PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 472 e 2017

Dylematy zarzadzania kosztami i dokonaniami ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Andrzej Niemiec
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

e-mail: andrzej.niemiec@ue.poznan.pl

ISTOTNOSC JAKO PODSTAWOWE KRYTERIUM
SELEKCJI KLUCZOWYCH MIERNIKOW DOKONAN
(KPIS)

IMPORTANCE AS THE MAIN CRITERION OF KEY
PERFORMANCE INDICATORS PRIORITIZATION

DOI: 10.15611/pn.2017.472.25
JEL Classification: L2, L25, G3

Streszczenie: Istotno$¢ kluczowych miernikéw dokonan jest czgsto uwazana za podstawowe
kryterium ich wyboru na potrzeby zarzadzania dokonaniami. Jest ono idea szeregu metod
selekeji kluczowych miernikow dokonan na etapie tworzenia i ewaluacji ich systemu. Celem
artykulu jest weryfikacja empiryczna tego kryterium, a zarazem wybranej metody selekcji
KPIs. W trakcie badan ankietowych zidentyfikowano szereg mankamentéw wybranej meto-
dy selekcji KPIs, takich jak: promowanie wskaznikow syntetycznych — opdznionych, ktore
powinny stanowi¢ jedynie 20% miernikow, rekomendowanie pomiaru procesow i zjawisk ,,na
wyjsciu”, jak obszar finansow czy klienta, oraz znaczna subiektywno$¢ wyniku w zaleznosci
od dobranej proby badawczej. Konkluzjg jest stwierdzenie, ze metody selekcji KPIs oparte je-
dynie na kryterium istotno$ci miernika powinny by¢, co najwyzej, metodami uzupehiajacymi
proces selekeji miernikow KPIs.

Stowa kluczowe: kluczowe mierniki dokonan, KPIs, istotnos¢, selekcja.

Summary: The importance of key performance indicators is often regarded as a basic criterion
for their selection in performance management. It is the main idea of many prioritization
methods of key performance indicators, at the stage of development and evaluation of their
system. The aim of the article is the empirical verification of this criterion, and chosen method
of KPIs prioritization.During the survey a number of disadvantages of the chosen method
were identified, such as: promotion of synthetic, lag indicators, which should constitute only
20% of measures set, favouring the ,,output” connected to the financials, or a client, strong
dependence of the selected study sample. The conclusion is that the importance criterion
methods of KPIs prioritization should be used only as a complementary methods of KPIs
selection.

Keywords: key performance indicators, KPIs, importance, prioritization.
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1. Wstep

Ponad 20 lat temu M.J. Lebas pisat, ze zarzadzanie dokonaniami (performance man-
agement) jest filozofig wspomagang przez pomiar dokonan (performance measure-
ment) [Lebas 1995, s. 34]. Pomiar dokonan i zarzadzanie dokonaniami nie mogg by¢
rozdzielone. Wszyscy ci, ktorzy koncentrujg si¢ wytacznie na pomiarze, bez zrozu-
mienia, ze mierniki odzwierciedlajag konsekwencje podejmowanych decyzji, nie
mieli szansy na przejecie kontroli nad procesem tworzenia dokonan i osiggniecie
sukcesu firmy lub zarzadzanej jednostki organizacyjnej [Lebas 1995, s. 35]. Poglad
ten potwierdzajg pozniejsze prace. B. Marr w swoich badaniach zidentyfikowat na-
rzedzia stosowane przez przedsigbiorstwa w praktyce zarzadzania dokonaniami.
Podstawowym z nich (w opinii ponad 77% respondentow) sa kluczowe mierniki
dokonan (KPIs, Key Performance Indicators') [Marr 2012, s. 7].

Kluczowe mierniki dokonan wedlug UK Companies Act z 2006 roku sg to
»czynniki, za pomocg ktorych mozna skutecznie mierzy¢ rozwdj, dokonania lub
pozycje (konkurencyjna) przedsigbiorstwa” [Companies Act 2006].

Istotno$¢ kluczowych miernikow dokonan jest czgsto uwazana za podstawowe
kryterium ich wyboru na potrzeby zarzadzania dokonaniami. Jest ono ideg szeregu
metod selekcji kluczowych miernikéw dokonan na etapie tworzenia i ewaluacji ich
systemu. Celem artykutu jest weryfikacja empiryczna tego kryterium, a zarazem
wybranej metody selekcji KPIs.

2. Kryterium istotnoSci (importance)
kluczowych miernikow dokonan

Paulen i Finken definiuja KPIs jako kluczowe mierniki organizacji, ktore napedzaja
dokonania przedsigbiorstwa [Paulen, Finken 2009]. Pomimo iz sg one kluczowym
elementem zarzadzania dokonaniami, od ktoérego zalezy jakos$¢ zarzadzania — dobor
ich jest czesto dyskusyjny. Idealnie, jezeli jest poparty sprawdzona metodologia.
Dobrze, jezeli zalezy od czynnikow racjonalnych. Niestety, w praktyce firm dorad-
czych wybor zalezy czgsto od mody, a wigc czynnika nieuzasadnionego racjonalnie.

W praktyce selekcji kluczowych miernikéw dokonan z zastosowaniem spraw-
dzonej metodologii od lat funkcjonuje kryterium istotno$ci, w ramach ktérego moz-
na zidentyfikowa¢ szereg metod i technik rangujacych mierniki dokonan. Najwyz-
sze miejsca w rankingu istotnosci uzyskuja zgodnie z tym podej$ciem mierniki,
ktore najlepiej mozna wykorzysta¢ w procesie zarzadzania. Niestety, kryterium
istotnosci rzadko pojawia si¢ w klasycznym zestawie cech KPIs. W poszukiwaniu

I 'W Polsce, Rosji i czesci krajow Europy Srodkowo-Wschodniej thumaczy si¢ je mylnie jako
kluczowe wskazniki efektywnosci”.
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kryterium istotno$ci dokonano przegladu najczestszych cech zidentyfikowanych na

podstawie literatury.

Zdecydowanie najczestszym zestawem cech prezentowanych w literaturze jest
kryterium SMART. Zgodnie z nim kluczowe mierniki dokonan sa:

e jasno okreslone (specific) — okreslenie miernika w jasny i1 zrozumialy sposob
wymaga nazwania miernika, prezentacji sposobu obliczenia oraz zapewnienia
wlasciwego odzwierciedlenia podejmowanych przez pracownikow dziatan dla
realizacji celow [Podgorski 2015]. Przektada si¢ to na fakt, ze miernik powinien
by¢ zrozumialy dla tych, ktorzy beda sie nim postugiwaé [Podgorski 2015; Kjel-
len 2009; Rockwell 1959], Iub innymi stowy musi by¢ oczywiste to, co wlasci-
wie miernik przedstawia [Cardoso 2013];

e mierzalne (measurable) — oznacza techniczng mozliwos$¢ przypisania KPIs okre-
slonej wartosci. Warto$¢ ta powinna by¢ mozliwa do identyfikacji i odczytu.
Pomiar powinien zapewnia¢ mozliwie wysoka doktadnos$¢ i powtarzalnosc¢ (ten
sam wynik na podstawie tych samych danych) [Podgorski 2015]. Dodatkowo
waznym aspektem mierzalnosci jest mozliwos¢ dokonywania porownan w cza-
sie i przestrzeni pomi¢dzy r6znymi jednostkami lub przedsi¢biorstwami bez wy-
sokich kosztow [Carlucci 2010];

e osiagalne (achievable) lub uchwytne (attainable) — osiggalno$¢ odnosi si¢ do
mozliwosci realizacji celow, ktorych nie powinno by¢ zbyt wiele [Deberdieva
2015]. Uchwytno$¢ — wskazniki powinny by¢ ,,0siagalne” z wysitkiem, ale reali-
styczne [Zhiqiang i in. 2011; Robinson i in. 2005];

e odniesione do kontekstu (relevant) — oznacza to, ze miernik jest aktualny
[Zhigiang 1 in. 2011] oraz dostarcza informacji, ktoére umozliwiajg korekte pod-
jetych dziatan w przysztosci [Carlucci 2010];

e okreslone w czasie (time-bound) — a wiec z jednej strony dotyczace czasu,
w ktorym dokonywany jest pomiar [Cardoso 2013], a z drugiej — zadan opisa-
nych miernikiem, ktoére nalezy wykona¢ w okreslonym czasie [Deberdieva
2015].

Istotno$¢ dla zarzadzania nie jest, zgodnie z tym zestawieniem, cechg kluczo-
wych miernikow dokonan.

Badania, na ktdre stosunkowo czesto powotuja sie takze autorzy w literaturze,
to badania warsztatowe D. Parmentera dla 3000 0so6b zaréwno z sektora publiczne-
go, jak 1 prywatnego, ktorych owocem byta identyfikacja siedmiu cech KPIs [Par-
menter 2010, s. 6]:
¢ niefinansowe — opisane wielko$ciami niefinansowymi,

* na czas, a wigc mierzone mozliwie czesto,

e ukierunkowane na zarzadzanie — na przyktad stosowane przez decydentow,

e proste — kazdy pracownik jest w stanie je wyliczy¢ i skorygowac, jezeli jest taka
potrzeba,

* 0 znaczacym wplywie — miernik powinien odnosi¢ si¢ do kilku krytycznych
czynnikow sukcesu,
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* 0 ograniczonej ciemnej stronie — mierniki powinny by¢ trudne w manipulacji,
promowac wilasciwe zachowania.

Podobnie i w tym zestawieniu istotno$¢ miernika nie jest jednoznacznie okre-
$lona, cho¢ fakt, ze KPI powinien by¢ ukierunkowany na zarzadzanie, moze by¢
pewnym tropem.

Zdaniem wielu naukowcow samo okreslenie ,,kluczowy” stanowi o istotnosci
tego miernika. Woéwczas okreslenie ,,.kluczowy” mozna by traktowac jako istotny
dla zarzadzania. Dla przyktadu D. Parmenter doszukuje si¢ kluczowosci danego
miernika w dostosowaniu do potrzeb informacyjnych podmiotu, a wiec do jego
czastkowego lub syntetycznego charakteru [Parmenter 2010, s. 101]. W tym celu
prezentuje model cebuli (rys. 1).

KRIs

RIs

PlIs

Rys. 1. Model cebuli prezentujacy rodzaje miernikéw i problem ,,kluczowego” miernika

Zrédto: [Parmenter 2010].

Zgodnie z tym modelem mierniki KPIs mozna podzieli¢ na [Parmenter 2010]:

1. Kluczowe mierniki dokonan wyprzedzajace (KPIs) — sg to mierniki czgstko-
we, obrazujace kluczowy czynnik procesu lub modelu biznesu. Monitorowanie tego
miernika umozliwia dokonywanie dziatan korygujacych z wyprzedzeniem. Zgodnie
z zasadg Pareto powinny one stanowi¢ 80% miernikow w systemie pomiaru doko-
nan [Parmenter 2007].

2. Kluczowe mierniki dokonan opoznione (kluczowe mierniki wyniku, Key
Results Indicators — KRIs) — sg to mierniki syntetyczne opisujace cze¢sto wynik da-
nego zjawiska. Ich zadaniem jest monitorowanie realizacji celu/celéw. Poniewaz sg
miernikami syntetycznymi, dlatego trudniej zidentyfikowa¢ przyczyny ich zmiany.
Obrazuja ogolny wynik podjetych dzialan. W tym rozumieniu sg wigc opdznione
w stosunku do KPIs wyprzedzajacych. Zgodnie z zasadg Pareto w systemie pomiaru
dokonan powinno by¢ ich 20% [Parmenter 2007].



268 Andrzej Niemiec

3. Mierniki dokonan wyprzedzajace (Performance Indicators — Pls) — sa to
mierniki, ktore rowniez maja charakter czastkowy i sa skoncentrowane na kluczo-
wym czynniku procesu lub modelu biznesu, jednakze nie sg kluczowe z punktu wi-
dzenia procesu zarzgdzania dokonaniami. Zazwyczaj sa mierzone i majg charakter
wspomagajacy. Moga by¢ tez kluczowe dla innych (zwykle nizszych) poziomow
zarzadzania dokonaniami.

4. Mierniki dokonan (wyniku) op6znione (Results Indicators — RIs) — prezen-
tujace rowniez wyniki osiagniete przez przedsigbiorstwo w danym obszarze, ale w
sposob nie tak syntetyczny jak KRIs.

Sam koncept Pareto, przytoczony w powyzszych rozwazaniach, jest tez rozu-
miany w szerszym kontekscie. Zgodnie z ta zasada 80% zjawisk wptywajacych po-
zytywnie na dokonania przedsi¢gbiorstwa moze by¢ osiggnigty poprzez eliminacje
20% przyczyn braku dokonan [Lam i in. 2007; Cooper, Schindler 2003]. Jest to wigc
zasada, ktora koncentruje uwage raczej na istotnych kryteriach (miernikach) niz na
tych mniej istotnych [Lam i in. 2007; Littlechild, Shutler 1991].

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania — nie jest jasne, dlaczego kryterium
istotno$ci nie znajduje si¢ w podstawowym zestawie cech kluczowych miernikow
dokonan, podczas gdy jest jednym z podstawowych kryteriow ich selekcji. Rozwa-
zania te bedg kontynuowane w innych publikacjach autora.

3. Metody selekcji kluczowych miernikow dokonan
bazujace na kryterium istotnosci

Kryterium istotnosci wigze si¢ zazwyczaj z badaniami sondazowymi lub warszta-
towymi. Badania te moga przebiega¢ w odmienny sposob. Réwniez forma identyfi-
kacji istotno$ci poszczeg6lnych miar jest zalezna od kontekstu badan. Zestawienie
wybranych badan zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Metodologia selekcji wskaznikow na podstawie kryterium istotnosci

Autorzy Metoda badania Form.a identyﬁkacj i .Grupa
istotnos$ci ankietowanych
1 2 3 4
Bain i in. 2002, Badania ankietowe Kazdy miernik rangowany w | Pracownicy
Wallace i in. 2000, skali (np. 1-8) od nieistotne-
Kinnie i in. 2000, go do najbardziej istotnego
Robinson, Morley
2006, Chakraborty,
Chuan 2013
Bryde 2005 Wywiad Jak stosowane mierniki sa Pracownicy przed-
wykorzystywane do zarza- sigbiorstwa A i B,
dzania zelaznym trojkatem | marketing
kosztow, jakos$ci i1 czasu
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ranking na podstawie
czestosci wskazan

1 2 3 4
Ham, Autekie 2005 | Wywiad (e-mail, telefon, | Poproszenie o wybor najbar- | Eksperci z firmy
kontakt osobisty), dziej istotnych miar i firm zewnetrznych

Dawood, Sikka
2006

Technika deflicka oparta
na czg¢$ciowo ustruktura-
lizowanym wywiadzie,
ranking zbudowany na
podstawie sredniej

Kazdy miernik rangowany
w skali 1-4 od nieistotnego
do najbardziej istotnego

Menedzerowie pro-
jektu i architekci

+ badanie zgodnosci
wewngtrznej

w skali 1-5 od nieistotnego
do najbardziej istotnego,
drugie kryterium to odchyle-
nie standardowe

Currie i in. 2007 Wywiad strukturali- Kazdy miernik rangowany | Klienci
zowany: ankietowani w skali 1-4 od nieistotnego
najpierw wybieraja kie- | do najbardziej istotnego
runek pomiaru, p6zniej
ranguja wybrany mier-
nik, ranking zbudowany
na podstawie $redniej
Stanley, Hensher Warsztaty Wybér istotnych miernikéw | Pracownicy
2008 do oceny efektywnoS$ci
i skutecznosci
Luuiin. 2008 Badanie ankietowe Kazdy miernik rangowany Specjalisci

z 5-letnim stazem

Radujkovic¢ i in.
2010; Eadie i in.
2013

Wywiad czesciowo
ustrukturyzowany +
indeks relatywnej istot-
nosci + testy statystycz-
ne (T-test, F-test)

Kazdy miernik rangowany
w skali np. 1-6 od nieistotne-
go do najbardziej istotnego +
indeks relatywnej istotnosci

Inwestorzy, koope-
ranci, specjalisci

Sawang 2011

Wywiad, test chi kwa-
drat istotnos$ci i faktu
stosowania + badanie
istotnosci

Kazdy miernik jest oceniany
pod katem istotnosci (tak,
nie) i stosowania w praktyce
(tak, nie)

Przedsigbiorcy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z zaprezentowanej metodologii wyjasnienia wymaga indeks relatywnej istotno-
sci (RII) dla skali Likerta [Eadie i in. 2013; Chan, Kumaraswamy 1997]:

> waga miernika przyznana przez respondenta

RII =

lub dla skali 0-3:

RII

najwyzsza wartos¢ skali X liczba respondentow

_ 0 xliczba odp. 0 + 33,3 x liczba odp. 1 + 66,6 x liczba odp. 2 + 100 * liczba odp. 3

liczba respondentow
Prezentuje on wyniki w ujgciu procentowym, a nie przyjetej skali ocen.
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Poza przedstawiong metodologia istniejg takze badania, w ktérych kryterium
istotnosci jest jednym z parametréw selekcji. Przyktadem tego typu rozwazan moze
by¢ badanie Sawanga [2011].

4. Badanie empiryczne

W celu weryfikacji przytoczonej metodologii w 2014 roku przeprowadzono badanie
ankietowe metodg CATI na probie 300 przedsigbiorstw (100 firm z trzech klas wiel-
kosci — matych, $rednich oraz duzych). Proba do badania zostata dobrana w sposob
nieproporcjonalny z bazy REGON. Rozktad proby byt nastepujacy:

e n =100 przedsigbiorstw matych (zatrudnienie 10-49 0so6b),

e n =100 przedsigbiorstw $rednich (zatrudnienie 50-249 o0sdb),

e n =100 przedsigbiorstw duzych (zatrudnienie powyzej 250 0sob),

W celu zapewnienia reprezentatywnosci przeprowadzonego badania opracowa-
ne zostaly wagi analityczne, pozwalajace odnie$¢ wyniki badania na og6t polskich
przedsigbiorstw. Dobrana proba byla reprezentatywna ze wzglgdu na sekcje PKD
oraz w obrebie kazdej z klas wielkosci firm. Wyniki badania zaprezentowano po
uwzglednieniu wag wielko$ciowych [Niemiec (red.) 2016]. Dobér proby byt doko-
nany w sposob analogiczny do badan m.in. Sawanga [2011].

Ankietowanych poproszono o odpowiedZ na pytanie, czy stosujg dany miernik
na potrzeby zarzadzania, a jezeli tak, to jak oceniajg istotno$¢ danego miernika w
skali 1-5 (1 — nieistotny, a 5 bardzo istotny). Jezeli miernik nie byt stosowany na po-
trzeby zarzadzania, przypisano 0 pkt. Jest to modyfikacja w stosunku do wczesniej-
szych badan zespotu (por. [Niemiec (red.) 2016]). W efekcie tego ostatniego zabiegu
uzalezniono wynik od czgstosci stosowania. Jest to zgodne z ideg podejscia m.in.
Sawanga [2011], ktéry bazuje na obu tych kryteriach przy selekcji KPIs. Wykazat
on, ze istnieje istotna statystycznie, znaczgca zaleznos¢ migdzy istotnoscig danego
miernika a faktem stosowania go w pomiarze dokonan. W obecnym badaniu zabieg
ten uwidocznit skale problemow zwigzang z samym Kkryterium istotnosci.

Na podstawie zebranych odpowiedzi zbadano ich wewnetrzna spojnos$¢ za po-
mocg wspotczynnika alfa Cronbacha (tab. 2). Wspolczynnik ten informuje, do jakie-
go stopnia pewien zbior zmiennych opisuje jeden ukryty w nim konstrukt.

Tabela 2. Metodologia selekcji wskaznikoéw na podstawie kryterium istotno$ci

Standaryzowany wspotczynnik
alfa Cronbacha

0,891 0,885 30

Wspolezynnik alfa Cronbacha Liczba miernikow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Alfa Cronbacha przyjmuje wartosci od 0 do 1. Im wigksza wartos¢, tym wicksza
rzetelnos¢ skali. Przyjmuje sie, ze wartosci powyzej 0,7 oznaczaja prawidlowa rze-
telno$¢ skali. Tak jest w przeprowadzonym badaniu.

Ranking miernikow zostat opracowany na podstawie $rednich. W zestawieniu

zaprezentowano takze odchylenia standardowe.

Tabela 3. Ranking miernikéw KPIs

Wyszcezegolnienie KPIs Srednia* st(z)n:g:ry(;zr\zz* a nkilgtlg\i}z'lych

Zysk netto 3,47 2,037 300
Przychody ze sprzedazy 3,00 2,124 300
Rentownos¢ 2,66 2,224 300
Plynnosc¢ finansowa 2,24 2,246 300
Zadowolenie/satysfakcja klientow 1,44 2,243 300
Pozyskanie nowych klientow 1,32 2,028 300
Poziom zadluzenia i zdolnosci sptaty 1,29 2,190 300
Lojalnos¢ klientow 1,28 1,988 300
Kwalifikacje pracownikow 1,02 2,006 300
Wydajnos$¢ pracy pracownikow 0,95 2,054 300
Koszt produktu, procesu 0,85 2,014 300
Udziat w rynku 0,78 1,801 300
Wskazniki podwyzszania kwalifikacji 0,77 1,883 300
Zadowolenie pracownikow 0,76 1,823 300
Wydajno$¢ maszyn i urzadzen 0,67 1,817 300
Rentownos¢ klientow 0,66 1,696 300
Rotacja pracownikow 0,60 1,604 300
Reklamacje ztozone, uznane 0,58 1,794 300
Liczba nowych produktow 0,56 1,468 300
Srednia placa 0,53 1,596 300
Czas wdrazania projektow 0,52 1,586 300
EBIT, EBITDA 0,49 1,874 300
Ekonomiczna warto$¢ dodana eva 0,43 1,557 300
Wskaznik awaryjnosci maszyn i urzadzen 0,42 1,628 300
Naktady na badania i rozwdj 0,31 1,320 300
Inne mierniki finansowe 0,27 0,938 300
Liczba zgloszonych/wdrozonych wnioskow patentowych | 0,13 0,891 300
Inne rodzaje miernikdw stosowane do oceny procesow 0,07 0,715 300
Inne rodzaje miernikow 0,01 0,326 300
Inne odnoszace si¢ do klienta specyficzne dla panstwa

przedsigbiorstwa 0,00 0,289 300

* Wazone wagami analitycznymi.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Wyniki przeprowadzonego badania ujawniajg slabosci kryterium istotnosci
jako gtownego kryterium selekcji miernikéw KPIs. Pierwszym i podstawowym ele-
mentem jest fakt, ze jedynie 3 pierwsze mierniki posiadajg istotno$¢ wieksza od od-
chylenia standardowego. Oznacza to, ze w opiniach respondentéw panuje pozorna
zgodnos¢, ze sg to mierniki najbardziej istotne z punktu widzenia zarzadzania. Sg to
mierniki opisujgce zysk netto, przychody ze sprzedazy oraz rentownosc. Wszystkie
te miary sg miernikami finansowymi. Ich zakres jest syntetyczny, a z racji tego sa
miernikami op6znionymi. Dodatkowo zasada Pareto nie jest spetniona.

5. Dyskusja

Wyniki analizy w tym przypadku daja wigcej pytan niz odpowiedzi. Pierwsze py-
tanie, jakie nalezaloby zadac, to: dlaczego miary finansowe sg na szczycie rankin-
gu? Odpowiedz wydaje si¢ stosunkowo prosta. Nadal pomiar osiggni¢¢ jest prowa-
dzony gtéwnie na poziomie ptaszczyzny finansowej. Zgodnie z badaniami B. Marra
87% respondentow mierzy dokonania w tym wlasnie obszarze na potrzeby zarzg-
dzania dokonaniami. Duzo mniej, bo 75%, mierzy dokonania w ramach procesow
wewngtrznych dziatalno$ci operacyjnej, 69% w obszarze klienta i 68% aspekty do-
tyczace pracownikow. Wyraznie widac, ze ranking istotnos$ci jest wysoce wrazliwy
na postrzeganie istotnosci samych procesow w przedsigbiorstwie [Marr 2012]. Po-
twierdzaja to takze badania, ktore prowadzili A. Chakraborty i T.K. Chuan.

Druga wada jest fakt, ze w opinii respondentow wyzszy priorytet posiadajg wy-
niki niz dzialania. Mozna to takze zauwazy¢ w badaniach, ktore prowadzili np.
A. Chakraborty i T.K. Chuan. Inni autorzy, jak W.L. Currie i inni, N. Dawood,
S. Sikka, J.C. van Ham i P. Autekie, ograniczyli badane mierniki do miernikow pro-
cesu. Skutkiem tego jest brak zachowania zasady Pareto przy selekcji miernikow.
Wybrane mierniki majg natomiast charakter syntetyczny, opdzniony. Jest to spowo-
dowane po czgSci zerowg oceng w przypadku braku stosowania wybranego mierni-
ka, a po czesci ze wzgledu na dobor proby badawczej. W badaniu ankietowani byli
wlasciciele, menedzerowie i specjalisci. Stad moze wynikac¢ wieksza koncentracja
na wynikach, a mniejsza na dziataniach.

Trzecig wada jest wysoka zmienno$¢ odpowiedzi. Jest ona efektem wprowa-
dzenia zerowej oceny w przypadku braku stosowania wybranego miernika, ale
takze jest spowodowana doborem proby badawczej. W badaniu ankietowane byty
wspomniane osoby z przedsiebiorstw réznej wielkosci. Wyniki sg reprezentatywne
ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa w gospodarce polskiej. Ze wzgledu na
strukture gospodarki polskiej dominujg opinie o istotno$ci miernikow reprezento-
wane przez decydentéw w przedsigbiorstwach matych i srednich. To moze by¢ takze
przyczyng duzej zmiennosci odpowiedzi.
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6. Zakonczenie

Czy zatem kryterium istotno$ci powinno mie¢ racj¢ bytu w selekcji kluczowych
miernikow dokonan? Odpowiedz na to pytanie zalezy w duzej mierze od przyjetej
metodologii i zakresu prowadzenia badan.

Na podstawie powyzszych wnioskow nalezy zaznaczy¢, ze kryterium istotno-
$ci moze by¢ wazne w identyfikacji kluczowych miernikéw dokonan op6znionych
sposrod wiekszego zbioru opdznionych miernikéw dokonan (ewentualnie kluczo-
wych miernikéw dokonan wyprzedzajacych sposrod zbioru wyprzedzajacych mier-
nikéw). Unika si¢ wowczas promocji miernikdw syntetycznych, wynikowych.

Drugim elementem jest wlasciwe sformutowanie pytania badawczego. Postrze-
gana istotnos$¢ na potrzeby zarzadzania moze réwniez promowac wielko$ci synte-
tyczne, wynikowe. Pytanie o istotnos¢ KPIs do zarzadzania zelaznym trojkatem
kosztow, jakos$ci i czasu moze okaza¢ si¢ lepszym wyborem, poniewaz odnosi si¢
bardziej do idei dokonan.

Trzecim elementem jest wybor respondentéw. Wydaje si¢ bardziej zasadne, aby
respondentami byli pracownicy przedsigbiorstwa, a w tym specjalisci i osoby tech-
nicznie zwigzane z mierzonym procesem. Beda to bowiem potencjalni uzytkow-
nicy powstajacego systemu. Wlaczenie osoéb z zewnatrz moze skutkowac¢ brakiem
spojnosci w odpowiedziach i w efekcie duzg ich zmiennoscia. Dzigki wlasciwemu
doborowi ankietowanych mozna tez wptywac na wyniki postrzegania istotnosci.

Odpowiadajac wiec na pytanie, czy kryterium istotno$ci powinno miec racje
bytu w selekcji kluczowych miernikéw dokonan, mozna powiedzie¢, ze tak. Jed-
nakze ze wzgledu na swoj charakter powinna by¢ metoda uzupetniajacg proces se-
lekcji miernikéw KPIs, a nie wiodaca.
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