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Streszczenie: Opracowanie prezentuje problemy zwiazane z projektowaniem i wdrazaniem
finansowych i pozafinansowych systeméw pomiarowych w organizacjach zorientowanych
procesowo. Przedstawiono wymiary systemu pomiarowego podkreslane w koncepcji tancu-
cha tworzenia wartosci i wyniki badan ilosciowych, w ktérych poddano weryfikacji empi-
rycznej wyodrgbnione teoretycznie wymiary wynikdw organizacyjnych i ich zmienne. Hipo-
teza badawcza brzmiata: Pomiar wynikéw organizacyjnych w organizacjach zorientowa-
nych procesowo dotyczy czterech wymiardw: finansow, klientéw, pracownikow i dostaw-
coéw. W badanych organizacjach wyr6zni¢ mozna trzy wymiary wynikéw organizacyjnych:
jeden dotyczy finanséw, a dwa pozostate pozafinansowych miar: pracownikéw oraz wspol-
nego wymiaru klientéw i dostawcow.

Stowa kluczowe: orientacja procesowa, wyniki organizacyjne, finansowe i pozafinansowe
systemy pomiaru wynikéw organizacyjnych.

1. Wstep

W literaturze dotyczacej systemow pomiaru wynikéw da si¢ zauwazy¢ pewna ewo-
lucje. W potowie lat 90. XX wieku w literaturze koncentrowano sie gtéwnie na
projektowaniu systemow miernikéw. Menedzerowie szukali odpowiedzi na pytania
typu: co jest nasza strategiczna mapa sukcesu oraz jakie mierniki powinno sie
wzia¢ pod uwage. Z koncem lat 90. XX wieku i na poczatku XXI wieku badacze
zainteresowani byli przede wszystkim wdrozeniami systemow miernikéw i pozna-
niem przyczyn trudnosci wystepujacych przy implementacji tych systeméw. Obec-
nie wysitki badaczy koncentruja sie na poszukiwaniu odpowiedzi na pytania, w ja-
ki sposob organizacje zarzadzaja za pomoca miernikdw i w jaki sposob uzyskuja
wartos¢ z danych, ktére gromadza; takze czy uzyskuja oczekiwane korzysci z
wdrozonych systemOw miernikéw [Franco, Bourne 2008, s. 698]. To sprawia, ze
pomiar wynikéw pozostaje stale otwartym obszarem badan.
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Kwestie pomiaru wynikéw podejmuje m.in. P. Senge w konteks$cie organizacji
uczacych sie. Zauwaza, ze ,trzeba wiedzie¢, jak i kiedy mierzy¢ wazne wyniki”
oraz ze ,,przy ocenie wynikow proceséw uczenia sig istotne sa dwie powiazane ze
soba kwestie: cierpliwosé i ujecie ilosciowe” [Senge i in. 2008, s. 62-65]. Cierpli-
wos$¢ zwiazana jest z czasem, jaki uptywa pomigdzy dziataniem a wynikami, ktore
to dziatanie powoduje. Nierzadko zdarza sie, ze przez dtuzszy czas nie wida¢ wy-
miernych rezultatéw. Przeprowadzane w takich sytuacjach przedwczesne pomiary
prowadza do wyciagania nieprawdziwych wnioskéw. Druga kwestia dotyczy ilo-
sciowego ujecia wynikow. Wiele wynikow organizacyjnych daje si¢ uja¢ w formie
ilosciowej (np. przychody ze sprzedazy, zysk, koszty, liczba klientdw), co nie
oznacza, ze wszystkie. Istnieja wyniki w organizacji o charakterze nieilosciowym,
ktore powinno mierzy¢ sie jakosciowo (np. inteligencja, otwartosé, innowacyjnos¢,
wysokie standardy moralne, wiara we wiasne sity, szczera troska o klientdw, kole-
gow, wspolne aspiracje). Daja sic one scisle okresli¢, ale trzeba przy tym uwazaé¢
na chec ujecia ich w sposob wytacznie ilosciowy. Dzieje sig tak zwtaszcza w orga-
nizacjach przesiaknigtych kultura kontroli, pomiaru wszystkiego, co mozliwe.
W efekcie moze dojs¢ do suboptymalizacji, czyli sytuacji, kiedy pracownicy sa go-
towi poprawia¢ wyniki przyjetych wskaznikow nawet za cene pogorszenia si¢ rze-
czywistych wynikéw organizacji. P. Senge podkresla réwniez niebezpieczenstwo
zwiazane z poréwnywaniem wynikdéw z pewna ustalona zewnetrzna jednostka, co
W rzeczywistosci nie zawsze jest uzasadnione [Senge i in. 2008, s. 64-65].

2. Aspekt pozafinansowy
w systemach pomiaru wynikdéw organizacyjnych

Zmiany otoczenia biznesu stale si¢ nasilaja i powoduja nieadekwatnos¢ dotychcza-
sowych systeméw pomiarowych [Hussain, Gunasekaran 2002, s. 518]. Nowa era
miernikow wynikéw winna odzwierciedla¢ rbwnowage pomigdzy finansowymi i
pozafinansowymi miernikami [Akyuz, Erkan 2010, s. 5151-5152]. Takze projek-
towane i wdrazane systemy miernikow wynikéw powinny uwzglednia¢ podejscie
zrownowazone, obejmujace cala organizacje, ponadto dynamiczne oraz ciagte
uczenie sig, a takze opierac si¢ na praktykach zarzadzania procesami biznesowymi
[Akyuz, Erkan 2010, s. 5152]. W organizacjach istnieje potrzeba stworzenia wie-
lowymiarowego systemu pomiaru wynikow organizacyjnych [Papakiriakopoulos,
Pramatari 2010, s. 1297]. Tymczasem tradycyjnie zarzadzane organizacje ograni-
czaja pomiar swojej efektywnosci do pomiaru gtéwnie miar finansowych, takich
jak: stopa zysku, rentownos¢ czy wielkosé przychodéw ze sprzedazy. W teorii i
praktyce zaobserwowa¢ mozna proces odchodzenia od tego typu jednostronnej fi-
nansowej oceny na rzecz systemu miernikow. Do pomiaru efektywnosci wprowa-
dza si¢ wiele miernikdw wsp6tzaleznych (np. rynkowy, zwiazany z pomiarem za-
dowolenia klienta, rozwojowy czy tez operacyjny). Podnosi si¢ kwestig etyki. We-
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diug E. Skrzypek w gospodarce opartej na wiedzy rosnie znaczenie zasobdw nie-
materialnych, a kwestie etyczne winny mie¢ odpowiednia rangg w zyciu takze orga-
nizacji. Etyka powinna petni¢ funkcjg systemu nawigacyjnego przy podejmowaniu
decyzji, nadajac odpowiedni kierunek dziatalnosci gospodarczej [Skrzypek 2010,
s. 130-131]. Na spos6b zarzadzania organizacja za pomoca systeméw miernikdw
wptywaja takie czynniki, jak: kultura organizacyjna, przywddztwo, zaangazowanie,
komunikacja, raportowanie, przeglady oraz doskonalenie systemu miernikéw, a tak-
ze generowanie danych i wparcie informatyczne [Franco, Bourne 2008, s. 703].

W literaturze natrafi¢ mozna na rézne metody pomiaru efektywnosci organiza-
cji, obejmujace finansowe i pozafinansowe miary. Rozwdj metod pomiaru efek-
tywnosci organizacji, w tym metod pozafinansowych, prezentuje m.in. W. Dyduch
[Dyduch, Koztowska 2010, s. 114-122]. WspdlIna ich cecha jest podkreslanie wie-
loaspektowosci zjawiska pomiaru wynikow i przeniesienie punktu ciezkosci z miar
finansowych na poszukiwanie adekwatnego systemu miar pozafinansowych. Bo-
gactwo i r6znorodnos¢ miernikdw wynika z roznych celéw ich wykorzystania (np.
wspieraja podejmowanie decyzji i kontrolg zarzadcza, oceniaja wyniki, motywuja
pracownikow, stymuluja uczenie sig, doskonala koordynacje i komunikacje) [Pa-
pakiriakopoulos, Pramatari 2010, s. 1298]. W prowadzeniu pomiaréw wynikow
wykorzystuje sie np. zestawy kluczowych miernikéw tzw. KPIs (key performance
indicators). W praktyce gospodarczej najczgsciej do pomiaru wynikéw wykorzy-
stuje sig strategiczna kartg wynikéw (balanced scorecard — BSC) [Zandi, Tavana
2010, s. 5; Lawson, Stratton, Hatch 2003, s. 26-28].

BSC wspiera organizacje w wyjasnieniu i przeksztatceniu wizji i strategii na
dziatania poprzez koncentrowanie uwagi menedzeréw na stosunkowo niewielkiej
liczbie miernikéw wynikéw, zaréwno biezacych, jak i przysztosciowych, co umoz-
liwia uzyskanie wigkszej przejrzystosci w systemie miernikow [Chia, Goh, Hum
2009, s. 606]. R. Kaplan i D. Norton, twdrcy strategicznej karty wynikéw, poprzez
wykorzystanie szeregu pozafinansowych miernikdw stworzyli bardziej zrownowa-
zony obraz przedsiebiorstwa, opierajacy si¢ na czterech perspektywach, istotnych z
punktu widzenia efektywnosci organizacji: finansowej, klienta, proceséw wewnetrz-
nych oraz rozwoju (uczenia si¢ i doskonalenia) [Bigliardi, Dormio 2010, s. 281].

Z punktu widzenia koncepcji tancucha tworzenia wartosci system pomiaru wy-
nikéw organizacyjnych powinien uwzgledniaé relacje zachodzace wewnatrz orga-
nizacji oraz pomigdzy organizacja a jej klientami i dostawcami.

3. Wymiary wynikow organizacyjnych i ich zmienne
w koncepcji lancucha tworzenia wartosci

Orientacja procesowa sprzyja integracji procesow. Dotyczy to proceséw wewnatrz
organizacji, w ramach tancucha wartosci organizacji, ale rowniez chodzi o integra-
cje fancucha wartosci organizacji z tancuchem wartosci dostawcéw oraz klientow.
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W procesowym podejsciu do zarzadzania organizacja zmieniaja si¢ wzajemne rela-
cje pomigdzy podmiotami, co prowadzi do tworzenia partnerskich powiazan po-
miedzy tancuchem wartosci organizacji a jej klientami i dostawcami [Skrinjar, Bo-
sili-Vuksic, Indihar-Stemberger 2008, s. 743-744]. Na potrzeby procesowego za-
rzadzania organizacja okreslone zostaja cele, mierniki i wartosci docelowe dla
gtéwnych proceséw, gdyz to one maja kluczowe znaczenie dla efektywnosci funk-
cjonowania organizacji [Kaplan, Norton 2002, s. 114]. Mierniki w takim ukladzie
winny by¢ zrodtem zdrowych relacji pomiedzy klientami i organizacja oraz organi-
zacja i jej dostawcami [Lavy, Garcia, Dixit 2010, s. 441].

Zaciesnianie wspotpracy skutkuje poprawa wynikow organizacyjnych wszystkich
podmiotow, zarowno w obszarze wynikow finansowych, jak i pozafinansowych. We-
dtug J. Rokity poprawa efektywnosci tancucha moze nastapi¢ przez zwiekszenie efek-
tywnosci kazdego z dziatan operacyjnych tworzacych tancuch, lepsza koordynacje
powiazan miedzy tymi dziataniami w skali catego tancucha lub jego czesci (koordyna-
Ccja wewnetrzna) oraz poprawe koordynacji zewngtrznej, zorientowana na relacje mie-
dzy dziataniami przedsigbiorstwa a dostawcami i klientami [Rokita 2005, s. 197].
W tancuchu tworzenia wartosci pomiar wynikow organizacyjnych dotyczy¢ moze bar-
dziej zadowolonych pracownikéw, klientéw i dostawcow.

Zadowolenie pracownikdw przekiada sie zwykle na lepsze wyniki finanso-
we organizacji [Maddern, Maull, Smart 2007, s. 998-1019]. Dzieje si¢ tak, gdyz
zadowoleni pracownicy sa bardziej zaangazowani w pracg, wykonuja swoje za-
dania skuteczniej i efektywniej, sa mniej sktonni do zmiany pracodawcy. Za-
dowoleni klienci okazuja swoja satysfakcj¢ zwykle poprzez sktadanie powtor-
nych i wiekszych zamdwien. Zaobserwowaé¢ mozna takze mniejsza liczbe re-
klamacji i nizszy wskaznik liczby utraconych klientéw do utrzymanych. Zado-
woleni klienci wpltywaja na przychody ze sprzedazy i zyski organizacji. Wresz-
cie zadowoleni dostawcy to trwate, dtugookresowe i wzajemnie korzystne po-
wiazania z dostawcami.

Zaprezentowane cztery wymiary wynikow organizacyjnych, tj. finanse, zado-
woleni klienci, zadowoleni pracownicy i zadowoleni dostawcy, przyjeto za pod-
stawe badan empirycznych. Kazdy wymiar scharakteryzowany zostal przez co
najmniej jedna zmienna. Zmienne wchodzace w skitad kazdego wyszczeg6lnionego
wymiaru zaprezentowano w tab. 1.

Zaprezentowane podejscie do pomiaru wynikdéw organizacyjnych, zgodne z
koncepcja tancucha tworzenia wartosci, wpisuje si¢ takze czesciowo w wyznaczo-
ne wymiary strategicznej karty wynikéw. Jednoczesnie wpisuje sie w nurt zmian
nastepujacych w systemach pomiaru wynikdw — odchodzenia od tradycyjnych sys-
temOw pomiaru wynikéw i przechodzenia do innowacyjnych, w ktérych presja
skierowana jest w kierunku pomiaru partnerstwa, wspoétpracy, zwinnosci i wyma-
gan biznesu doskonatego nowej ery [Akyuz, Erkan 2010, s. 5152].
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Tabela 1. Zmienne obserwowalne charakteryzujace wyniki organizacyjne

Ngmer. WYyszczegdlnienie zmiennych wynikdw organizacyjnych Wymiary teoretyczn_g
zmiennej wynikéw organizacji
WF1 Rentownos¢ aktywow (ROA) finansowy
WF2 Wartos¢ dodana na pracownika finansowy
WPF1 Powiazania z dostawcami dostawcow
WPF2 Fluktuacja netto pracownikow pracownikow
WPF3 W?zajemne zaufanie pomiedzy pracownikami pracownikow
WPF4 Organizacja pracy pracownikéw
WPF5 Zaangazowanie pracownikow pracownikow
WPF6 Zadowolenie z warunkéw pracy pracownikow
WPF7 Liczba reklamacji klientow klienta
WPF8 Wskaznik liczby klientéw utraconych do utrzymanych klienta

Zrédio: opracowanie wlasne.
4. Weryfikacja teoretycznego modelu wynikow organizacyjnych

Do weryfikacji zaprezentowanego modelu pomiaru wynikéw organizacyjnych wy-
korzystano kwestionariusz ankietowy z wyszczegdlnionymi dziesiecioma zmien-
nymi, ktory przestany zostal do 450 organizacji w Polsce. Ostatecznie po weryfi-
kacji zgromadzonych ankiet do dalszych badan wykorzystano dane z 68 organiza-
cji. Dane te poddano eksploracyjnej analizie czynnikowej, ktorej celem byto wyge-
nerowanie zmiennych nieobserwowalnych i zweryfikowanie, czy zmienne te rze-
czywiscie mierza zaproponowane wymiary wynikow organizacyjnych.

W pierwszym etapie analiz model wynikéw organizacyjnych poddano analizie rze-
telnosci. Przyjeta do tego celu statystyka Alfa-Cronbacha wyniosta dla catej skali
0,793, co 0znacza, ze wystepuje spdjnosé¢ pozyciji wchodzacych w skiad skali wynikdw
organizacyjnych. W trakcie analizy rzetelnosci ustalono takze, ze zbior wszystkich
wspotczynnikéw Kkorelacji liniowej Pearsona w badanej populacji miedzy parami
zmiennych jest istotny statystycznie. Statystyka K-M-O (Kaisera-Mayera-Olkina) wy-
niosta 0,741 i oznacza, ze préba jest adekwatna do zatozen analiz czynnikowych.

Dokonano tez analizy macierzy korelacji zmiennych obserwowalnych modelu
wynikow organizacyjnych oraz analizy ich istotnosci, a takze analizy wspotczynni-
kow adekwatnosci doboru zmiennych MSA. Na podstawie powyzszych analiz zde-
cydowano, ze nie ma podstaw do usuniecia z dalszych badan ktérejkolwiek ze
zmiennych. Pod uwage wzieto takze zasoby zmiennosci wspélinej. Dla wszystkich
zmiennych, nie liczac dwdch z nich, warto$¢ ta przekroczyta poziom 0,6. Dwiema
zmiennymi, 0 najnizszym poziomie zasobOw zmiennosci wspolnej, byty odpo-
wiednio: zmienna WPF7 (0,340) i WPF2 (0,557). Na tej podstawie z badan wyeli-
minowano zmienna WPF7 — liczba reklamacji klientow. W wyniku przeprowadzo-
nych analiz ostatecznie do dalszych badan pod uwage wzieto dziewie¢ sposrdd
dziesieciu pierwotnych zmiennych (KMO = 0,791, wyznacznik 0,036).
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Zastosowano metode gtownych sktadowych z rotacja Varimax. W wyniku ana-
lizy czynnikowej i na podstawie wykresu osypiska (rys. 1) wyodrebniono trzy
sktadowe wynikow organizacyjnych w badanych organizacjach, dla ktérych warto-
$ci wihasne byty wigksze od jednosci. Pozostate czynniki przyjety wartosci mniejsze
od jednosci i dlatego zostaty odrzucone. Wyjsciowy zestaw dziewigciu zmiennych
zostat zmniejszony do trzech sktadowych. Pierwsza empiryczna sktadowa wyni-
kéw organizacyjnych wyjasnia najwiekszy procent zmiennosci, ponad 41%.
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Rys. 1. Wykres osypiska dla zmiennych wynikéw organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W tabeli 2 zaprezentowano szczegOtowe wyniki przeprowadzonej analizy
czynnikowej dla wynikow organizacyjnych, ktére zaprezentowano w postaci ma-
cierzy sktadowych po rotacji Varimax.

Dla tatwiejszej interpretacji wynikdw usunieto czynniki o fadunkach mniejszych
od 0,1. Dodatkowo pogrubiona czcionka zaznaczono istotne tadunki czynnikowe, po
zaokragleniu nie mniejsze co do wartosci bezwzglednej od 0,65. Teoretyczny model
zaktadat istnienie czterech wymiarow wynikow organizacyjnych. Wymiary te po-
twierdzono w trakcie analizy czynnikowej, cho¢ ostatecznie empirycznie wyodreb-
niono jedynie trzy wymiary. Model empiryczny wynikéw organizacyjnych z trzema
ukrytymi wymiarami wyjasnia w sumie ponad 69% zmiennosci wszystkich danych.

Ladunki czynnikowe dla wszystkich zmiennych byly wyzsze od wartosci ta-
dunku istotnego (0,65). Oznacza to, ze wszystkie zmienne wzigly udziat w opisie
czynnikow i zostaty wzigte pod uwage w dalszych analizach. Trzy wyodrgbnione
empiryczne wymiary wynikow organizacyjnych i charakteryzujace je zmienne
przedstawiono w tab. 3.
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Tabela 2. Ladunki czynnikowe
uzyskane za pomoca metody gtéwnych sktadowych po rotacji Varimax

Numer zmiennej Skiadowa
1 2 3
WPF4 0,897 0,147
WPF3 0,837 0,171
WPF5 0,828 0,199 0,180
WPF6 0,669 0,103 0,429
WF1 0,113 0,841
WF2 0,259 0,760 0,142
WPF2 0,102 0,733 0,140
WPF1 0,855
WPF8 0,223 0,108 0,722

Zrédto: obliczenia wiasne z wykorzystaniem pakietu SPSS.

Tabela 3. Poréwnanie teoretycznych i empirycznych wymiardw wynikéw organizacyjnych

Nl_Jmer ' Wyszgzggélnienig zmifennych t:gyentyggﬁe Wymiary e_m,piryczne
zmiennej wynikow organizacyjnych wynikow wynikow
WF1 Rentownos¢ aktywow (ROA) finansowy finansowy
WF2 Wartos¢ dodana na pracownika finansowy finansowy
WPF2 Fluktuacja netto pracownikow pracownikow | finansowy
WPF4 | Organizacja pracy pracownikow | pracownikow
WPF3 | Wzajemne zaufanie pomigdzy pracownikami | pracownikéw | pracownikow
WPF5 | Zaangazowanie pracownikow pracownikow | pracownikow
WPF6 | Zadowolenie z warunkow pracy pracownikow | pracownikow
WPF1 Powiazania z dostawcami dostawcow klientéw-dostawcow
WPF8 | Wskaznik liczby klientéw utraconych klientow klientow-dostawcow

do utrzymanych (utrzymanie klientow)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy zmiennych przypisanych do poszczegélnych wymiaréw
stwierdzono, ze jeden z wymiaréw wynikéw organizacyjnych (wymiar pracowni-
cy) pokrywa si¢ z wczesniej tak okreslonym wymiarem teoretycznym. Pozostate
wymiary empiryczne tylko czgsciowo pokrywaja sig z propozycja teoretyczna. Po
przyjrzeniu si¢ zmiennym wchodzacym w sktad wyodrgbnionych wymiarow,
stwierdzi¢ mozna, ze wymiar finansowy zostat uzupetniony o jeden miernik doty-
czacy fluktuacji pracownikéw, natomiast teoretyczny wymiar klientéw i dostaw-
cow potaczyt sie. Ostatecznie zdecydowano, ze trzy empirycznie wyszczeg6lnione
wymiary nazwane zostana odpowiednio: wymiarem finansowym, wymiarem pra-
cownikow i potaczonym wymiarem klientow i dostawcow.
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5. Zakonczenie

Przeprowadzone badania potwierdzity, ze pomiar wynikdw organizacyjnych w
procesowo zorientowanych organizacjach jest wielowymiarowy — nie dotyczy tyl-
ko jednej finansowej perspektywy. Teoretyczne pozafinansowe wymiary wynikow
organizacyjnych podkreslane w literaturze, w ujeciu koncepcji tancucha tworzenia
wartosci, dotycza nastepujacych wymiaréw: dostawcow, pracownikoéw i klientow.
Wymiary te powtdrzyly sie w wynikach badan empirycznych. Doktadnie w bada-
nych organizacjach wyr6zni¢ mozna trzy wymiary wynikdéw organizacyjnych,
w tym jeden dotyczyt finanséw, a dwa pozostate pozafinansowych miar: pracow-
nikow oraz wspdlnego wymiaru klientow i dostawcow. Jednoczesnie w badanych
organizacjach zauwazy¢ mozna, ze miary reprezentujace teoretyczny wymiar
klientéw i dostawcOw potaczyly sie, tworzac jeden wspblny wymiar, nazwany
wymiarem dostawcow-klientéw. Wynika to prawdopodobnie ze stosunkowo nie-
wielkiej liczby miar przyjetych do badan w kazdym z wyodrgbnionych wymiardw.
Jest to jednoczesnie ograniczenie prowadzonych badan, w ktorych ze wzgledu na
poufnosc i delikatnos¢ poruszanych kwestii, zdecydowano sig na przyjecie jedynie
kilku miar, zaréwno najczesciej relacjonowanych w literaturze, jak i stosowanych
w praktyce, niezaleznie od branzy oraz w formie nie budzacej stosunkowo zastrze-
zen menedzeréw co do ujawnienia konkretnych danych. Istotne jest takze podkre-
slenie faktu, ze zaprezentowany model pomiaru wynikéw organizacyjnych nie jest
jedynym stusznym. W rzeczywistosci istnieje wiele roznych, z ktorych najbardziej
popularna w $wiecie biznesu jest strategiczna karta wynikow.
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MEASUREMENT OF ORGANIZATIONAL PERFORMANCE
IN PROCESS-ORIENTED ORGANIZATIONS

Summary: The aim of this study is to present the problems associated with designing and
implementing financial and non-financial measurement systems in process-oriented organi-
zations. The author brings closer the dimensions of the measuring system highlighted in the
concept of value chain and presents the results of quantitative studies, in which theoretically
distinguished organizational results size and its variables are empirically verified. The re-
search hypothesis is: Measuring organizational performance in process-oriented organiza-
tions covers four dimensions: finance, customers, employees and suppliers. The study shows
that in the studied organizations three dimensions of organizational performance can be
identified, including one concerning finance, and two others non-financial measures: em-
ployees and the common dimension of customers and suppliers.



