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Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Marcin Kowalewski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

PROCES DEFINIOWANIA I IMPLEMENTACJI
KLUCZOWYCH MIERNIKOW DOKONAN
DO PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Doskonato§¢ biznesowa determinuja m.in. takie koncepcje, jak: systemy za-
rzadzania jako$cia, modele doskonatosci biznesowej, zarzadzanie dokonaniami, ciagle do-
skonalenie 1 uczenie si¢ organizacji oraz dojrzato$¢ systemu zarzadzania. Odpowiedni sys-
tem zarzadzania dokonaniami wraz z wlasciwym zestawem kluczowych miernikéw dokonan
(KPIs) stanowi jeden z najwazniejszych aspektow doskonatosci biznesowej wspotczesnego
przedsiebiorstwa. Celem niniejszego artykutu jest krytyczna analiza procesu okreslania i im-
plementacji kluczowych miernikow dokonan do przedsigbiorstwa. W ramach artykutu przed-
stawiono typologi¢ miernikow dokonan oraz najwazniejsze elementy procesu ich implemen-
tacji do przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kluczowe mierniki dokonan, zarzadzanie dokonaniami przedsi¢biorstwa.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.13

1. Wstep

Doskonato$¢ biznesowa, nazywana réwniez organizacyjna, dotyczy réznorodnych
aspektoéw funkcjonowania przedsigbiorstwa i jest to zagadnienie ciagle ewoluujace.
Doskonatos¢ biznesowa odnosi si¢ m.in. do takich koncepcji, jak: systemy zarza-
dzania jakos$cig, modele doskonatosci biznesowej, zarzadzanie dokonaniami, ciagte
doskonalenie i uczenie si¢ organizacji, zarzadzanie zmiang i efektywna adaptacja
oraz dojrzato$¢ systemu zarzadzania. Nalezy podkresli¢, ze pojecie doskonatosci
biznesowej powinno by¢ wyznacznikiem drogi rozwoju przedsi¢biorstwa i okresla-
niem dla niego optymalnego miejsca w otoczeniu.

Jednak menedzerowie wspolczesnych organizacji poszukujacy doskonalosci
biznesowej staja przed fundamentalnymi dylematami. Po pierwsze, dzisiejszy nie-
przewidywalny rynek globalny przyczynia si¢ do powstawania oligopoli w wiek-
szosci branz (za przyktady moga postuzy¢ takie korporacje, jak Apple, Google,
Samsung, Amazon, Volkswagen czy najwigksze banki w branzy finansowej), co nie
sprzyja konkurencyjnosci i stale pogtebia dystans pomigdzy liderami rynku a pozo-
statymi podmiotami. Po drugie, przedsigbiorstwa dziatajace na poczatku XXI wie-
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ku wykorzystujac posiadane zespoty pracownikow, systemy informatyczne i odpo-
wiednie zaawansowanie technologiczne, wytwarzaja tak duze ilosci informacji, ze
nie sa w stanie ich odpowiednio eksploatowacé i przetworzy¢ na wiedze. Powagg tej
sytuacji bardzo obrazowo oddaje biznesowe powiedzenie: ,,Drowning in data and
thirsting for knowledge” [Hope, Player 2012, s. 298], ktore oznacza, ze funkcjonujac
we wspotczesnych organizacjach topimy si¢ w ilosci danych i jednoczesnie jestesmy
spragnieni uzytecznej wiedzy. Kolejny, pokrewny problem to skala ztozonosci dzi-
siejszych zjawisk zachodzacych zaréwno na rynkach, jak i wewnatrz organizacji.
Juz P. Senge odnosit si¢ do tego zagadnienia i wskazywat, ze ,,Skala ztozonosci jest
wiec dzi$ bezprecedensowa. [...] mimo blyskotliwosci menedzerdéw i innowacyj-
nosci produktow, zalamuja si¢ przedsigbiorstwa, gdyz nie s3 w stanie przetworzy¢
swoich réznorodnych funkcji i umiejetnosci w produktywna catos¢” [Senge 2006,
s. 86, 87]. Wskazane dylematy to tylko wierzchotek géry lodowej problemow, jakie
stoja przed kadra menedzerska wspolczesnych organizacji. W tym miejscu warto
zada¢ pytanie: jakie koncepcje, systemy i narzedzia zarzgdzania skutecznie wspie-
rajg menedzeréow w poszukiwaniu doskonatosci biznesowej?

Celem niniejszego artykutu jest krytyczna analiza procesu okre$lania i imple-
mentacji kluczowych miernikow dokonan do przedsigbiorstwa. W ramach artykutu
przedstawiono typologi¢ miernikoéw dokonan oraz najwazniejsze elementy procesu
ich implementacji do przedsigbiorstwa. Nalezy nadmieni¢, ze kluczowe mierniki
dokonan odnoszg si¢ do najwazniejszych, krytycznych czynnikdw, od ktorych zalezy
biezacy i przyszly sukces organizacji, determinowany przez réznorodne czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne. System ukierunkowany na pomiar i permanentng kontrolg
tych czynnikow to jeden z istotniejszych aspektow zarzadzania przedsigbiorstwem i
jeden ze sktadnikéw doskonatosci biznesowe;.

2. Typologia miernikow dokonan w systemie zarzadzania
dokonaniami

Na wstepie niniejszego podrozdziatu zostang zaprezentowane uwarunkowania ter-
minologiczne dotyczace systemow zarzadzania dokonaniami oraz kluczowych
miernikow dokonan. Od razu trzeba nadmienic, ze w literaturze przedmiotu zarow-
no polskiej, jak i zagranicznej wystgpuje duza réznorodno$¢ interpretacyjna tych
poje¢. System zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa (performance manage-
ment) to wieloperspektywiczny system informacyjny tworzacy i komunikujacy me-
nedzerom istotne (krytyczne) informacje zarzadcze, ktére majg wspomagac proces
decyzyjny. Ukierunkowany jest na te obszary przedsigbiorstwa, ktdre sa najwaz-
niejsze z punktu widzenia realizacji jego strategii, takie jak obszar finansow, klien-
ta, udziatowcow, procesow wewnetrznych, wiedzy i rozwoju. Jego rola sprowadza
si¢ do aktualizacji i zmian w ramach strategii przedsigbiorstwa, pomiaru i kontroli
jej realizacji w ramach kluczowych czynnikdéw sukcesu, przetozenia strategii przed-
sigbiorstwa na jezyk celéw i miernikdéw tak, aby byta ona zrozumiata dla wszystkich
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pracownikow i umozliwiata skupienie si¢ na obszarach determinujacych jego suk-
ces [Kowalewski 2013.

Zarzadzanie dokonaniami w przedsigbiorstwie w sposob bezposredni wigze si¢
z wykorzystaniem roéznorodnych miernikow 1 wskaznikow, ktore stanowig podsta-
Ww¢ procesu pomiaru i oceny jego dokonan na kazdym poziomie zarzadzania. Mier-
nik mozna zdefiniowa¢ jako charakterystyke liczbowa okreslonego zjawiska, ktdra
odnosi si¢ do jego skali [Encyklopedia rachunkowosci 2005, s. 488]. Wskaznikiem
jest najczesciej iloraz wyrazony w postaci utamka lub procentowo, oznaczajacy
stosunek wielko$ci rozpatrywanej do przyjetej podstawy [Michalak 2008, s. 62].
Wskaznik jest pojeciem wezszym od miernika, tzn. kazdy wskaznik jest mierni-
kiem, natomiast jest duza grupa miernikéw, ktore wskaznikami nie sa (np. zysk net-
to). Nalezy jednak zauwazy¢, ze w wielu pozycjach literatury przedmiotu te pojecia
traktowane sg jako synonimy.

Z punktu widzenia problematyki zarzadzania dokonaniami sposrod setek roz-
norodnych miernikow istotne sa kluczowe mierniki dokonan (KPIs, Key Perfor-
mance Indicators). Najczesciej definiuje si¢ je jako podstawowy element systemu
zarzadzania dokonaniami, ktory stanowi zestaw sktadajacy si¢ z ograniczonej do
niezbednego minimum liczby miernikéw odnoszacych si¢ do krytycznych czynni-
kéw sukcesu danej organizacji, ktore determinujg jej efektywny rozwoj, skuteczng
adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw na rynku i drogg do doskonatosci biz-
nesowej. Mozna wskaza¢ kilka cech wyrozniajacych kluczowe mierniki dokonan
sposrod nieograniczonych zestawow roznorodnych miernikéw (opracowanie wlasne
na podstawie [Anthony i in. 2011, s. 773; Parmenter 2010, s. 6; Pfeffer, Sutton 2002,
s. 154]):

* 53 bezposrednio zwigzane z krytycznymi czynnikami sukcesu i odnoszg si¢ do
szybkich zmian w ramach tychze czynnikow sukcesu;

* s3 najwazniejsza miarg zmian zachodzacych w przypadku krytycznych czynni-
kow sukcesu organizacji;

e wystepuje ich ograniczona ilos¢ 1 wysoka czestotliwos¢ pomiaru (codziennie,
tygodniowo);

e posiadajg stosunkowo ogdlny charakter;

*  w sposob bezposredni wskazuja, jakie dziatania naprawcze nalezy podjac;

* s3 odwzorowaniem modelu dziatalnosci, kultury i filozofii konkretnej organi-
zacji;

e dotycza w wigkszym stopniu procesow i $rodkéw prowadzacych do celu niz
koncowych rezultatéw dziatalnosci;

e umozliwiaja doktadne przypisanie odpowiedzialnosci za dokonania i wyniki
oraz kaskadowanie jej w dot, do poszczeg6lnych osrodkoéw odpowiedzialnosci;

* wspierajg wlasciwe dzialania i przyjete kanony warto§ci w organizacji.

Ciekawg i zarazem dyskusyjng typologi¢ miernikow zaproponowat D. Parmen-
ter, ktory wyrdznit cztery ich istotne rodzaje: kluczowe mierniki dokonan (KPIs,
Key Performance Indicators), kluczowe mierniki wynikow (rezultatéw dziatalno-
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sci — KRIs, Key Result Indicators), mierniki dokonan (Pis, Performance Indicators)
oraz mierniki rezultatow (RIs, Result Indicators). Podstawowe réznice pomigdzy
dwoma gléwnymi grupami zostaty zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Roznice pomig¢dzy kluczowymi miernikami dokonan (KPIs) oraz kluczowymi miernikami
wynikow (KRIs) wedtug Parmentera (najwazniejsze cechy)

Cecha

Kluczowe mierniki wynikow (KRIs)

Kluczowe mierniki dokonan (KPIs)

1. Rodzaj miernika

Mierniki finansowe i niefinansowe

Mierniki niefinansowe

2. Czgstotliwos¢
pomiaru

Przewaznie dokonuje si¢ pomiaro6w
miesigcznych i kwartalnych

Wysoka czgstotliwo§¢ pomiaru:
codziennie, tygodniowo

3. Wykorzystanie

Jako podsumowanie dziatalnosci
w ramach konkretnego czynnika
sukcesu przedsigbiorstwa

Odnosi si¢ do jednego lub kilku
kluczowych czynnikéw sukcesu i
pomaga zrozumiec, jakie dziatania
naprawcze nalezy podjac, aby reali-
zowacé skutecznie przyjeta strategie

4. Charakter miernika

Opodzniajace

Wyprzedzajace

5. Odpowiedzialnos¢
za miernik

Odpowiedzialno$¢ moze praktycznie
by¢ przypisana tylko dyrektorowi
generalnemu

Odpowiedzialno$¢ moze by¢ ka-
skadowana w dot do jednostek czy
zespotow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Parmenter 2010, s. 9].

Nalezy zauwazy¢, ze w wielu pozycjach literaturowych oraz przyktadach prak-
tycznych aplikacji systemow zarzgdzania dokonaniami do przedsigbiorstw nie wy-
stepuje podziat na kluczowe mierniki dokonan i rezultatow, a najwazniejsza grupe
miernikow traktuje si¢ po prostu jako kluczowe mierniki dokonan. Jednak podsu-
mowujac ten podrozdzial, mozna stwierdzi¢, ze podziat zaproponowany przez Par-
mentera ma sens i wynika z potrzeby zmiany postrzegania kluczowych miernikow
dokonan. Kluczowe mierniki dokonan sg wyjatkowe, niepowtarzalne dla kazdej
organizacji, wynikaja z jej filozofii dziatania, modelu biznesu i kultury organiza-
cyjnej. A traktowanie kazdego miernika wystepujacego w systemie zarzadzania do-
konaniami jako kluczowego miernika dokonan jest btedne.

3. Okreslanie kluczowych miernikow dokonan
i ich implementacja do przedsi¢biorstwa

Procedura wyboru i implementacji kluczowych miernikow dokonan jest krytycz-
nym elementem kazdego systemu zarzadzania dokonaniami przedsicbiorstwa. Po-
nadto ten proces determinuje po6zniejsza skutecznos¢ i prawidtowos¢ funkcjonowa-
nia systemu zarzadzania dokonaniami. Proces wdrazania jest zalezny od wielkosci
przedsigbiorstwa, jego struktury organizacyjnej, branzy, rodzajow wykonywanych
dziatalnosci, kultury organizacyjnej i modelu biznesu. Najwazniejsze etapy procesu
wyboru i implementacji kluczowych miernikow dokonan sg nastepujace (opracowa-
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nie wlasne na podstawie [Hope, Player 2012, s. 298-304; Nita 2009, s. 260-277; Mi-
chalak 2008, s. 169-227; Parmenter 2010, s. 41-105]):

1. Stworzenie sktadajacego si¢ z menedzeréw najwyzszego szczebla zespotu,
ktorego rola jest inicjowanie, permanentne wsparcie, promocja oraz nadzor nad
dziataniami podejmowanymi przy wyborze i wdrazaniu miernikow. Faktycznie bez
pelnego poparcia najwyzszych wladz organizacji taki proces nie bedzie mogt by¢
zrealizowany skutecznie.

2. Stworzenie zespotu ds. kluczowych miernikow dokonan, ktérego zadaniem
jest zaprojektowanie procesu, zdefiniowanie miernikow oraz przeprowadzanie pro-
cesu ich implementacji. Sktad takiego zespotu powinien by¢ ograniczony do kil-
ku 0s6b pod przewodnictwem jednego z najwazniejszych menedzeréw organizacji,
tak aby prace traktowane byty przez reszte zalogi powaznie. Pozostali cztonkowie
zespotu powinni by¢ dobierani pod katem doswiadczenia i znajomos$ci najwazniej-
szych procesow zachodzacych w organizacji, uwarunkowan rynkowych i branzo-
wych oraz specyfiki wykonywanej dziatalnosci. Czgsto sklad zespotu uzupehniaja
zewnetrzni konsultanci.

3. Identyfikacja uwarunkowan sytuacyjnych dotyczacych biezace] strategii,
okreslenia 1 aktualizacji krytycznych czynnikow sukcesu. Pod uwagg nalezy wziac
misje, wizj¢, wartosci, cele 1 inicjatywy strategiczne, oczekiwania najwazniejszych
grup interesariuszy, a takze sytuacje na rynku i w branzy. Te aspekty determinuja
krytyczne czynniki sukcesu, ktore stanowig fundament wyboru miernikow. Wytacz-
nie wlasciwe powigzanie pomiaru dokonan ze strategia przedsigbiorstwa jest moz-
liwe poprzez pryzmat krytycznych czynnikow sukcesu. Ten etap zostat wyekspono-
wany na rysunku 1.

Misja, wizja i wartosci przedsigbiorstwa

Cele i inicjatywy strategiczne

I
v v v v

Wyniki ||

finansowe

Krytyczne czynniki sukcesu

Rys. 1. Procedura okreslania kluczowych miernikow dokonan w przedsigbiorstwie

Zrédlo: [Parmenter 2010, s. 35].
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1. Zdefiniowanie zestawu miernikow (wynikéw i dokonan), ktorego najwaz-
niejszym elementem bedzie ograniczony zbiér kluczowych miernikow dokonan.
Wybrane w ten sposob mierniki stanowig podstawe systemu zarzadzania dokona-
niami i raportowania wewnetrznego w przedsicbiorstwie. Istotne na tym etapie jest
opracowanie planu komunikacji, procedur pozyskiwania danych i form raportow,
w ktorych beda prezentowane informacje o dokonaniach przedsigbiorstwa. Dla kaz-
dego miernika sporzadza si¢ tzw. karte miernika, w ktorej sg zawarte wszystkie istot-
ne o nim informacje, takie jak: wzor jego obliczenia, warto$¢ docelowa, znaczenie
w systemie zarzadzania dokonaniami, czgstotliwo$¢ pomiaru i analizy, zrédta da-
nych, przypisana osobowo lub zespotowo odpowiedzialno$¢ za miernik oraz sposob
raportowania.

2. Promocja i prezentacja systemu zarzadzania dokonaniami z zestawem mier-
nikéw. Chodzi przede wszystkim o przekonanie pracownikéw do zmian zachodza-
cych w organizacji, wykazanie ich koniecznos$ci i korzysci z nich wynikajacych.
Ponadto nalezy okresli¢ potrzeby szkoleniowe, tak aby umozliwi¢ pracownikom
poznanie nowego systemu.

3. Przejscie na nowy system z zestawem wyselekcjonowanych miernikéw. Ten
moment wymaga ogromnego wsparcia ze strony kierownictwa najwyzszego szcze-
bla, poniewaz nowy system zmienia radykalnie sposéb funkcjonowania przedsig-
biorstwa: od planowania strategicznego i budzetowania, po kontrole i oceng doko-
nan zarowno przedsigbiorstwa, jak i kazdego osrodka odpowiedzialno$ci, po system
motywacyjny. Ta transformacja jest zrodtem wielu watpliwosci, konfliktow i napiec,
ktore moze rozwiac i roztadowaé wsparcie ze strony najwyzszych witadz.

Zaprezentowana procedura okreslania i implementacji kluczowych miernikow
dokonan do przedsigbiorstwa jest tylko zbiorem ogélnych wytycznych i dziatan,
ktore nalezy podjac. W przypadku konkretnych przedsiebiorstwa proces ten moze
przybiera¢ réznorodne formy i etapy. Ponadto warto zauwazy¢, ze mierniki sg wy-
korzystywane w zarzadzaniu dokonaniami przedsigbiorstwa w dwoch wariantach:
¢ stanowig fundamentalny element wdrozonego systemu pomiaru dokonan, takie-

go jak zrbwnowazona karta dokonan (balanced scorecard);

* wystepuja jako samodzielny zestaw kluczowych miernikéw dokonan bez narzu-
conych ram jakiegokolwiek systemu pomiaru dokonan.

Trudno stwierdzi¢, ktore z tych rozwiazan jest bardziej efektywne. Wstepuje
wiele opiséw skutecznych wdrozen kluczowych miernikow z wykorzystaniem ta-
kich systemow, jak zrownowazona karta dokonan, jak i bez nich. Nalezy podkresli¢,
ze jednym z najbardziej powaznych bledéw popetnianych przy wdrazaniu systemu
zarzadzania dokonaniami jest zbyt duza liczba miernikéw. Efektywne wkompono-
wanie kluczowych miernikéw w system planowania i kontroli wymaga tez ograni-
czenia ich liczby do niezbednego minimum. Kaplan i Norton sugeruja, ze moze by¢
ich co najwyzej 20, Hope, Fraser oraz Parmenter ograniczaja ich liczb¢ do co naj-
wyzej 10, argumentujac, ze bardziej rozbudowany system zarzgdzania dokonaniami
staje si¢ nieczytelny dla menedzeréw [Parmenter 2010, s. 12]. J. Welch, uznany w
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Stanach Zjednoczonych za najwybitniejszego menedzera XX wieku, zauwaza, ze
wspotczesni menedzerowie sa duzo gorzej poinformowani o dziatalnosci przedsie-
biorstwa niz 30-40 lat temu z uwagi na nadmiar informacji, z ktorym spotykaja si¢
w codziennej pracy. Welch sugeruje skupienie si¢ wylacznie na trzech aspektach
dziatalnosci: przeptywach pienieznych, satysfakcji klienta oraz motywacji pracow-
nikéw 1 dobraniu kilku wlasciwych miernikdéw do ich oceny [Rickards 2006, s. 63;
Kowalewski 2013].

Nadmiernie rozbudowany system zarzadzania dokonaniami z wieloma kluczo-
wymi miernikami cze¢sto dezorganizuje zarzadzanie przedsigbiorstwem, poniewaz
generuje za duzo, nieraz sprzecznych informacji. Przyktady niepowodzen takich
systeméw, jak: Nawigator Skandii (Skandia Navigator) czy Pryzmat Dokonan (Per-
formance Prism), ktore mimo wielu prob wdrozen nie sprawdzity si¢ w praktyce
gospodarczej i pozostaty wylacznie koncepcjami teoretycznymi, wynikajg przede
wszystkim z nadmiernej ich ztozonosci. Systemy sktadajace si¢ z kilkudziesieciu
(Pryzmat Dokonan) lub ponad stu kluczowych miernikow dokonan (Nawigator
Skandii) zawsze bedg nieczytelne dla menedzerow i ich wsparcie informacyjne pro-
cesu decyzyjnego bedzie iluzoryczne. Potwierdzeniem tej tezy moze by¢ rozwoj no-
wych koncepcji w obszarze nauk o zarzadzaniu, takich jak best-practice reporting
lub one page management, ktérych rolg jest przywrdcenie przejrzystosci w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem, szczegdlnie poprzez efektywng selekcje informacji
i koncentracje tylko na najwazniejszych z punktu widzenia procesu decyzyjnego
[Hope, Player 2012, s. 323, 324]; ten trend tez zaczyna by¢ dominujacy przy definio-
waniu 1 implementacji kluczowych miernikéw dokonan do przedsi¢cbiorstwa.

4. Podsumowanie

Poziom doskonatosci biznesowej jest determinowany m.in. poprzez dojrzalosé sys-
temu zarzadzania. Jego wyznacznikiem jest petna integracja stosowanych standar-
déw zarzadzania z modelem zarzadzania procesowego, systemem zarzadzania do-
konaniami, modelem samooceny i zaawansowanym systemem [T [Haffer 2011,
s. 43]. System zarzadzania dokonaniami odpowiada za generowanie i raportowanie
istotnych informacji wspierajacych proces decyzyjny, monitorowanie i kontrol¢ do-
konan w ramach kazdego krytycznego czynnika sukcesu przedsigbiorstwa. Funda-
mentem systemu zarzadzania dokonaniami jest ograniczony do niezbednego mini-
mum zestaw kluczowych miernikéw dokonan (KPIs).

Celem niniejszego artykulu byta krytyczna analiza procesu definiowania klu-
czowych miernikéw dokonan i ich implementacji do przedsigbiorstwa oraz przed-
stawienie typologii mirnikow dokonan i wskazanie skutecznych rozwigzan i naj-
wazniejszych mankamentéw omawianej problematyki.
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DEFINING AND IMPLEMENTING PROCESS OF KPIS

Summary: Business excellence refers to quality management and quality awards,
performance management, improvement methods and organizational learning. Performance
management is a crucial part of business excellence. Performance management enables
managers to determine KPIs to each critical success factors of an organization. The article
offers presentation and critical evaluation of defining and implementing procedures of KPIs.

Keywords: Key Performance Indicators (KPIs), performance management.





