result of an organization’s activities ...........c..........
Joanna Cackowska, Katarzyna Szczepanska, Perspectives of teachers’
SALISTACTION ...t
Malgorzata Chojnacka, Criteria and methods of appraisal of quality of
customer service in chosen enterprises of municipal transportation ........

229

245

260

271

282

294

308

319

336

357

365

374

390

404
414

30
39
53
64

76



Spis tresci

Marta Chudykowska, Chosen aspects of designing and implementing the
balanced scorecard in a hospital...........ccceeiieniiniinieieeeeeee
Sylwia Dziedzic, Analysis of satisfaction level of the graduates of Faculty of
Management at Rzeszé6w University of Technology ..........cccccveeveviveiennen.
Zenon Foltynowicz, Marta Purol, Improving result-oriented strategic
management — the case of commodity Science Faculty of the Poznan
University of ECONOMICS .....c.eievuiiiiiiiiiiieiiecciee e
Bartosz Fortunski, ,,Results” of environmental approach towards European
Union energy polisy in the EFQM model...........ccccoooiiniiiiinininiiiceene.
Barbara Fura, Influence of ISO 14001 system adoption on the performance
of the Podkarpackie Voivodeship enterprises .........cccvevveeerrecreevensueeveannens
Tomasz Greber, Quantification of results of third party audits......................
Piotr Grudowski, Jacek Matusiak, Selected aspects of the satisfaction and
loyalty of customers and emplOyees ...........ccceeueeiieeiiieiieeiieeee e
Rafal Haffer, Performance measurement systems and their impact on results
achieved by Polish cOMPANIES .........ccvevvieiieiiieiieieeie e
Liliana Hawrysz, Katarzyna Hys, Client and his satisfaction in public
AdMINISEIALION SETVICES . ..ueeuvirtieiieieteetieietesteeteeee et eeee e see e enee e seeeneenes
Zbigniew Klos, Krzysztof Koper, Selected aspects of orientation analysis on
results in f00d SECtOr COMPANIES......eecueeeieriieiieiieieeie et
Elzbieta Krodkiewska-Skoczylas, Grazyna Zarlicka, Process management
as a stimulator for improving the results of public organization
PETTOTINANCE .....veevviiiieiieiieieete ettt ettt et teeste e teessaessaessaesraesseesnenees
Marta Kusterka-Jefmanska, Bartlomiej Jefmanski, Determinants of
customer satisfaction with public administration units services — the
example of the municipal office of DZIerZoniow ...........ccccoecvevivrieriinennns
Andrzej Kwintowski, Comparison of selected tools used in the control of
a NONCONTOrmMing ProduCt ........ccvervieriieriieieeieeie e eae e
Krystyna Lisiecka, Lukasz Pajor, Environment-friendly management —
STUAY FINAINGS 1ovviiiiieiieie et e e sbeesbeesbeeraeenne e
Agata Lulewicz-Sas, Reporting of socially responsible business...................
Ewa Losiewicz-Dniestrzanska, Quality measurement of the banking service
PTOCESS .envitieeeenteteeetetesteeseesseseeseeseenseeseessessessesseensensesseensensessenssessensesseansas
Katarzyna Midor, Witold Bialy, Research results of expectations and
satisfaction of clients of higher education institution in the Silesian
VOIVOAEShIP TEZION ...vvievvieiiieiieiieieeie ettt reebeesbeebeesnes
Agnieszka Panasiewicz, Risk management methodology in accordance
with ISO 31000 standard ..........ccceeeieiienieiieeeeeeeee e
Barbara Pytko, Public management improvement with the applience of
analysis results of quality changes............ccceevvviieiiieiieiiceeceee e,
Pawel Rumniak, Directions of changes and development of internal report
SYSTEINIS ittt e ettt e e e e et ettt e e e e et et e nnn e e e

89

101

112

125

134
143

154

171

183

193

207

218

228

244
259

270

281

293

307



8 Spis tresci

Renata Sosnowska-Nowordl, Zdzistaw Wozniak, A formalised system — an
effective tool or an impediment? .............cccoeveeiiiiiieiiee e
Barbara Sujak-Cyrul, Sylwia Dudziak-Kamieniarz, Educational value
added and focus on results — report from survey study .........ccccoevvvevieenns
Maciej Urbaniak, Forms of a preliminary evaluation on suppliers — studies
TESUIES 1.ttt ettt ettt et eee e eneens
Izabela Witczak, Improving efficiency and effectiveness of health care in
hospitals through the implementation of accreditation standards (The
analysis of Polish and international €Xperience)...........ccoecvevveeeeriereeennnns
Marian Wozniak, The application of EFQM Quality Model for food analysis
in rural communities on the example of Podkarpackie Voivodeship
COTMIMUINIEICS -..veeienteieetieneete et et eeete et et eteseeesee e steseeeseensestesseeneeseeseeneenes
Grazyna Paulina Wéjcik, Impact of management on the effectiveness of
POWET INAUSEIY -ttt e e s e es
Sabina Zaremba-Warnke, Eco-tests importance to ensure environmentally
conscious customers Satisfaction ...........ccceceverieieniiiniereeee

Anetta Zielinska, Evaluation methods of naturally valuable areas ................

335

356

364

373

389

403



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 265 e 2012

Orientacja na wyniki we wspotczesnej gospodarce ISSN 1899-3192

Rafal Haffer

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
e-mail: rafalh@econ.umk.pl

SYSTEMY POMIARU WYNIKOW DZIALALNOSCI
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW I ICH WPLYW
NA OSIAGANE WYNIKI

Streszczenie: Artykul przedstawia wyniki badan' zrealizowanych w latach 2006-2007,
ukazujace zaawansowanie polskich przedsigbiorstw? w rozwoju systeméw pomiaru wyni-
kow dziatalnosci scharakteryzowanych przez przedstawicieli najwyzszego kierownictwa
ze wzgledu na ich obszary, elementy, procesy i funkcje. Wskazuje takze, w jaki sposob sys-
temy te wptywaja na wyniki dziatalnosci przedsigbiorstw oraz ich doskonato$¢ biznesowa,
mierzong na podstawie kryteriow Modelu Doskonatosci EFQM. W artykule wykazano tez
zalezno$¢ pomigdzy aktywnoscia przedsiebiorstw w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci
a zaawansowaniem stosowanych systemow zarzadzania. Prezentowane wnioski sformuto-
wano na podstawie badan ankietowych, przeprowadzonych na probie 230 srednich i duzych
przedsiebiorstw, oraz wywiadu, ktorym obj¢to 16% (N=37) przedsi¢biorstw proby podsta-
wowej. W artykule przywotano réwniez wyniki podobnych badan autora, przeprowadzonych
w latach 2004-2005. Z danych wynika, ze: (1) aktywno$¢ polskich przedsigbiorstw w zakre-
sie pomiaru wynikéw dziatalnosci w zdecydowanej wigkszosci przypadkow jest nastepstwem
uzyskania certyfikatu ISO 9001; (2) biorac pod uwagg trzy fazy rozwoju systemow pomiaru
wynikow dziatalnosci, zdefiniowane w artykule, nalezy przyjac, ze polskie przedsigbiorstwa
znajduja si¢ w pierwszej fazie; (3) aktywnos¢ polskich przedsigbiorstw w zakresie pomiaru
wynikow dziatalnosci wzrasta wraz z zaawansowaniem stosowanego systemu zarzadzania;
oraz (4) wraz ze wzrostem zaawansowania systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci rosng wy-
niki dotyczace pracownikow, klientéw i spoteczenstwa, bedace zapowiedzia poprawy przy-
sztych rynkowych i finansowych wynikéw przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: pomiar, wyniki dziatalnosci, system pomiaru wynikow dziatalnosci, dosko-
nalos¢ biznesowa, model EFQM.

! Szerzej na temat prezentowanych w artykule wynikoéw badan zob. [Haffer 2011].
2 Pod pojeciem ,,polskie przedsigbiorstwa” nalezy rozumie¢ przedsigbiorstwa dziatajace na tere-
nie Polski.
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1. Wstep

Wyniki badan wskazuja, ze organizacje wykorzystujace zrownowazone systemy po-
miaru wynikow dziatalnosci jako narzedzia wspomagajace proces zarzadzania uzy-
skujg lepsze wyniki niz te, ktore ich nie stosujg [Lingle, Schiemann 1996]. Korzys¢,
ktorej dostarczajg systemy pomiaru wynikow dziatalnos$ci, jest wiec potwierdzona
empirycznie, zdecydowanie trudniej jednak zdoby¢ dane informujace o sposobie
maksymalizowania tej korzysci. Innymi stowy, nie jest juz rzecza tak oczywista,
czym jest skuteczny system pomiaru wynikow dziatalnosci oraz jakimi cechami po-
winien si¢ charakteryzowaé, aby korzys¢, ktorej dostarcza organizacji, mogta by¢
maksymalizowana.

Pomiar wynikéw dziatalno$ci to zagadnienie, ktérym zajmuja si¢ badacze i prak-
tycy roznych dyscyplin z zakresu zarzadzania, takich jak zarzadzanie strategiczne,
zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie procesami, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zachowania organizacyjne, zarzadzanie systemami informatycz-
nymi, zarzadzanie marketingowe, zarzgdzanie finansami i rachunkowo$¢ zarzadcza.
Kazda z tych dziedzin ma swoj udzial w rozwoju podej$¢, metodyk i systemow
pomiaru wynikéw dziatalnosci. Jednocze$nie migdzy przedstawicielami wymie-
nionych dyscyplin brakuje konsensusu co do definicji systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci (SPWD, ang. business performance measurement system — BPMS) [Du-
mond 1994]. Réznorodnos¢ i interdyscyplinarno$¢ badan prowadzonych w obszarze
pomiaru wynikow dziatalno$ci dodatkowo komplikuje sprawe. Takie stwierdzenie
dobrze ilustruje przeglad definicji systemu PWD, spotykanych w literaturze [Fran-
co-Santos iin. 2007]. Z perspektywy zarzadzania operacyjnego system pomiaru
wynikow dziatalnosci definiowany jest zwykle jako ,,zbior miernikow stosowanych
do kwantyfikacji skutecznosci i/lub efektywnosci przesztych dziatan” [Neely i in.
1995] lub jako proces raportowania, ktéry dostarcza informacji zwrotnej pracow-
nikom na temat wynikéw ich dziatan [Bititci 1 in. 1997]. Perspektywa zarzadzania
strategicznego pozwala uchwyci¢ dwa inne aspekty systemu PWD. Po pierwsze,
odzwierciedla on procedury stosowane do kaskadowania w dot (na piony, dzialy)
miernikow dziatalno$ci stosowanych do implementacji strategii w organizacji [ Gates
1999]. Po drugie, system PWD zaopatruje organizacj¢ w informacje umozliwiajgce
weryfikacje trafnosci zalozen i postanowien przyjetej do realizacji strategii [Ittner
i1in.2003]. Z perspektywy rachunkowosci zarzadczej pojgcie systemu pomiaru wy-
nikow dziatalnosci traktowane jest jako synonim planowania biznesu (management
planning) 1 budzetowania [Otley 1999].

Przeglad definicji wskazuje na istnienie duzych rozbieznoSci w postrzeganiu
istoty systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci. Jednak ich uwazna analiza pozwa-
la naich uporzadkowanie ze wzgledu narodzaj poruszanych aspektow systemu
PWD. Definicje te uwypuklaja wigc jeden lub kombinacje kilku sposrod ponizszych
aspektow systemu pomiaru wynikow dziatalnosci, mianowicie [Franco-Santos i in.
2007]:
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* obszary, rozumiane jako obszary aktywnosci i wynikOw organizacji pokryte po-
miarem przez system PWD,

e elementy, rozumiane jako czgsci sktadowe, ktore tworza system PWD,

* funkcje, rozumiane jako zadania lub role, ktére spelnia system PWD,

e procesy, rozumiane jako serie dziatan, ktorych taczna realizacja stanowi o istnie-
niu systemu PWD.

W kolejnym punkcie artykutu, prezentujacym wyniki badan, w tabelach 2-5
przedstawiono charakterystyki systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci zidentyfiko-
wane poprzez analize kilkudziesieciu jego definicji. Ich wystepowanie w systemach
PWD badanych przedsigbiorstw analizowano z uwzglednieniem wymienionych wy-
zej obszarow, elementdw, funkcji i procesow realizowanych w systemach PWD.

2. Metodyka badania

Dane gromadzone byty za pomoca ustrukturyzowanego kwestionariusza, ktory zo-
stal wystany do $rednich i duzych przedsigbiorstw (zatrudniajacych 50 lub wigcej
pracownikéw), dzialajacych na terenie Polski, odnotowywanych w takich bazach
danych, jak ,,Firmy 2005. Marketing CD”, ,,Polscy liderzy jako$ci” oraz ,,Gazele
Biznesu™. Badania empiryczne realizowano w trzech etapach. Pierwszy etap stano-
wito badanie ankietowe przedsigbiorstw, poprzedzone badaniem pilotazowym, drugi
etap obejmowatl wywiady kwestionariuszowe w przedsigbiorstwach, natomiast etap
trzeci przyjat posta¢ badania eksperckiego, zrealizowanego za pomoca korespon-
dencyjnej wersji metody delfickiej. Proba, zbadana w etapie pierwszym, liczyta 230
przedsigbiorstw (proba badawcza PL2007). W drugim etapie badania wzieto udziat
facznie 37 przedsigbiorstw (proba badawcza PLII2007), co stanowito 16% proby
podstawowej (N=230). W niniejszym artykule skupiono si¢ przede wszystkim
na prezentacji wynikéw wywiadu. W jego ramach przedstawiciele najwyzszego kie-
rownictwa zostali poproszeni o scharakteryzowanie systemow pomiaru wynikow
dziatalno$ci stosowanych w przedsigbiorstwach, ktéorymi zarzadzaja, ze wzgledu
na ich obszary, elementy, procesy i funkcje. W celu okreslenia zalezno$ci pomiedzy
aktywnoscia przedsigbiorstw w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci a poziomem
uzyskiwanych wynikow oraz zaawansowaniem stosowanych systemow zarzadzania
postuzono si¢ szeregiem zmiennych, ktorych charakterystyki wraz z opisem skal po-
miarowych przedstawiono w tab. 1.

3 Prezentowane wyniki badan pochodza z wykonanego na Wydziale Nauk Ekonomicznych

i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, sfinansowanego przez Ministerstwo Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego, projektu badawczego nr 1 HO2D 099 30, zatytutowanego ,,Samoocena
w systemach zarzadzania jakoscia przedsigbiorstw”, ktory zostat 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 doskonato$ci

1

Wyznaczniki
EFQM

Zmienne wyrazajace ocene przedstawicieli kierownictwa dotyczaca aktywnosci,

jaka podejmuja zarzadzane przez nich przedsi¢biorstwa w kazdym z dziewigciu
obszarow samooceny, wedlug modelu EFQM, do ktorych naleza: (1) przywddztwo,
(2) polityka i strategia, (3) zarzadzanie ludzmi, (4) partnerstwo i zasoby, (5) procesy, (6)
wyniki klientow, (7) wyniki pracownikéw, (8) wyniki spoteczne, (9) kluczowe wyniki
dziatalnosci (oparte na jedenastostopniowej skali procentowej <0%, 10%, 20%, ...,
100%>, ktorej skrajne warto$ci oznaczaja odpowiednio: 0% — brak aktywnosci w da-
nym obszarze samooceny, 100% — maksymalny poziom aktywnosci w danym obszarze
samooceny). Skale pomiarowe zawieraty 51 podkryteriow sktadajacych si¢ na 9 wymie-
nionych wyzej kryteridow, identycznych z tymi, ktore tworza model EFQM

Doskonatos¢
biznesowa (DB)

Zmienna wyrazajaca wyniki samooceny ($rednig ocen¢) przedstawicieli kierownic-
twa dotyczacej postepu, jaki poczynily zarzadzane przez nich przedsi¢biorstwa
w kierunku doskonalo$ci, wedlug kryteriéw modelu EFQM (oparta na jedenasto-
stopniowej skali procentowej <0%, 10%, 20%, ..., 100%>, ktorej skrajne wartosci
oznaczaja odpowiednio: 0% — brak postepu, 100% — maksymalny postep w kierunku
doskonato$ci)

Zmienna systemu zarzadzania

samooceny
(PSS)

3 | System zarza- Zmienna wyrazajaca zaawansowanie przedsigbiorstw w rozwoju stosowanych syste-
dzania (SZ) mow zarzadzania (oparta na czterostopniowej skali <0, 3>, gdzie 0 oznacza, ze firma
nie stosuje systemu zarzadzania, 1 — ze firma stosuje wlasny i/lub branzowy system
jakosci i/lub inny standard zarzadzania, 2 — Ze firma stosuje ISO serii 9000, 3 — ze firma
stosuje Excellence Model i/lub Six Sigma i/lub TQM i/lub Balanced Scorecard
Zmienne systemu pomiaru wynikoéw dziatalno$ci (zmienne systemu samooceny)

4 | Kompleksowos$¢ | Zmienna wyrazajaca opini¢ przedstawicieli kierownictwa na temat dojrzalo$ci stoso-
systemu samo- | wanych w przedsigbiorstwach systemow samooceny, stanowiaca agregat (Srednia)
oceny (KSS) utworzony z czterech kolejnych 4 zmiennych: OSS, ESS, FSS, PSS (oparta na pigcio-

stopniowej skali Likerta, ktorej skrajne wartosci oznaczaja odpowiednio: 1 — niedojrza-
o$¢ stosowanego systemu samooceny, 5 — maksymalny poziom dojrzatosci stosowane-
20 systemu samooceny)

5 | Obszary syste- | Zmienna wyrazajaca opini¢ przedstawicieli kierownictwa na temat regularnosci
mu samooceny | pomiarow wynikow dzialalno$ci przedsigbiorstw w czterech obszarach samooceny:
(0SS) finansowej, klientow, pracownikow i procesoéw wewngetrznych (oparta na pigciostopnio-

wej skali Likerta, ktorej skrajne wartosci oznaczaja odpowiednio: 1 — brak regularnych
pomiardw, 5 — prowadzenie regularnych pomiaréw w danym obszarze samooceny)

6 | Elementy syste- | Zmienna wyrazajaca opini¢ przedstawicieli kierownictwa na temat zakresu wystepo-
mu samooceny | wania poszczegélnych elementow systemu samooceny w zarzadzanych przez nich
(ESS) przedsigbiorstwach. Jej wewngtrzng strukturg zaprezentowano w tabeli 3 (oparta na pig-

ciostopniowej skali Likerta, ktorej skrajne warto$ci oznaczaja odpowiednio: 1 — brak
danego elementu systemu samooceny, 5 — maksymalny zakres wystgpowania danego
elementu systemu samooceny)

7 | Funkcje systemu | Zmienna wyrazajaca opini¢ przedstawicieli kierownictwa na temat stopnia, w jakim
samooceny system samooceny pelni przynalezne mu funkcje w zarzadzanych przez nich przed-
(FSS) sigbiorstwach. Jej wewngtrzng strukturg zaprezentowano w tabeli 4 (oparta na pigcio-

stopniowej skali Likerta, ktorej skrajne wartosci oznaczaja odpowiednio: 1 — ze system
samooceny nie petni danej funkcji, 5 — ze system samooceny petni dana funkcje
w maksymalnym stopniu)

10 | Procesy systemu | Zmienna wyrazajaca opini¢ przedstawicieli kierownictwa na temat zakresu, w jakim

poszczegodlne procesy realizowane sa w systemie samooceny w zarzadzanych przez
nich przedsigbiorstwach. Jej wewnetrzna strukturg zaprezentowano w tabeli 5 (oparta
na pigciostopniowej skali Likerta, ktorej skrajne warto$ci oznaczaja odpowiednio:

1 — ze dany proces nie jest realizowany w systemie samooceny, 5 — ze dany proces
realizowany jest w systemie samooceny w stopniu maksymalnym)

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikow wywiadow przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.
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Zmienne zawarte w tab. 1 sklasyfikowano w trzech kategoriach: zmienne mo-
delu doskonatosci, zmienna systemu zarzadzania oraz zmienne systemu pomiaru
wynikow dziatalnosci.

Zmienne modelu doskonatosci pozwalajg okresli¢ wysilek, jaki polskie firmy
podejmuja na swojej drodze do doskonatosci w gtownych obszarach samooceny, na-
wet jesli nie stosuja zadnego modelu doskonatosci. Do ich utworzenia wykorzystano
metodyke Modelu Doskonatosci EFQM.

Zmienna systemu zarzadzania opisuje zaawansowanie przedsigbiorstw w roz-
woju stosowanych holistycznych systemow zarzadzania i podej$¢ do pomiaru wy-
nikow dziatalnosci. Klasyfikacja zbadanych przedsigbiorstw wedtug tej zmiennej
pozwala na wyodrebnienie czterech grup organizacji, mianowicie: (1) firm stosu-
jacych model doskonato$ci i/lub Six Sigma, i/lub TQM, i/lub zrownowazong kartg
wynikow (BSC), (2) firm stosujacych system zarzadzania jakos$cig oparty na normie
ISO 9001, (3) firm stosujacych wtasne i/lub sektorowe systemy jakosci i/lub inne
miedzynarodowe standardy zarzadzania, (4) firm niestosujacych znormalizowanych
systemow zarzadzania. Firmy, ktore wdrozyly systemy zarzadzania, a wigc wyka-
zane w trzech pierwszych kategoriach, posiadaja nierzadko wigcej niz jeden system
lub standard zarzadzania, dlatego grupy te nie sg jednorodne, a kwalifikacji przed-
siebiorstw do kazdej z nich dokonano ze wzgledu na najbardziej zaawansowany
system zarzadzania, stosowany przez przedsigbiorstwo.

Zmienne systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci opisuja kompleksowos¢ stoso-
wanych przez przedsigbiorstwa podej$¢ do pomiaru wynikow dziatalno$ci. Zmienna
OSS odzwierciedla regularno§¢ pomiarow wynikoéw dziatalnosci przedsigbiorstw
w czterech obszarach samooceny, wyodrebnionych wedtug koncepcji zrbwnowazo-
nej karty wynikow (BSC): finansowej, klientdw, procesow wewnetrznych i rozwoju
(pracownikow). Zmienna ESS opisuje zakres wystgpowania poszczegdlnych ele-
mentow, tworzacych systemy samooceny* w badanych przedsigbiorstwach. Zmienna
FSS okresla stopien, w jakim systemy pomiaru wynikow dziatalnosci petnig przy-
nalezne im funkcje w zbadanych organizacjach. Zmienna PSS informuje o zakresie,
w jakim poszczegolne procesy zwigzane z prowadzeniem pomiardw w organizacji
realizowane sg w systemach samooceny zbadanych przedsi¢biorstw. Zmienna KSS
stanowi agregat utworzony z czterech wymienionych powyzej zmiennych (OSS,
ESS, FSS, PSS), odzwierciedlajac poziom dojrzatosci stosowanych w przedsigbior-
stwach systemow pomiaru wynikéw dzialalno$ci. W definiowaniu zmiennych sys-
temu samooceny wykorzystano charakterystyki systemu pomiaru wynikow dziatal-
no$ci wymienione w tabelach 2-5.

* W niniejszym artykule pojecie systemu samooceny nalezy traktowac¢ jako tozsame z pojgciem
systemu pomiaru wynikow dziatalnoscei.



Systemy pomiaru wynikéw dzialalno$ci polskich przedsiebiorstw. .. 161

3. Charakterystyka systemow pomiaru
wynikow dzialalnosci stosowanych w przedsi¢biorstwach

Polskie przedsigbiorstwa w ostatnich kilkunastu latach poczynity znaczne postepy
w zakresie rozwoju systemow zarzadzania, jednak nie do§¢ powszechnie stosujg ho-
listyczne podejscia do pomiaru wynikdéw prowadzonej dziatalnosci, zgodne ze $wia-
towym trendem w tym obszarze, polegajacym na sigganiu do wypracowanych roz-
wigzan w postaci modeli doskonatosci biznesowej czy innych metodyk pomiaru
wynikow dziatalnosci, takich jak np. zrownowazona karta wynikow (BSC) czy Na-
wigator Skandii. Doswiadczenia przedsigbiorstw krajow wysoko rozwinigtych
wskazujg natomiast dobitnie, ze stosowanie kompleksowych systemow samooceny
stanowi warunek skutecznej realizacji funkcji kontroli w przedsigbiorstwie, bez kto-
rej proces zarzadzania nie jest kompletny, zgodnie z zatozeniem, ze trudno zarza-
dza¢ czyms, czego nie mozna zmierzy¢. Uruchomienie w przedsigbiorstwie procesu
samooceny, realizowanej wedlug kryteriow holistycznego modelu zarzadzania, jest
réOwnoznaczne z wyposazeniem organizacji w obiektywny i catosciowy zestaw
miernikow, pozwalajacych identyfikowa¢ zaréwno jej silne strony, jak i obszary wy-
magajace usprawnien oraz dajacych podstawe do opracowywania i implementacji
planow dziatania zintegrowanych z jej strategig [Porter, Tanner 2004].

ISO 9001 70,0%
Zréwnowazona karta wynikow (BSC)
TQM 1 ,i‘:/é)% PL2005
Model doskonatosci 11”37(:,//‘:) =L
Six Sigma %”090{2)
0:’/0 20% 40% 60% 80%

Rys. 1. Holistyczne modele zarzadzania stosowane przez przedsigbiorstwa w probach PL2005
i PL20075

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsigbiorstw.

Poza powszechnie stosowanymi holistycznymi modelami zarzadzania, bazujg-
cymi na zasadach TQM, takimi jak Model Doskonatosci EFQM lub Model Dosko-

5

Narysunku 1, obok danych pochodzacych zprojektu badawczego scharakteryzowanego
w punkcie 2, zaprezentowano rowniez wyniki badan ukonczonego przez autora w roku 2005 projek-
tu badawczego, stanowiacego grant UMK nr 421-E, zatytutlowanego ,,Pomiar wynikow dziatalno$ci
przedsigbiorstw” (proba badawcza PL2005, N=79).
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natosci Malcolma Baldrige’a, polskie przedsiebiorstwa majg do dyspozycji model
doskonatos$ci biznesowej oparty na wytycznych Polskiej Nagrody Jako$ci, nazywa-
ny Modelem Doskonalenia Zarzadzania (MDZ). Kazdego roku, poczawszy od 1995,
srednio 50 organizacji konkuruje o Polskg Nagrode Jakosci, i cho¢ skala ta nie jest
duza, podobnie rzecz wyglada w innych krajach, w ktorych ustanowiono nagro-
dy jakosci. Przyktadem moga by¢ Stany Zjednoczone, w ktorych liczba aplikan-
tow MBNQA wabha si¢ od okoto 30 do 100 organizacji w skali roku [Porter, Tanner
2004]. Mimo to liczba zestawow wytycznych wydanych organizacjom od urucho-
mienia Programu Baldrige’a w 1988 roku przekroczyta dwa miliony, co pokazuje,
jak popularne jest adaptowanie modelu Baldrige’a do samooceny organizacyjnej,
nawet bez startowania w konkursie o nagrode jakosci. W przypadku przedsigbiorstw
funkcjonujacych w Polsce samoocena wedtug kryteriow modelu doskonatosci nie
zdobyta jeszcze tak duzej popularnosci. Sytuacje te potwierdzaja wyniki zrealizowa-
nych badan, zgodnie z ktérymi model doskonatosci stosuje w Polsce nie wiecej niz
2% $rednich 1 duzych przedsigbiorstw (zob. rys. 1).

Mimo to dziatania na rzecz doskonalosci organizacyjnej intensyfikuja si¢ w pol-
skich przedsigbiorstwach nawet bez intencjonalnego stosowania modelu samooceny
w postaci modelu doskonatosci biznesowej. Najczesciej sa one efektem wysitkow,
jakie polskie przedsiebiorstwa podejmujg w celu podniesienia poziomu zarzadza-
nia, wdrazajac system ISO 9001 (70% wskazan), rzadziej sa nastepstwem wdro-
zenia innych modeli zarzadzania, dyscyplinujacych proces realizacji pomiarow
w przedsigbiorstwie, takich jak TQM (5% wskazan), Six Sigma (1% wskazan) czy
BSC (11% wskazan). Dane zawarte na rys. 1 wskazuja na wyrazny wzrost odsetka
przedsiebiorstw stosujacych wszystkie wymienione holistyczne modele zarzadzania
w latach 2005-2007. System TQM jest najmniej sformalizowanym sposréd wska-
zanych na rysunku modeli zarzadzania i tym samym najtrudniej zweryfikowac de-
klaracje jego stosowania w przedsiebiorstwie. Najbardziej zoperacjonalizowanymi
jego formami sg modele doskonatosci biznesowej oraz system Six Sigma, a w dal-
szej kolejnosci ISO 9001. Okazuje si¢ jednak, ze mimo dostepnosci na rynku zope-
racjonalizowanych metodyk TQM, takich jak Six Sigma, model doskonatosci i ISO
9001, wiele przedsiebiorstw proby badawczej nadal deklaruje stosowanie systemu
TQM, ktory w 91% przypadkéw wskazywany jest obok systemu ISO 9001. Zadne
z przedsiebiorstw proby badawczej nie zadeklarowato z kolei stosowania jakiejkol-
wiek z dostepnych metodyk pomiaru kapitatu intelektualnego.

Generalnie wigc, na podstawie uzyskanych wynikow, nalezy stwierdzic, ze aktyw-
nos¢ polskich przedsiecbiorstw w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci w zdecydo-
wanej wickszosci przypadkow jest nastepstwem uzyskania certyfikatu ISO 9001.

W kolejnych podpunktach zaprezentowano wyniki wywiadow dotyczace obsza-
row, elementdw, funkcji i procesow realizowanych w obrebie stosowanych w przed-
sigbiorstwach systemow pomiaru wynikow dziatalnosci. Uzyskane wyniki przedsta-
wiono w tabelach 2-5.
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3.1. Obszary system6w pomiaru wynikow dzialalno$ci

W tabeli 2 pokazano, jak duza jest aktywno$¢ zbadanych przedsigbiorstw w zakresie
pomiaru wynikow dziatalno$ci w czterech kluczowych obszarach samooceny: fi-
nansowym, klientdw, procesdéw wewnetrznych i rozwoju (pracownikow), wyodrgb-
nionych wedhug metodyki BSC. Z danych wynika, ze zbadane przedsicbiorstwa de-
klaruja stosowanie regularnej samooceny w trzech sposrod wymienionych obszarow,
mianowicie w perspektywie finansowej, klientow i procesow biznesowych. Srednia
ponizej 4 punktow uzyskana w odniesieniu do perspektywy pracownikow oznacza,
ze regularny pomiar i wykorzystanie jego wynikow w obszarze pracownikow nie
odnosi si¢ do wigkszosci zbadanych przedsigbiorstw.

Tabela 2. Aktywnos¢ przedsigbiorstw w poszczegdlnych obszarach pomiaru wynikéw dziatalnosci
wedhug skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 — nie, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — tak,
5 — zdecydowanie tak) (PLI12007, N=37)

Aktywno$¢ przedsigbiorstw w kluczowych obszarach pomiaru wynikow dziatalnosci Srednia
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze finansowym 4,8
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze klienta 4,5
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze proceséw wewnetrznych 4.4
Firma dokonuje regularnej samooceny w obszarze pracownika 3,9

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie wynikow wywiadow przeprowadzonych w przedsigbiorstwach.

3.2. Elementy systeméw pomiaru wynikow dzialalnos$ci

W tabeli 3 przedstawiono elementy stosowanych w przedsiebiorstwach systemow
pomiaru wynikow dziatalnosci. Jedynie w przypadku $rednich na poziomie 4 lub
wiecej punktow mozna méwi¢ o powszechnosci wystepowania danego elementu
systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci w wigkszo$ci zbadanych przedsiebiorstw.
Wyniki zaprezentowane w tab. 3 sugeruja, ze prowadzony w przedsigbiorstwach po-
miar wynikow dziatalno$ci stuzy przede wszystkim do weryfikacji stopnia realizacji
celow operacyjnych i jest to gtowna i jedyna domena systemow samooceny polskich
przedsicbiorstw.

Okazuje si¢ wiec, ze w wiekszosci zbadanych firm system pomiaru wynikow
dzialalno$ci nie stanowi zintegrowanego zestawu miernikéw dziatalnosci, wyod-
rebnionych we wszystkich czterech podstawowych obszarach samooceny, co po-
twierdza wnioski wynikajace z danych zaprezentowanych w tab. 2. W wielu przed-
sigbiorstwach nie stworzono rowniez infrastruktury wspierajgcej pomiar wynikow
dzialalnos$ci w postaci zestawu narzgdzi i procedur do gromadzenia, sortowania,
analizowania, interpretowania, rozpowszechniania danych itp. Stosowane przez
przedsigbiorstwa systemy pomiaru wynikow dziatalnosci rzadko maja charakter ka-
skadowy/hierarchiczny, co znaczy, ze stosowane zastawy miernikow rzadko kiedy
obejmujg wskazniki na wszystkich trzech poziomach zarzadzania, a wigc najpierw
wskazniki odnoszace si¢ do poziomu strategicznego, nastgpnie podporzadkowa-
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ne im wskazniki na poziomie taktycznym i dopiero w dalszej kolejno$ci wskazni-
ki na poziomie operacyjnym. Nie dziwi wiec, ze zabrakto silnej deklaracji wigk-
szosci zbadanych przedsiebiorstw, ze stosowane przez nie podstawowe mierniki
dziatalnosci wyprowadzone sg z celow strategicznych ishuzg do monitorowania
stopnia implementacji strategii. W zwigzku z niekompletnoscig stosowanych przez
przedsicbiorstwa systemow pomiaru wynikow dziatalnosci trudno réwniez mowic
o tworzeniu w ich ramach modeli przyczynowo-skutkowych, ktére umozliwiatyby
badanie wptywu wynikéw uzyskiwanych w jednym obszarze samooceny na wyni-
ki uzyskiwane w innym obszarze (np. zalezno$¢ pomiedzy wskaznikiem satysfakcji
klientéw a poziomem przychodow ze sprzedazy lub zalezno$¢ miedzy poziomem
satysfakcji pracownikow a poziomem satysfakcji klientow).

Tabela 3. Elementy systeméw pomiaru wynikéw dziatalnosci stosowanych w przedsigbiorstwach
wedhug skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 — nie, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — tak,
5 — zdecydowanie tak) (PLI12007, N =37)

Elementy systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci Srednia

Pomiar wynikow dziatalnos$ci shuzy weryfikacji stopnia realizacji celow operacyjnych 4,4
Mierniki wyprowadzone sa z celow strategicznych i stuza do monitorowania strategii 3,9
Stworzono infrastrukture wspierajacg pomiar wynikéw dziatalnosci 3,9
System okresla wytyczne dla premiowania/nagradzania pracownikow 3,8
System samooceny ma charakter kaskadowy/hierarchiczny 3,5
W ramach systemu samooceny tworzy si¢ modele przyczynowo-skutkowe 34
Nasz system to zintegrowany zestaw czterech grup miernikéw dziatalnosci 3.4
W przedsigbiorstwie zawierane sa umowy z pracownikami uwzgledniajace 3,0
wyniki samooceny

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow wywiadow przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.

Z danych zawartych w tab. 3 wynika takze, ze ciggle w zbyt wielu przedsig-
biorstwach wytyczne do premiowania i nagradzania pracownikow nie sa okreslane
na podstawie regularnej samooceny realizowanej w obszarze pracownikow (rozwo-
ju). Tym samym zawieranie umow z pracownikami dotyczacych planowanego po-
ziomu realizacji dziatan, regularnie mierzonego w ramach systemu samooceny, nie
nalezy do powszechnie stosowanych rozwigzan.

3.3. Funkcje systeméw pomiaru wynikéw dzialalno$ci

W tabeli 4 zaprezentowano funkcje, ktore przypisujg respondenci stosowanym
w przedsiebiorstwach systemom pomiaru wynikéw dziatalnosci. Uzyskane wyniki
wskazuja, ze do podstawowych zadan stosowanych w firmach systeméw pomiaru
wynikow dziatalno$ci nalezg przede wszystkim: pomiar i ocena wynikoéw dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, monitorowanie postepow, skupianie uwagi kierownictwa
na kluczowych parametrach dziatalnosci oraz dostarczanie danych do procesu
usprawniania i doskonalenia dziatalnosci. W dalszej kolejnosci w wigkszoS$ci przed-



Systemy pomiaru wynikéw dziatalno$ci polskich przedsigbiorstw. .. 165

siebiorstw wazng rolg systemu pomiaru wynikow dziatalnosci jest takze: wspieranie
procesu planowania dziatalnos$ci i co za tym idzie formutowania strategii, zapewnia-
nie wewnetrznej komunikacji dzieki komunikowaniu wynikow dziatalnosci, priory-
tetow 1 celow przedsigbiorstwa oraz wyzwalanie sprz¢zenia zwrotnego (wyniki po-
miar6w uruchamiajg okreslone dziatania).

Tabela 4. Funkcje stosowanych w przedsigbiorstwach systemow pomiaru wynikoéw dziatalnosci
wedhug skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 — nie, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — tak,
5 — zdecydowanie tak) (PLI12007, N =37)

Funkcje systemu pomiaru wynikow dziatalnosci Srednia
Pomiar i ocena wynikéw dziatalnosci przedsigbiorstwa 4,6
Monitorowanie postgpoOw 4,5
Skupianie uwagi kierownictwa na kluczowych parametrach dziatalnosci 4,5
Dostarczanie danych do procesu usprawniania/doskonalenia dziatalnosci 4,4
Wsparcie procesu planowania dziatalnos$ci 4,2
Wsparcie procesu formutowania strategii 4,0
Wewnetrzna komunikacja wynikow dziatalno$ci, priorytetow i celow 4,0
Wyzwalanie sprzg¢zenia zwrotnego (wyniki pomiaréw uruchamiajg dziatania) 4,0
Wsparcie procesu implementacji i realizacji strategii 3,8
Dostarczanie danych do procesu premiowania i nagradzania pracownikow 3.8
Tworzenie organizacji uczacej si¢ 3,7
Wywieranie wplywu na zachowania pracownikow 3,6
Zarzadzanie relacjami 3,6
Wsparcie procesu kontroli 3,6
Gwarantowanie zgodnos$ci dziatan z zewnetrznymi regulacjami 3,6
Zewngtrzne komunikowanie wynikow dziatalno$ci, priorytetow i celow 3.3
Dostarczanie danych do benchmarkingu 2,7

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie wynikow wywiadow przeprowadzonych w przedsigbiorstwach.

Dane zawarte w tab. 4 potwierdzajg takze wczesniejsze wnioski, mianowicie,
ze w wiekszosci zbadanych przedsigbiorstw nie jest reguta wykorzystywanie da-
nych pochodzacych z procesu samooceny do kontroli procesu implementacji i re-
alizacji strategii oraz do sprawnej realizacji procesu premiowania i nagradzania pra-
cownikow. Zbadane firmy réwniez w niewielkim stopniu traktuja system pomiaru
wynikoéw dziatalno$ci jako narzedzie tworzenia organizacji uczacej si¢, wywierania
wplywu na zachowania pracownikow, zarzadzania relacjami oraz realizacji funkcji
kontroli w organizacji.

W najmniejszym stopniu systemy pomiaru wynikéw dziatalnosci wykorzysty-
wane sg przez przedsi¢gbiorstwa do gwarantowania zgodnosci dziatan z zewnetrzny-
mi regulacjami, zewnetrznego komunikowania wynikoéw dziatalnosci, celow i prio-
rytetow oraz do dostarczania danych do benchmarkingu.

Gdyby zatem wyrozni¢ w uproszczeniu trzy fazy dojrzatosci systemu pomia-
ru wynikow dziatalnosci — pierwsza: wewngtrzne komunikowanie podstawowych
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wskaznikéw dzialalnos$ci oraz ich wykorzystywanie w procesie formutowania stra-
tegii; druga: elementy pierwszej fazy plus kontrola procesu realizacji strategii, two-
rzenie organizacji uczacej si¢, zarzadzanie relacjami i wywieranie wplywu na zacho-
wania pracownikow w oparciu o modele przyczynowo-skutkowe; trzecia: elementy
drugiej fazy plus zewnetrzna komunikacja wynikow dziatalno$ci, celow i priory-
tetow oraz benchmarking wewnetrzny, zewngtrzny (konkurencyjny) i funkcjonalny
(best-in-class), w przypadku ktorego analizy i poréwnania odbywaja si¢ odpowied-
nio w obrgbie wlasnego przedsigbiorstwa, w stosunku do konkurentow oraz wobec
przedsigbiorstw wzorcowych, liderow w swoich sektorach, niestanowigcych bezpo-
sredniej konkurencji — nalezatoby przyjac, ze polskie przedsigbiorstwa sa w pierw-
szej fazie rozwoju stosowanych systemdéw pomiaru wynikéw dziatalno$ci.

3.4. Procesy realizowane w systemach pomiaru wynikéw dzialalnosci

Tabela 5 zawiera dane dotyczace procesow realizowanych w systemach pomiaru
wynikéw dziatalnosci stosowanych w przedsiebiorstwach. Okazuje sie, ze wigk-
szo$¢ z przetestowanych w badaniu procesow jest realizowana w systemach pomia-
ru wynikow dziatalnosci badanych przedsiebiorstw. Przedsigbiorstwa wykorzystuja
swoje systemy pomiaru wynikow dziatalnosci przede wszystkim do gromadzenia
i przetwarzania danych oraz zarzgdzania informacjami poprzez interpretacje¢ danych
i podejmowanie decyzji na podstawie uzyskanych informacji. Kolejne dwa procesy,
ktore realizowane sg w systemach samooceny zbadanych przedsigbiorstw, to ocena
wynikow dzialalno$ci i nagradzanie oraz dokonywanie przegladu systemu w celu
zweryfikowania zakresu i stopnia poprawnosci realizowanych w nim procedur,

Tabela 5. Procesy realizowane w systemach pomiaru wynikow dziatalno$ci stosowanych w przedsig-
biorstwach wedtug skali Likerta (gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 — nie, 3 — trudno powiedzie¢,
4 —tak, 5 — zdecydowanie tak) (PLII2007, N = 37)

Procesy realizowane w systemie pomiaru wynikéw dziatalnosci Srednia
Gromadzenie i przetwarzanie danych 4,3
Zarzadzanie informacjami (interpretacja danych/podejmowanie decyz;ji) 4,3
Ocena wynikow dziatalno$ci i nagradzanie 4,2
Przeglad systemu 4,1
Wybor punktéw pomiarowych i projektowanie miernikow 3.8

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow wywiadow przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.

a takze uaktualniania miernikéw dziatalnosci. Najstabszym ogniwem wsrod proce-
sow realizowanych w systemach samooceny zbadanych firm jest wybor punktow
pomiarowych i projektowanie miernikow. Proces ten ma fundamentalne znaczenie
dla skutecznosci stosowanego systemu samooceny, determinujac kompleksowos¢
wykorzystywanego zestawu miernikow, ich dopasowanie do specyfiki dziatalno$ci
oraz wymagan interesariuszy, a w konsekwencji jako$¢ decyzji podejmowanych
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na podstawie uzyskiwanych informacji oraz efektywno$¢ realizowanych proceséw
usprawnien.

4. Aktywno$¢ w zakresie pomiaru wynikow dzialalnosci
a stosowane systemy zarzadzania przedsi¢biorstw

W tabeli 6 zaprezentowano wartosci wspotczynnikow korelacji rang Spearmana ()
dla pieciu zmiennych systemu pomiaru wynikow dziatalnosci, jednej zmiennej sys-
temu zarzadzania oraz jednej zmiennej modelu doskonatosci, opisanych w tab. 1.
Wigkszo$¢ korelacji pomiedzy zmiennymi systemu samooceny a zmiennymi SZ
i DB jest pozytywna i istotna. Pozytywne korelacje pomigdzy KSS a zmiennymi SZ
i DB dowodza, ze kompleksowo$¢ stosowanych przez przedsigbiorstwa systemow
pomiaru wynikow dziatalnosci ro$nie wraz z zaawansowaniem wdrozonych przez
nie systemow zarzadzania oraz intensywnoscig wysitkow podejmowanych na rzecz
doskonatosci biznesowej, mierzonej wedtug kryteriow Modelu Doskonatosci EFQM.
Silna korelacja pomigdzy KSS a SZ (r =0,41; p<=0,05) dowodzi tez, ze im wigkszy
jest stopien zintegrowania systemu zarzadzania, a wigc wsparcia go, poza standar-
dem zarzadzania jakoscig, rowniez innymi standardami i modelami zarzgdzania,
tym wyzszy jest poziom dojrzatosci towarzyszacego mu systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci.

Tabela 6. Korelacje dla zmiennych systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci oraz zmiennej systemu
zarzadzania (SZ) i zmiennej modelu doskonatosci (DB)

Zmi ‘ . kow driatalnodei System Doskonatosé
mienne sys e?}:ﬁ? 211(;?;}1 ]\‘;Z 11317;) W dziatainoscl zarzqujnia (SZ) bizneso:va (DB)
Kompleksowos¢ 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

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow wywiadow przeprowadzonych w przedsigbiorstwach.

Rowniez w przypadku wigkszosci pozostatych zmiennych systemu pomia-
ru wynikow dziatalno$ci, mianowicie OSS, ESS 1 FSS, wystapily silne korelacje
ze zmienng SZ. Oznacza to, ze rozwojowi 1 integracji stosowanych w przedsiebior-
stwach systemow zarzadzania towarzyszy rosnaca regularno$¢ prowadzonych po-
miarow wynikow dziatalnosci w czterech kluczowych obszarach samooceny oraz
wzrost ztozonos$ci i wielozadaniowosci tworzonych systemow pomiaru wynikow
dziatalnosci (zgodnie z danymi prezentowanymi w tabelach 2—4). Silne korelacje
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pomiedzy wszystkimi zmiennymi systemu pomiaru wynikéw dzialalnos$ci a zmien-
ng DB dowodza z kolei, ze im bardziej rozwinigte sa w przedsigbiorstwach systemy
pomiaru wynikéw dziatalno$ci, tym lepsze sa wyniki ich samooceny wedtug kryte-
riow modelu EFQM, co oznacza, ze tym blizsze s3 one doskonatosci biznesowe;j.
Konkludujac nalezy stwierdzi¢, ze aktywnos¢ polskich przedsiebiorstw w zakresie
pomiaru wynikéw dziatalnosci wzrasta wraz z zaawansowaniem stosowanego Sys-
temu zarzadzania.

5. Pomiar wynikow dzialalnosci a poziom uzyskiwanych wynikow

Tabela 7 przedstawia wspotczynniki korelacji rang Spearmana (r,) skalkulowane dla
zmiennej systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci (KSS) i wspotezynniki korelacji
Pearsona skalkulowane dla zagregowanej zmiennej modelu doskonatosci (DB) oraz
wyznacznikow EFQM (WK, WP, WS, WF). Z danych wynika, ze wysitki podejmo-
wane na rzecz doskonatosci biznesowej w obszarach wyznaczonych przez model
EFQM dostarczajg przedsigbiorstwom wartos$ci ekonomicznej, co potwierdzajg po-
zytywne 1 istotne korelacje miedzy DB a WK, WP, WS i WF.

Tabela 7. Korelacje dla zmiennej systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci oraz zmiennych modelu
doskonatosci (doskonato$¢ biznesowa: DB i wyznaczniki EFQM: WK, WP, WS, WF)

Kompleksowos¢ systemu Doskonatos¢
. o . . samooceny (KSS) biznesowa (DB)
Zmienne dotyczace wynikow dziatalnosci PLI2007 (N = 37) PL2007 (N = 230)
r r

Wyniki klientow (WK) 0,53+ 0,72+
Wyznaczniki | Wyniki pracownikow (WP) 0,46%%* 0,72+
EFQM Wyniki spoteczne (WS) 0,35%* 0,72}
Wyniki finansowe (WF) 0,06 0,587

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

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania ankietowego i wywiadow w przedsiebior-
stwach.

Jednoczesnie dane sugeruja, ze cho¢ inicjatywy podejmowane w przedsig-
biorstwach na rzecz doskonaloéci biznesowej generuja wyzsze wyniki w ramach
wszystkich czterech zmiennych wynikowych modelu EFQM, brak jest pozytywnego
zwiazku pomiedzy kompleksowoscia systemu samooceny (KSS) a zmienng wyniki
finansowe (WF). Zgodnie z opisem zmiennej KSS, zawartym w tab. 1, charaktery-
zuje ona dojrzato$¢ stosowanych w przedsigbiorstwach systemow pomiaru wynikow
dziatalnosci w aspekcie regularnosci prowadzonych pomiaré6w w czterech obsza-
rach samooceny (finansowej, klientow, pracownikow i procesow wewnetrznych);
zakresu wystgpowania poszczegoélnych elementéw systemu samooceny; stopnia,
w jakim system samooceny petni przynalezne mu funkcje, oraz zakresu, w jakim
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poszczegdlne procesy realizowane sg w systemie samooceny. Brak pozytywnej ko-
relacji pomiedzy zmienng KSS i zmienng WF sugeruje wigc, ze rosnaca dojrzatosé¢
systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci nie prowadzi do poprawy wynikow finanso-
wych. Nalezy jednak podkresli¢, ze zmienna WF weryfikuje zmiang finalnych wyni-
kow finansowych, nie uwzglgdnia natomiast innych waznych wynikow dziatalno$ci
przedsigbiorstw, takich jak poziom satysfakcji klientow i pracownikow czy tez wy-
niki odnoszace si¢ do spoteczenstwa. Istnieje natomiast wiele udokumentowanych
wynikami badan dowodow, ze pomiedzy rezultatami uzyskiwanymi w obszarze pra-
cownikow, klientow i finansow istnieje silna zaleznos¢.

Wyniki badan, przeprowadzonych wsérod dunskich przedsigbiorstw przez
K. Kristensena, L.S. Mercha i H.D. Serensena, jednoznacznie okreslajg charakter
tych zaleznosci. Wynika z nich, ze ,,wzrost motywacji 1 zaangazowania pracowni-
koéw prowadzi do wzrostu wydajnosci pracy przez poprawe jakosci, usprawnione
procesy i zredukowang absencje” [Kristensen i in. 2007] oraz ze ,,wzrost motywa-
cji i zaangazowania pracownikow prowadzi do wzrostu satysfakcji klientow, kto-
ry z kolei prowadzi do zwigkszenia lojalnosci klientow, znajdujacego swoj wyraz
we wzroscie sprzedazy i poprawie wynikow finansowych” [Kristensen i in. 2007].

Wskazniki satysfakcji klientow pozwalajg ponadto w posredni sposob okresli¢
przyszty poziom sprzedazy i zysku przedsigbiorstwa. Podczas gdy zyski mierzg re-
zultaty przeszlej dziatalnosci, mierniki satysfakcji klientow wskazuja, jak zmieni
si¢ przyszta wielko$¢ sprzedazy przedsigbiorstwa (a tym samym udziat w rynku)
oraz, w konsekwencji, jakie zyski przedsigbiorstwo osiagnie w najblizszej przyszio-
sci. Satysfakcja klientow jest wiec waznym wskaznikiem efektywnos$ci dziatania
przedsicbiorstwa. Jej pomiar moze stanowi¢ dla przedsiebiorstw element systemu
wczesnego ostrzegania.

W konteks$cie powyzszych rozwazan nalezy przyjac, ze zmienna WF odzwier-
ciedla przeszte wyniki rynkowe i finansowe badanych przedsiebiorstw, natomiast
zmienne WK, WP i WS mogg by¢ traktowane jako wyznaczniki przysztej wielkosci
sprzedazy 1 zyskow przedsigbiorstw. Silna korelacja pomigdzy zmienng KSS a WK,
WP 1 WS, oznaczajaca pozytywna zaleznos¢ pomigdzy zaawansowaniem przedsie-
biorstw w rozwoju stosowanych systeméw pomiaru wynikow dziatalnosci a pozio-
mem wynikéw odnoszacych sie do pracownikow, klientdw i spoteczenstwa jako
catosci, moze by¢ wiec zapowiedzia poprawy przysztych rynkowych i finansowych
wynikow organizacji, ktore intensyfikuja dziatania w zakresie pomiaru wynikow
dziatalnosci.

6. Zakonczenie

W artykule przedstawiono wyniki badan ukazujacych zaawansowanie polskich
przedsigbiorstw w rozwoju systemow pomiaru wynikow dziatalno$ci oraz ich wptyw
na osiggane rezultaty i ich doskonato$¢ biznesows, a takze wykazano zalezno$¢ po-
migdzy aktywnoS$cia przedsiebiorstw w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci a za-
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awansowaniem stosowanych systeméw zarzadzania. W wyniku analizy zaprezento-

wanych wynikow badan mozliwe bylo sformutowanie nastepujacych konkluzji:

e aktywnos$¢ polskich przedsigbiorstw w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci
w zdecydowanej wickszosci przypadkdw jest nastepstwem uzyskania certyfika-
tu ISO 9001,

e biorgc pod uwage trzy fazy rozwoju systemow pomiaru wynikow dziatalnosci,
zdefiniowane w artykule, nalezy przyjac, ze polskie przedsigbiorstwa znajduja
sie¢ w pierwszej fazie,

e kompleksowos¢ stosowanych przez przedsigbiorstwa systemow pomiaru wyni-
kéw dziatalno$ci ro$nie wraz z zaawansowaniem wdrozonych przez nie syste-
moéw zarzadzania oraz intensywnos$cig wysitkow podejmowanych na rzecz do-
skonatos$ci biznesowej,

* im bardziej rozwinigte sg w przedsi¢biorstwach systemy pomiaru wynikéw dzia-
falnosci, tym lepsze sa wyniki ich samooceny wedtug kryteriow modelu EFQM,
co oznacza, ze tym blizsze sa one doskonatosci biznesowe;j,

* wraz ze wzrostem zaawansowania systemu pomiaru wynikoéw dziatalnosci rosng
wyniki dotyczace pracownikow, klientow i spoteczenstwa, bedace zapowiedzia
poprawy przysztych rynkowych i finansowych wynikow przedsigbiorstw.
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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 20062007, showing

the advance of Polish companies® 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.

¢ The term ‘Polish companies’ should be understood as ‘companies operating on Polish terri-

tory’.



