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Budowa systemu pomiarowego do efektywnego zarzgdzania
organizacja”

Wprowadzenie

Dokonywanie pomiaréw to jedna z wazniejszych czynno$ci efektywnego zarzadzania organizacja.
Celem jest monitorowanie wynikow organizacji [3, s. 186]. Pomiar wynikow to proces ilosciowego
okreslania skutecznosci i efektywno$ci podejmowanych dziatan [8, s. 1298]. Natomiast instrumentem,
ktory regularnie wspiera proces pomiaru wynikdw w organizacji jest system pomiaru wynikoéw. Systemy
pomiaru wynikéw w organizacji wykorzystywane sg na potrzeby efektywnego zarzadzania organizacja
w roznym zakresie. Ich ostateczny ksztalt, ztozonos$¢ i wielowymiarowos$¢ uzaleznione sg od rodzaju
organizacji oraz od jej indywidualnych potrzeb w zakresie monitorowania okreslonych wielkosci
pomiarowych. Rownie wielka role w tym wzgledzie odgrywaja zmieniajgce si¢ uwarunkowania
zewnetrzne organizacji. W efekcie zauwazy¢ mozna pewng ewolucje dokonujaca si¢ w systemach
pomiarowych budowanych do efektywnego zarzadzania organizacja. Rosngce zainteresowanie systemami
pomiaru wynikéw zaobserwowaé mozna juz w potowie lat 80-tych XX wieku, kiedy to zauwazono
rosngce zapotrzebowanie przedsiebiorstw na sterowanie procesami produkcyjnymi. Zrozumiano wowczas,
ze dla konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa na rynku, przy ciggle zmieniajacym si¢ otoczeniu, wymagane
jest state monitorowanie 1 rozumienie wynikow organizacji [12]. Poczatkowe systemy charakteryzowaty
si¢ prostota, jednostronnym, statycznym ujeciem oraz odzwierciedlaly gtéwnie zdarzenia przeszie (ujgcie
ex post). Ich cecha charakterystyczng byt takze fakt, ze koncentrowaty si¢ przede wszystkim wokot kwestii
finansowych, pomijajac zupetlnie te poza finansowe [12, 6, 5]. Wprawdzie zysk pozostaje nadal
najwazniejszym celem wigkszo$ci organizacji, tym nie mniej organizacje pozostajag pod rosngcg presja
wewnetrznych i zewngtrznych interesariuszy, by zaadaptowaé bardziej holistyczne spojrzenie na sukces
organizacji [10, 1]. Obecne systemy pomiarowe organizacji sg znacznie bardziej ztozone, do ich obstugi
wykorzystuje si¢ zaawansowane programy informatyczne. W sktad budowanych systeméw pomiarowych
rownoczesnie wchodzi wiele roznorodnych miar, obrazujacych rozne perspektywy funkcjonowania
organizacji [11]. Systemy te nie tylko ujmuja zdarzenia przeszte, ale umozliwiaja najczesciej juz na
biezaco (on-line) wglad w aktualnie osiggane wyniki. Intranet to stosunkowo nowe, silne narzedzie, dzieki
ktéremu mozliwe jest dostarczanie danych w czasie rzeczywistym odno$nie ustalonych miar. Dzigki niemu
kazdy pracownik w organizacji ma dostep do najwazniejszych informacji i mozliwos¢ ich $ledzenia na
biezaco [4]. Dodatkowo systemy pomiarowe wykorzystywane sa na potrzeby prowadzenia procesu
planowania, prognozowania (analizy ax-ante) i okreslania wystepujacych w danym momencie odchylen od
zakladanych warto$ci. Takze na potrzeby przeprowadzania analiz benchmarkingowych, w tym
benchmarkingu wskaznikéw. W literaturze prezentuje si¢ wiele roznych modeli systeméw pomiarowych
[2].

Budowa tak rozbudowanych i niejednokrotnie skomplikowanych systemow pomiaru wymaga od
organizacji przyj¢cia okreslonej logiki postegpowania. W literaturze nauk o zarzadzaniu przyjmuje si¢
1 rozpatruje trzypoziomowy system pomiaru efektywnosci organizacji: na poziomie calej organizacji,
procesu oraz stanowiska pracy [9]. Istota jest budowa takiego systemu pomiarowego, ktory zespala te trzy
poziomy efektywno$ci w jedng cato$¢. Podstawowe zadanie w tym zakresie wigze si¢ z opracowaniem
zbioru miar, ktore tacza ze sobg trzy wymienione poziomy efektywnosci funkcjonowania organizacji.
Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie miar budowanych na trzech poziomach pomiaru
efektywno$ci organizacji, tj. na poziomie calej organizacji, procesu 1 stanowiska pracy oraz
zaprezentowanie metodyki budowy systemu pomiarowego taczacego te trzy poziomy efektywnosci. Jasno
opracowane cele na kazdym z pozioméw brane sa pod uwage przy ocenie efektywno$ci zarzadzania
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organizacjg. Systemowe zarzadzanie organizacja wymaga integracji zarzadzania poszczegolnymi
procesami i ich wzajemng koordynacja oraz dopasowania do celé6w na poziomie calej organizacji.

Cele i miary je opisujace

Pomiar efektywnosci catej organizacji, procesu czy tez stanowiska pracy wymaga przyjecia okreslonej
procedury wprowadzenia miar. Zwykle pierwszym punktem tej procedury jest zidentyfikowanie
kluczowych wynikéw. Kluczowe wyniki na poziomie calej organizacji dotycza najczesciej wielkosSci
przychodow, zyskow, pozyskania okreslonej grupy klientéw [1]. Nalezy je rozpatrywaé rownoczesnie
z dwoch punktéw widzenia, tj. kluczowe wyniki wazne z punktu widzenia organizacji oraz wazne dla
klientéw. Razem zaproponowane miary kluczowych wynikéw powinny tworzy¢ jedna wspolng
perspektywe, na ktorej opiera si¢ dziatalno$¢ biznesowa organizacji. Poprzez pojecie miary wyniku, nalezy
rozumie¢ informacj¢ dostarczang menedzerom, oceniajaca skutecznosé i efektywno$¢ procesow, zasobow
1 wyjs¢ [8].

Drugi punkt procedury to identyfikacja kluczowych kryteriow opisujacych kazdy z tych wynikow.
Organizacja powinna dokona¢ wyboru kluczowych dla siebie kryteriow. Trzy podstawowe kryteria to:
ilos¢/koszt, czas i1 jako$¢. Praktycznie kazda miar¢ zakwalifikowaé mozna, co najmniej do jednego z tych
kryteriow. Czesto miary da si¢ przyporzadkowac¢ do wiecej niz jednej grupy, np. liczba reklamacji to
miernik iloSciowy 1 jednocze$nie jakosciowy. Nastepnie do kazdego z wybranych, kluczowych kryteriow
opracowuje si¢ konkretne miary (przyktady miar - patrz tabela 1). Jesli np. dla organizacji kluczowym
wynikiem sg zamowienia od klientéw, a podstawowymi kryteriami na poziomie procesu przyjmowania
zamowien od klientow jest ich liczba oraz czas i jako$¢, to przykladowymi miarami mogg by¢: liczba
przyjetych zamowien w ciaggu miesigca, liczba minut potrzebna na przyjgcie zamdwienia; liczba dobrze
przyjetych zamoéwien / liczby wszystkich zaméwien (wskaznik jakos$ci przyjmowania zaméwien).

Tabela 1. Przyktady miar.

Wyniki | Kluczowe | Miary Wartos¢ docelowa | Czestotliwos¢
kryteria (cel / standard) pomiaru
Miary 1) wielko$¢ przychodow ze sprzedazy dla | min. 100 tys. miesi¢cznie
ilosciowe danego procesu podstawowego
/kosztowe 2) liczba przygotowanych ofert min. 100 miesigcznie
3) liczba zamowien min. 20 miesi¢cznie
4) warto$¢ zamowien min. 100 ty$ miesi¢cznie
5) liczba klientow min. 10 miesi¢cznie
Udziat 6) liczba nowych klientow min. 1 miesigcznie
w rynku 7) liczba zamowien uregulowanych | 100% miesigecznie
(zaptaconych) terminowo
Miary 1) czas potrzebny na przygotowanie oferty | max 1 dzien miesi¢cznie
czasowe 2) czas realizacji zlecenia (od podpisania | max 7 dni miesi¢cznie
umowy dostarczenia wyrobu gotowego
do klienta)
3) czas realizacji zlecenia przez produkcje | max 3 dni miesi¢cznie
Zysk (od momentu otrzymania zamowienia
do realizacji do momentu wydania
produktu na magazyn)
4) czas dostawy wyrobu gotowego z | max 1 dzien miesigcznie
produkcji do magazynu
Miary 1) liczba reklamacji 0 kwartalnie
jakosciowe 2) liczba zamowien wstrzymanych do | max I kwartalnie
realizacji
3) liczba  zaméwien  zrealizowanych | 100% miesigcznie
zgodnie ze specyfikacja
4) zadowolenie klienta min 4,5 (z 5) miesigcznie

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Ostatnim punktem procedury wprowadzania miar jest okreslenie dla kazdej przyjetej miary stosowne;j
wartosci docelowej, czyli celu, standardu, do ktérego dazy organizacja. I tak np. dla liczby przyjetych
zaméOwien w ciggu miesigca moze to by¢: min. 30 szt., dla czasu przyjecia zamoéwienia: max. 10 min., za$
w przypadku wskaznika jako$ci przyjmowania zamowien moze to by¢: 100%. Tak ustalone warto$ci
docelowe wyznaczaja poziom wymaganej w organizacji efektywno$ci. Jednocze$nie stanowig jasny
komunikat dla pracownikéw dotyczacy oczekiwan pracodawcy wobec efektywnosci ich pracy.

Metodyka budowy systemu pomiarowego — studium przypadku

Budowa systemu pomiarowego laczacego trzy poziomy efektywnosci organizacji, tj. poziomu catej
organizacji, poziomu procesu oraz poziomu stanowiska pracy, wymaga stworzenia powigzania miedzy
wynikami trzech poziomoéw. Takie podejscie jest o wiele trudniejsze do wdrozenia, niz typowe zachowanie
wielu organizacji, ktore pomiar ograniczajg do tego, by mierzy¢ tylko to, co tatwo si¢ mierzy [7]. Do tego
celu wykorzysta¢ mozna podejscie od ogétu do szczegotu, wedtug ktorego budowe systemu pomiarowego
mozna rozpocza¢ od poziomu organizacji, a nastgpnie przechodzi si¢ na coraz nizsze poziomy. Poziom
organizacji wymaga okreslenia gtownych wynikow i celow. Celem organizacji moze by¢ osiggnigcie
okreslonego poziomu sprzedazy, a co za tym idzie zdobycie okreslonej pozycji na rynku mierzonej
udziatem w rynku. Typowym celem organizacji biznesowych jest tez wielkos¢ zysku wypracowanego
w okreslonym czasie (patrz rys. 1).
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Legenda:
M1 — udziat w rynku MS5 — warto$¢ zamowien / miesigc
M2 — zysk M6 — czas trwania produkcji
M3 - przychody ze sprzedazy M7 — liczba zaméwien spakowanych zgodnie z zamowieniem

M4 — skuteczno$¢ ofertowania

Rys. 1. Miary efektywnos$ci organizacji na poziomie: organizacji, procesu 1 stanowiska pracy.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Cele sformutowane na poziomie organizacji i miary je opisujace maja bezposrednie przetozenie na
wszystkie miary w organizacji. Ich okreslenie wymaga wzi¢cia pod uwage zaréwno oczekiwan klientow
zewnetrznych jak i klientéw wewngtrznych oraz przyjetej strategii organizacji. W ten sposob miary
poziomu organizacji, bezposrednio zakotwiczone w strategii organizacji, stanowig odzwierciedlenie
efektywnosci calej organizacji.

Na poziomie procesu konieczna jest identyfikacja proceséw podstawowych, a wigc takich, ktorych
efekty bezposrednio oddziatujg na klienta, ktore tworza warto$¢ dla niego. Do tego celu wykorzystac
mozna map¢ procesu, czyli graficzne odzwierciedlenie przebiegu kolejno nastepujacych po sobie dziatan
realizowanych w ramach procesu. Istota mapy procesu jest uchwycenie tzw. ,,p6l niczyich” (ang. white
spaces), czyli obszaré6w na styku poszczegolnych obszaréow funkcjonalnych, za ktoére zwykle nikt nie chce
bra¢ odpowiedzialno$ci. Mapa procesu umozliwia identyfikacj¢ powigzan pomigdzy tymi obszarami.
Stopien szczegdlowosci mapy proceséw uzalezniony jest od stopnia agregacji poszczegdlnych dziatan. Na
rysunku 1 zaprezentowano zagregowang mape¢ procesu podstawowego, za$ jej uszczegdlowiong wersje
przedstawia rysunek 2.
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Rys. 2. Uproszczony schemat procesu podstawowego dla przyktadowego przedsigbiorstwa produkcyjnego.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Podstawg okreslenia miar dla poziomu procesOw sg miary poziomu organizacji. Wychodzac od udziatu
w rynku mozna wyprowadzi¢ kolejne miary dotyczace wielkosci zysku i wielkosci przychodoéw ze
sprzedazy, a z nich okresli¢ miary dla procesu takie jak: wielko$¢ przychodow ze sprzedazy dla danego
procesu podstawowego, liczba klientow, liczba zlecen, liczba reklamacji, itp. Miary nie tylko powinny
dotyczy¢ catego procesu (np. czas realizacji zlecenia od przyjecia zamowienia, podpisania umowy do
dostarczenia produktu gotowego klientowi), ale réwniez wynikow glownych czynnos$ci w procesie,
realizowanych przez poszczeg6lne obszary funkcjonalne (np. czas realizacji zlecenia przez produkcje od
momentu otrzymania zamdwienia do realizacji, do momentu wydania produktu na magazyn).

Po ustaleniu miar na poziomie organizacji i procesoOw (w tym takze uchwycenie miar dla obszaréw
funkcjonalnych) nalezy przetozy¢ je na poziom poszczegdlnych stanowisk pracy. Na tym etapie nastgpuje
identyfikacja powigzan pomig¢dzy wynikami proceséw i dzialow z wynikami kazdego stanowiska pracy.
Miary 1 warto$ci docelowe (cele) ustalone dla procesow, a nast¢pnie dla dziatow stajg si¢ gldéwnymi
wytycznymi dla opracowywanych zadan na poziomie poszczegélnych stanowisk pracy. Miarg dla
stanowiska pracy moze by¢ np. liczba zamowien spakowanych zgodnie z zamoéwieniem do ogdlnej liczby
zamowien zrealizowanych w okreslonym czasie. Miara ta odzwierciedla jako$¢ pracy osob pracujacych na
stanowisku pakowania produktéw gotowych wedtug zamowien.

Zagrozenia i korzysci pomiaru wynikow

Opracowanie systemu miar w organizacji umozliwia menedzerom korzystanie z konkretnych danych
podczas procesu podejmowania decyzji. Jednoczesnie system taki stanowi¢ moze dobra podstawe dla
komunikowania pracownikom oczekiwan organizacji oraz zbudowania skutecznego systemu
motywacyjnego w organizacji.
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Bez pomiaru wynikow [9]:

* nie ma zarzadzania,

e nie mozna szczegblowo znalezé, opisa¢ oraz uszeregowal priorytetdw w rozwigzywaniu

problemow;

e pracownicy nie moga wiedzie¢, czego si¢ od nich oczekuje;

e pracownicy nie sg w stanie oceni¢, czy dobrze, czy tez zle wykonuja swoja prace;

e nie ma obiektywnej, iloS§ciowej podstawy do nagrod (takich jak podwyzki, premie lub awanse) ani

kar (takich jak dziatania dyscyplinarne, degradacje lub zwolnienia);

¢ nie ma podstaw do dziatan majacych na celu podnoszenie efektywnosci;

e zarzadzanie przypomina zgadywanke, a nie racjonalny proces podejmowania decyzji;

e nie ma podstaw do zarzadzania procesami.

Systemy pomiaru wynikow nie sg i nie mogg by¢ tylko zbiorem przypadkowych miar, gdyz taczg w
sobie pie¢ podstawowych elementéw: ludzi, procedury, dane, oprogramowanie komputerowe i sprzet
komputerowy [3]. Aby sprawnie zarzadza¢ efektywnoscig na kazdym z trzech poziomow w organizacji
nalezy [9]:

e wprowadzi¢ odpowiednie miary i cele oraz powigzac je ze sobg na trzech poziomach efektywnosci

organizacji, tj. organizacji, procesu i stanowiska pracy;

e Sledzi¢ biezace wyniki organizacji, znajdywa¢ luki migdzy wynikami a stawianymi celami,

identyfikowac¢ ich przyczyny oraz podejmowac¢ odpowiednie dziatania korekcyjne;

e wykorzystywa¢ informacje, jako podstaw¢ do podejmowania decyzji oraz statego podnoszenia

efektywnosci.

Jednocze$nie nalezy by¢ swiadomym zagrozen i korzys$ci tworzonych systemow pomiaru wynikow
w organizacji. Gtowna krytyka wyznaczania celow dotyczy tego, ze: wyznaczanie celow moze wigzac si¢
z wieloma problemami (np. wyznaczenie celow zbyt ambitnych moze prowadzi¢ do stresu i demotywacji;
cele zbyt niskie z kolei moga prowadzi¢ do nieslusznego samozadowolenia; jesli cele s3 narzucone, to
moga nie zosta¢ przyjete przez osoby je realizujace; jesli cele sg ustalane w wyniku negocjacji moga by¢
celowo zanizane, by latwiej bylo je osiggnac); wyznaczanie celow wymaga znajomosci biezgcych
1 przysztych mozliwos$ci procesow, organizacji; cele nie wyjasniajg jak doskonali¢ wyniki; cele prowokuja
do oszustw, w tym do falszowania danych 1 podejmowanych dziatan; wplyw kulturowy wyznaczania
celéw jest oceniany zdecydowanie negatywnie, rujnuje zaufanie, serdecznos$¢ i odpowiedzialno$¢ osobista;
cele pokrywaja zwykle tylko te aspekty, ktére tatwo zmierzy¢ (wyznaczajac cele zmierza si¢ do
znalezienia jednej mierzalnej kwestii, ktora odzwierciedli calo$¢); wyznaczanie wielu miar czgsto
prowadzi do pomini¢cia kwestii zasadniczej, rzeczywistej [7].

Z kolei do najczesciej wymienianych korzySci zaliczy¢ mozna fakt, Zze stawianie celow, ktore sa
wyzwaniem dla organizacji i1 jej pracownikow prowadzi do osiggania lepszych wynikow ogole.
W literaturze podkresla si¢ takze, ze korzyscia sa szczesliwsi ludzie (np. eksperyment przeprowadzony
przez Departament Psychologii Uniwersytetu Oxford Brookes z 1996 roku pokazal, ze przygngbione
osoby, ktore zidentyfikowaly, a nast¢gpnie pracowaly w kierunku realizacji konstruktywnych celow staly
si¢ bardziej szczgsliwe niz bez tych ¢wiczen) [7].

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie miar budowanych na trzech poziomach pomiaru
efektywno$ci organizacji, tj. na poziomie calej organizacji, procesu 1 stanowiska pracy oraz
zaprezentowanie metodyki budowy systemu pomiarowego taczacego te trzy poziomy efektywnosci. Jasno
opracowane cele na kazdym z poziomé6w brane sa pod uwage przy ocenie efektywnosci zarzadzania
organizacjg. Systemowe zarzadzanie organizacja wymaga integracji zarzadzania poszczegdlnymi
procesami i ich wzajemna koordynacjg oraz dopasowania do celéw na poziomie catej organizacji.

The building of performance measurement system for efficiency organization’s management
Summary

The paper aims to present performance measures established at three management levels in the
organizations: organization as a whole, process level and job level. The aim of this paper is also to present
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the methodology for building performance measurement system connecting these three levels of
management in the organization. Clearly defined goals at each level of the organization are a base for
assessing the management efficiency of the organization. System view of organization management
requires integration and a coordination of processes in the organization and adapting them to the goals at
the level of the whole organization.
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