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Wstęp

„Naród, który najekonomiczniej rozporządzi swymi bogactwami i siłami oraz zasto-
suje je z najlepszym współczynnikiem wydajności, podniesie swój dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody”. Jakkolwiek słowa te zostały wypowiedziane przez  
F. Neuhausena w 1913 roku, to są one niezmiennie aktualne. Efektywność była, jest 
i będzie podstawowym warunkiem wzrostu dobrobytu. I nie zmienia tego fakt, 
że jest ona różnie rozumiana. Samo słowo efektywność pochodzi od łacińskiego sło-
wa effectus, oznaczającego wykonanie, skutek. W dzisiejszych natomiast czasach 
wielu autorów przypisuje mu dualne znaczenie definiowane jako sprawność i sku-
teczność. Taki dualny sposób pojmowania efektywności zdefiniował już w 1913 
roku Harrington Emerson, współtwórca naukowego zarządzania i autor słynnych 
dwunastu zasad wydajności. Pisał on, że „efektywność jest właściwą rzeczą robioną 
we właściwy sposób”1. Pogląd ten podzielał również P.F. Drucker, który uważał, 
że jakkolwiek „sprawność”, czyli robienie rzeczy we właściwy sposób, jest ważnym 
kryterium oceny kierownika, to jednak najistotniejsza jest skuteczność, czyli robie-
nie właściwych rzeczy. Nieodzownym warunkiem robienia właściwych rzeczy jest 
planowanie ukierunkowane na realizację społecznie użytecznych celów. Natomiast 
warunkiem sprawności w realizacji tych celów jest pomiar efektów, bez którego nie 
można śledzić stopnia realizacji celów, a tym samym i zarządzać organizacją. Jak-
kolwiek ogólnie efektywność mierzy się relacją efektów do nakładów, to już pomiar 
– zarówno efektów, jak i nakładów – jest niejednokrotnie sprawą skomplikowaną, 
niejednoznaczną, a przez to i dyskusyjną. Powszechnie stosowana miara efektów, 
jaką jest zysk księgowy, wzbudza coraz więcej kontrowersji – ze względu na jego 
memoriałowy charakter oraz zależność od szeregu konwencji i przyjętych standar-
dów. Natomiast pomiar nakładów wykorzystujący standardy księgowe również 
w coraz większym stopniu ulega napierającej krytyce. Przede wszystkim w standar-
dach księgowych w niewielkim stopniu wykazuje się te aktywa, które we współczes- 
nym świecie coraz częściej stanowią determinujący czynnik sukcesu gospodarcze-
go. Mowa tutaj o aktywach intelektualnych, które z jednej strony trudno jest 
kwantyfikować, a z drugiej – są bardzo kruche. Ma to oczywiście wpływ na ryzyko 
prowadzenia działalności gospodarczej.

Te i inne problemy pomiaru efektywności były przedmiotem kolejnej, już piątej 
konferencji z cyklu „Efektywność źródłem bogactwa narodów”, która odbyła się 
w dniach 23-25 stycznia 2012 roku w Piechowicach. Konferencja została zorganizo-

1  J. Supernat, Zarządzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wrocław 2005, s. 174.
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wana jako wspólne przedsięwzięcie dwóch uczelni: Politechniki Wrocławskiej oraz 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. Jej głównym wyróżnikiem było inter-
dyscyplinarne spojrzenie na efektywność, jej istotę oraz zasady pomiaru, a niniejsza 
publikacja jest wynikiem prowadzonych dyskusji.

Tadeusz Dudycz, Grażyna Osbert-Pociecha, Bogumiła Brycz 
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SYSTEM POMIARU DOKONAń ORGANIZACJI 
– PRZEDMIOT I NARZęDZIE 
POPRAWY EFEKTYWNOśCI

Streszczenie: Ograniczoność zasobów skłania organizacje do poprawy efektywności gospo-
darowania. Aby decyzje podejmowane w tym zakresie prowadziły do rzeczywistej optymali-
zacji, powinny być podejmowane na podstawie rzetelnych i możliwie kompletnych informa-
cji. Kluczowym narzędziem pozyskiwania niezbędnych danych jest system pomiaru dokonań 
(SPD), który, gdy właściwie skonstruowany, nie tylko umożliwia identyfikację obszarów wy-
magających usprawnienia, lecz także pozwala na uniknięcie suboptymalizacji. Jednak przy 
konstruowaniu systemu pomiaru dokonań również należy mieć na uwadze aspekt efektywno-
ści. Artykuł ma na celu przedstawienie roli SPD w podnoszeniu efektywności funkcjonowa-
nia organizacji, a także omówienie zagadnienia efektywności samego systemu.

Słowa kluczowe: system pomiaru dokonań, efektywność, optimum Pareto, zrównoważona 
karta wyników.

Wstęp1. 

Skuteczne konkurowanie w dynamicznych warunkach rynkowych zmusza organiza-
cje do ciągłego doskonalenia [Mansir, Schacht 1989] i szybkiego reagowania na syg- 
nały płynące z otoczenia, a często również do podejmowania działań wyprzedzają-
cych [Gilbert 1986]. Bardzo ważne jest w tym aspekcie nie tylko tworzenie 
i wdrażanie przemyślanej, a jednocześnie odpowiednio elastycznej strategii, lecz 
również optymalizacja działalności, aby jak najefektywniej wykorzystać ograniczo-
ne zasoby pozostające do dyspozycji organizacji. Efektywna alokacja zasobów moż-
liwa jest dzięki podejmowaniu decyzji na podstawie wiarygodnych informacji – 
równie istotne jak dane makro- i mikroekonomiczne, dotyczące otoczenia 
organizacji, są informacje na temat wewnętrznych parametrów funkcjonowania 
przedsiębiorstwa. Danych takich z założenia dostarczać ma system pomiaru doko-
nań (SPD), zdefiniowany przez A. Neely [2005] jako zestaw mierników stosowany 
do liczbowej ilustracji skuteczności i efektywności podejmowanych działań. Reasu-
mując, można wysnuć wniosek, że właściwe skonstruowanie, a następnie wdrożenie 
i wykorzystanie systemu pomiaru dokonań stanowi jeden z czynników sukcesu ryn-
kowego.
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Problem polega na umiejętności świadomego wykorzystania systemu pomiaru 
dokonań do skutecznej optymalizacji – poczynając od doboru właściwych mierni-
ków, poprzez identyfikowanie na ich podstawie obszarów usprawnień, po realizację 
odpowiednich działań i wpisanie ich w pętlę ciągłego doskonalenia.

Włączając system pomiaru dokonań do arsenału środków optymalizacji funkcjo-
nowania, należy jednak zdawać sobie sprawę z niebezpieczeństwa utonięcia w mo-
rzu mierników, których obsługa pochłonąć może znaczne środki, dane wyjściowe 
zaś, ze względu na duży nakład pracy wymagany do ich przetworzenia, agregacji 
i interpretacji, a także osiągnięcia i utrzymania spójności, będą wykorzystywane 
niechętnie, by w konsekwencji stać się praktycznie nieprzydatnymi ([por. Melnyk 
i in. 2004]).

Niniejszy artykuł ma na celu przedstawienie roli systemu pomiaru dokonań 
w podnoszeniu efektywności funkcjonowania organizacji oraz dążeniu do osiąg-
nięcia optimum w sensie Pareto. Omówiona także będzie rola SPD w eliminowa-
niu nieefektywności wewnętrznej w organizacji. Aby jednak wykorzystać system 
pomiaru dokonań do zadań optymalizacyjnych, sam SPD powinien być możliwie 
efektywnym narzędziem. Przedstawione zostaną postulaty, sformułowane w litera-
turze przedmiotu, dotyczące osiągania efektywności SPD. W dalszej części tekstu 
poruszony będzie natomiast problem skonstruowania systemu pomiaru dokonań 
w sposób zapewniający dostarczenie potrzebnych informacji (i skuteczne spełnie-
nie innych funkcji systemu pomiaru dokonań) w możliwie najmniejszym zestawie 
mierników.

Efektywność organizacji a system pomiaru dokonań2. 

Imperatyw poprawy efektywności działalności jest wymuszony na jednostkach go-
spodarujących, dążących do maksymalizacji funkcji celu (dla przedsiębiorstw jest 
to maksymalizacja nadwyżki ekonomicznej) [Klimczak 2001], ze względu na rzad-
kość dóbr, wobec której mogą one przyjąć jedną z dwóch postaw, zgodnie z zasadą 
racjonalnego gospodarowania: przy danym nakładzie środków dążyć do uzyskania 
maksymalnego stopnia realizacji celu, bądź osiągnąć ustalony poziom realizacji celu 
przy minimalnym nakładzie środków [Lange 1975]. Wiadomo, że nie sposób jedno-
cześnie maksymalizować efektów i minimalizować nakładów; jednak w organizacji, 
będącej złożonym organizmem, można i należy poszukiwać obszarów, gdzie dany 
efekt osiąga się przy możliwie najmniejszych nakładach, jednocześnie identyfikując 
takie procesy, w których największa korzyść zostanie osiągnięta poprzez maksyma-
lizację stopnia realizacji celu przy danych nakładach. Ponadto organizacje dążą 
do uzyskania pełnych i prawdziwych informacji, aby decyzje podjęte na ich podsta-
wie prowadziły do maksymalizacji funkcji celu i obarczone były możliwie najmniej-
szym ryzykiem. SPD stanowi źródło danych wewnętrznych oraz pewnej części da-
nych zewnętrznych [Neely i in. 2005], zatem od jego jakości zależy w dużym stopniu 
(pozostałe warunki to umiejętność logicznego rozumowania i wykorzystania posia-
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danej wiedzy oraz umiejętność realizowania podjętych decyzji [Klimczak 2001]) 
poziom efektywności, jaki będzie w stanie osiągnąć organizacja.

Ponieważ przedsiębiorstwo stanowi swoisty system naczyń połączonych, naj-
częściej działanie w jednym obszarze niesie ze sobą reperkusje w innych procesach. 
Organizacje, dążąc do poprawy efektywności, często koncentrują się na ogranicze-
niu nakładów/kosztów lub podejmują inne inicjatywy, traktując obszar usprawnie-
nia w sposób wycinkowy (suboptymalizacja). Postępując tak, narażają się jednak 
na niebezpieczeństwo osiągnięcia stanu, w którym dochodzi do pogorszenia funk-
cjonowania w innym aspekcie [Kaplan, Norton 1992], lub też w dłuższym okresie 
poczynione oszczędności skutkują usterkami, których wyeliminowanie jest bardziej 
kosztowne niż działalność sprzed realizacji projektu quasi-optymalizacyjnego. Aby 
uniknąć owego niebezpieczeństwa, warto uwzględnić je, wbudowując odpowiednie 
zabezpieczenia w system pomiaru dokonań; w ten sposób SPD umożliwi nie tylko 
monitorowanie stopnia realizacji celów, lecz również pozwoli na jego maksymaliza-
cję dzięki wsparciu w dążeniu do poprawy efektywności.

Optymalizacja, dzielona na jednokryterialną i wielokryterialną (zależnie od licz-
by kryteriów oceny dla stopnia realizacji celów), rozumiana jest jako poszukiwanie 
rozwiązania najlepszego w danych warunkach z punktu widzenia kryterium oceny 
stopnia realizacji danego celu ([por. Konarzewska-Gubała 1980]). W przypadku 
optymalizacji wielokryterialnej, znacznie powszechniej występującej w rzeczywi-
stości gospodarczej, kryteria oceny często są sprzeczne, co powoduje, że rozwiąza-
nie optymalne stanowi swoisty kompromis pomiędzy poszczególnymi kryteriami 
[Nikiel 2004]. Efektywność w sensie Pareto dla optymalizacji wielokryterialnej wy-
stępuje w sytuacji, gdy nie jest możliwa poprawa względem żadnego kryterium bez 
pogorszenia względem innego [Petrie i in. 1995]. W obliczu ograniczonego dostępu 
do informacji decydenci mogą nie mieć świadomości całokształtu uwarunkowań, 
które wiążą się z wachlarzem dostępnych wariantów (pomijając kwestię informacji 
o dostępnych rozwiązaniach, np. nowych technologiach, gdyż dane te zlokalizowane 
są poza systemem pomiaru dokonań), i.e. wszystkich konsekwencji, jakie pociągną 
za sobą podjęte działania, ergo czy z jednej strony potrzebne i równocześnie realnie 
korzystne jest dokonanie usprawnienia względem któregoś z kryteriów, z drugiej zaś 
czy usprawnienie owo nie przyczyni się do pogorszenia status quo względem pozo-
stałego/pozostałych.

System pomiaru dokonań  3. 
jako przedmiot poprawy efektywności

Nie trzeba przekonywać, że decyzje optymalizacyjne powinny być podejmowane 
na podstawie możliwie pełnych i wiarygodnych informacji. Warto więc zaznaczyć, 
że przy konstruowaniu systemu pomiaru dokonań należy uwzględnić jego przydat-
ność w tym zakresie, aby każda inicjatywa mająca na celu poprawę efektywności 
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nie musiała wymagać odrębnego gromadzenia informacji, poprzedzonego gorączko-
wym poszukiwaniem ich źródeł.

Aby sam SPD był nie tylko obfitym źródłem informacji, lecz również możliwie 
efektywnym, należy wziąć te kryteria pod uwagę już na etapie wyboru konkretnej 
koncepcji systemu i późniejszego wdrażania jej.

Ciekawe badanie w zakresie efektywności systemów pomiaru dokonań przepro-
wadziły E. Gimzauskiene i L. Valanciene [2010]. Na podstawie ankiet, przeprowa-
dzonych na Litwie na próbie pięćdziesięciu organizacji, wysnute zostały wnioski 
na temat atrybutów efektywnego systemu pomiaru dokonań. Za efektywny przyjęto 
SPD, który dostarcza wystarczających oraz adekwatnych informacji dla realizacji 
różnorodnych celów i podejmowania decyzji. W wyniku analizy danych za najbar-
dziej efektywne uznano systemy wielowymiarowe (uwzględniające również aspekty 
pozafinansowe), natomiast sam system pomiaru dokonań za tym bardziej efektyw-
ny, im większa jest liczba celów, dla których użyteczna jest informacja dostarczana 
przez poszczególne mierniki tworzące go. Badaczki nie wskazały jednak konkretne-
go systemu, który ich zdaniem spełniałby powyższe kryteria efektywności.

Poszukując najbardziej użytecznej, a zarazem efektywnej formuły systemu po-
miaru dokonań, warto powołać się na monografię B. Nity [2009], który dokonu-
jąc przeglądu i analizy współczesnych systemów pomiaru dokonań, ocenił je pod 
względem wypełniania następujących kryteriów:

spójności ze strategią, •
orientacji na potrzeby interesariuszy, •
zapewnienia zrównoważonego pomiaru, •
uwzględnienia krytycznych czynników sukcesu, •
stymulowania organizacyjnego uczenia się i ciągłego doskonalenia, •
umożliwienia raportowania dokonań, •
uwzględnienia wieloaspektowego pomiaru w różnych obszarach, •
orientacji na przyszłość i planowanie, •
sterującego charakteru, •
tworzenia podstaw do motywowania pracowników. •
W wyniku przeglądu Nita za najbardziej spójną ze wskazanymi przez niego kry-

teriami uznał zrównoważoną kartę wyników – system pomiaru dokonań R.S. Kapla-
na i D.P. Nortona [1992]. Jest to system zaproponowany przez autorów w 1992 r., 
ciągle rozwijany pod względem możliwych dróg zastosowania oraz metodologii 
wdrażania. Zrównoważona karta wyników stanowi zestaw mierników stopnia reali-
zacji celów w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesów wewnętrznych 
oraz wzrostu i rozwoju. Cele z poszczególnych perspektyw zaś mają tworzyć łań-
cuch przyczynowo-skutkowy, prowadzący do realizacji celu nadrzędnego (w orga-
nizacjach komercyjnych jest to długookresowa wartość dla akcjonariuszy [Kaplan, 
Norton 2011]). Oczywiście zrównoważona karta dokonań nie musi być najlepsza dla 
wszystkich organizacji – ważne jest, aby wybór został dokonany świadomie, po roz-
ważeniu własnych potrzeb i doświadczeń innych przedsiębiorstw.
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Nieodłącznym etapem formułowania systemu pomiaru dokonań jest dokonanie 
doboru poszczególnych mierników; w jaki sposób przeprowadzić selekcję, aby licz-
ba ich nie była zbyt duża, a jednocześnie zapewniała dostęp do ważnych informacji, 
koniecznych do podejmowania trafnych decyzji. Pomocne mogą być metody ilo-
ściowe [Suwignjo i in. 2000; Sarkis 2003], których zastosowanie ułatwia priory-
tetyzację, ta z kolei umożliwia proces optymalizacji przydziału zasobów, koniecz-
nych do obsługi systemu pomiaru dokonań. Kontynuacji tych rozważań podjęły 
się E. Konarzewska-Gubała i M. Chudykowska, dokonując próby wykorzystania 
metody AHP (Analytic Hierarchy Process) do identyfikacji mierników kluczowych 
(ze względu na zasób niesionej przez nie informacji) w zrównoważonej karcie wy-
ników poprzez przełożenie wniosków wyprowadzonych z analizy AHP do celów 
strategicznych na wymiar mierników [2011].

Aby system pomiaru dokonań był nie tylko efektywnym, lecz również skutecz-
nym narzędziem optymalizacji, należy uświadomić sobie, w jaki sposób może się 
on przyczynić do poprawy efektywności innych aspektów funkcjonowania organi-
zacji.

Rola systemu pomiaru dokonań  4. 
w poprawie efektywności funkcjonowania organizacji

System pomiaru dokonań, oprócz wielu funkcji spełnianych w przedsiębiorstwie 
[Behn 2003; Neely 1998; Chudykowska 2011], może wielotorowo wspomagać dzia-
łania podnoszące efektywność, np. stanowiąc zbiór wytycznych – co, jak, kiedy 
optymalizować – swoistą „mapę optymalizacji”, czy też będąc „bezpiecznikiem 
optimum” w sensie Pareto. SPD może również stanowić wsparcie przy eliminacji 
wewnętrznej nieefektywności („nieefektywności X”).

4.1.  Mapa optymalizacji

Organizacje często różnicują procesy pod względem odpowiedniej strategii – mini-
malizowania nakładów bądź maksymalizowania efektu.

Oczywiście praktycznie każdy proces powinien być oceniany pod względem 
obu kryteriów w celu unikania marnotrawstwa (o którym mowa będzie w dalszej 
części tekstu), jednak bardzo ważne jest, aby dokonać właściwej identyfikacji prio-
rytetu – minimalizacji nakładu czy maksymalizacji efektu, a następnie określone 
działania opatrzyć miernikami o odpowiednich wartościach docelowych. W sytuacji 
gdy obserwowane jest odbieganie od wartości docelowych, kierownictwo może ła-
two zidentyfikować obszary wymagające pogłębionej analizy przyczyn źródłowych 
i działań usprawniających. W ten sposób system pomiaru dokonań na poziomie 
operacyjnym stanowi mapę prowadzącą organizację ku efektywności. Dominu-
jące podejście – największej wydajności lub oszczędności środków – uzależnione 
może być od preferencji i priorytetów klientów. Zastosowanie mierników w postaci 
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kluczowych wskaźników efektywności (Key Performance Indicators – KPI), in-
formujących o stopniu realizacji założonych wartości docelowych [Chandi 2009], 
umożliwia analizę obszarów wymagających poprawy oraz identyfikację wymaga-
nego nakładu pracy, aby przekształcić materiał wejściowy o danych parametrach 
w produkt o parametrach wymaganych. Analiza KPI pozwala odpowiedzieć na py-
tania, na ile oczekiwania klienta są spełnione przez organizację, oraz wprowadzać 
usprawnienia w obszarach, gdzie wartości wskaźników są poniżej docelowych.

Monitorowanie dokonań poszczególnych jednostek organizacyjnych umożliwia 
także rozprzestrzenianie się dobrych praktyk optymalizacyjnych dzięki benchmar-
kingowi.

4.2.  Bezpiecznik optimum Pareto

Odpowiednio spleciona sieć pomiarowa jest w stanie ochronić organizację przed 
niezamierzonym pogorszeniem określonych parametrów na skutek poprawy wzglę-
dem innych kryteriów. Aby SPD spełniał tę funkcję, należy konstruować go w ten 
sposób, by wyznaczone cele i mierniki stopnia ich realizacji na danym poziomie 
(strategicznym/taktycznym/operacyjnym) opatrzono odpowiednimi „kontrmierni-
kami”: tworząc system, powinno się w przypadku każdego celu zbadać, z jakimi 
obszarami, również istotnymi dla organizacji, dany cel jest w konflikcie. Następnym 
krokiem jest stworzenie mierników, mających za zadanie monitorowanie tych ob-
szarów i przypisanie im wartości docelowych. Poszczególne działania poprawiające 
efektywność danego odcinka będą sprzyjały optymalizacji do momentu, w którym 
wszystkie wskaźniki będą znajdowały się na akceptowalnym poziomie. Jako przy-
kład można podać zrównoważenie celów w zakresie redukcji kosztów poprzez mo-
nitorowanie potrzeb i satysfakcji klienta, tak aby działania obniżające koszty nie 
wpływały negatywnie na ważne cele z punktu widzenia klienta i procesów we-
wnętrznych [Kaplan, Norton 2001]. Należy podkreślić, że występują sytuacje, gdzie 
działaniom zwiększającym efektywność względem jednego kryterium powinna to-
warzyszyć praca nad zapobieganiem zbyt znacznemu spadkowi wartości „kontr-
miernika”, w innych przypadkach może nie być takiej możliwości (fizycznej bądź 
organizacyjnej). Ważne jest również nadanie wag poszczególnym wskaźnikom, aby 
wiedzieć, jak liczne zasoby zaangażować w celu niwelowania skutków działań 
zwiększających efektywność.

W celu ilustracji wykorzystania systemu pomiaru dokonań (zrównoważonej kar-
ty wyników) w decyzjach optymalizacyjnych przedstawiony zostanie przypadek or-
ganizacji, która – by obniżyć koszty funkcjonowania – rozważa wstrzymanie okre-
sowego podniesienia wynagrodzeń i rezygnację z premii dla pracowników na rok 
oraz zastosowanie tańszego zamiennika dla jednego ze składników wytwarzanego 
produktu (niech będzie to sok przecierowy, gdzie część przetartych owoców zastą-
piona zostanie syropem glukozowo-fruktozowym). Dla oszczędności dzięki mo-
dyfikacji składu produktu za „kontrmierniki” można uznać wskaźniki satysfakcji 
klienta oraz udziału w rynku (mierniki z perspektywy klienta zrównoważonej karty 
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wyników), natomiast dla oszczędności w wynagrodzeniach „kontrmiernikami” będą 
wskaźniki zadowolenia oraz rotacji pracowników (mierniki z perspektywy rozwoju 
zrównoważonej karty wyników). Istotna jest również kategoria wizerunkowa, któ-
rą trudno opisać przy zastosowaniu miernika (nie jest to jednak niemożliwe, por. 
[Kaplan, Norton 2001, s. 84]), ale nie należy jej ignorować – tam, gdzie nie można 
wprowadzić wskaźników liczbowych, warto wprowadzić ocenę opisową [Kaplan, 
Norton 2001, s. 84]. Analitycy w organizacji powinni zbadać, czy oszczędności po-
czynione dzięki obniżeniu kosztów nie zostaną zniwelowane stratami spowodowa-
nymi pogorszeniem innych wskaźników, a także czy możliwe jest zrekompensowa-
nie pogorszenia „kontrwskaźnika” poprzez inne działania, np. zahamowanie spadku 
udziału w rynku dzięki intensyfikacji działań marketingowych (odrębną kwestią jest 
wydatek na działania marketingowe – może się bowiem okazać, że bardziej efektyw-
ne będzie zaniechanie ograniczania kosztu wytworzenia produktu na rzecz czasowej 
rezygnacji z działań marketingowych) lub zahamowanie rotacji pracowników przez 
np. organizowanie wewnętrznych (a więc darmowych z punktu widzenia nakładów 
finansowych – kosztem będzie czas pracy) szkoleń, które dodatkowo podniosą kom-
petencje pracowników, poprawiając inny wskaźnik – stopnia przeszkolenia kadry 
pracowniczej.

Bez rzetelnych danych decyzje mające zmierzać ku poprawie efektywności czę-
sto obarczone są wysokim ryzykiem, ponadto decydenci mogą zaburzyć logikę swo-
jego rozumowania poprzez emocjonalne traktowanie zagadnienia. SPD powinien 
sprzyjać ograniczaniu tych negatywnych zjawisk.

Rola systemu pomiaru dokonań w eliminowaniu  5. 
wewnętrznej nieefektywności

Jednym z wybitniejszych ekonomistów zajmujących się m.in. kwestiami efektyw-
ności w przedsiębiorstwie był Amerykanin Harvey Leibenstein. W swoich pracach 
sformułował on tzw. model wewnętrznej nieefektywności przedsiębiorstwa. Oparty 
został on na twierdzeniu, że w pewnych okolicznościach organizacje nie dążą 
do optymalizacji wykorzystania zasobów. Jest to nieefektywność, przez Leibenste-
ina określona mianem „nieefektywności X” [Leibenstein 1975; Klimczak 2001]. 
Teoria ta zasadza się na spostrzeżeniu, że to jednostki – konkretne osoby – podejmują 
decyzje w firmie, a ich indywidualne cele czy też jednostkowe interesy, a nie „dobro 
firmy”, stanowią wiodącą motywację w dokonywaniu wyboru. Zatem koszt rzeczy-
wisty może różnić się od możliwego minimalnego kosztu. Różnica między kosztem 
rzeczywistym a możliwym jest właśnie nieefektywnością X. Wewnętrzna nieefek-
tywność może mieć różne natężenie w zależności od zaistniałych okoliczności:

nieefektywność wewnętrzna spowodowana niską presją zewnętrzną, np. w przy- •
padku monopoli, które to nie mają motywacji, aby obniżać koszty, jako że mogą 
one zostać przerzucone na konsumentów,
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nieefektywność wewnętrzna w warunkach gospodarki konkurencyjnej spowo- •
dowana tym, że firmy już funkcjonujące na danym rynku nie czują presji ze stro-
ny potencjalnych konkurentów, jako że wejście na dany rynek i rozpoczęcie pro-
dukcji o niższym koszcie jest trudne, co za tym idzie – status quo dotychcza- 
sowych uczestników rynku jest niezachwiane,
niektóre organizacje są chronione przez preferencyjne dla nich regulacje praw- •
ne, w związku z czym brak presji na obniżanie kosztów,
część konsumentów nie jest świadoma specyfiki produktu, co za tym idzie nie  •
wytwarzają oni presji na zwiększenie efektywności wewnętrznej,
pomimo wystarczającej presji zewnętrznej nacisk na zwiększenie efektywności  •
zostaje rozproszony wraz z pokonywaniem kolejnych szczebli struktury organi-
zacyjnej, na których to – jak już wspomniano – decyzje podejmowane są przez 
konkretne jednostki, realizujące swoją własną funkcję użyteczności.
U podstaw nieefektywności wewnętrznej leżą: braki informacyjne w zakresie 

możliwości zwiększania produktywności, sytuacja, w której pracownicy ukrywają 
swoje rzeczywiste możliwości produkcyjne, co z kolei jest powiązane z nieskutecz-
nym monitoringiem i motywowaniem pracowników. Również niedostateczna presja 
konkurencyjna powoduje nieoptymalne wykorzystanie zasobów (wspomniane mo-
nopole).

Koncepcja wewnętrznej nieefektywności, na którą zwrócił uwagę Leiben- 
stein, pozwala poznać i zrozumieć strukturę marnotrawstwa (waste), z jakim mamy 
do czynienia w organizacjach. Po rozpoznaniu tego zjawiska można je zmierzyć 
i podjąć próby eliminacji.

System pomiaru dokonań może służyć eliminacji wewnętrznej nieefektywności 
organizacji na dwóch płaszczyznach. Po pierwsze mierniki, umocowane w proce-
sach wewnętrznych firmy, umożliwiają monitorowanie skali marnotrawstwa. Straty 
mają różny charakter zależnie od sektora; w jednostkach produkcyjnych mogą być 
one związane z nadmierną ilością odpadów, występowaniem wadliwych produktów, 
nadprodukcją, zbyt dużymi zapasami, kosztami transportu; w sektorze administra-
cyjnym natomiast występują straty związane np. z nadmiernym obrotem dokumen-
tacją papierową, błędami i związanym z ich usuwaniem ponownym wykonywaniem 
tych samych czynności, czy też wywołane przez zaległości spowodowane niewłaści-
wie przydzielonymi zadaniami bieżącymi [Stamatis 2003].

Przykładem systemu, który skutecznie pomaga eliminować koszty związane 
z marnotrawstwem, jest six sigma [Pande i in. 2003]. System pomiarów, będący 
nieodłącznym elementem metody six sigma, zasadza się na kalkulacji wskaźnika, 
mówiącego o ilości defektów na milion możliwości ich wystąpienia. Na poziomie 
6 sigma ilość defektów na milion możliwości (DPMO) wynosi 3.4. Wartości doce-
lowe, ustanawiane przez firmy, zależą od wielu czynników, np. od konsekwencji, 
jakie może wywołać potencjalny defekt (od niezauważalności do zagrożenia życia). 
Defekt (wada) może być zdefiniowany bardzo różnie, w zależności od badanego 
procesu: błędy w prowadzonej dokumentacji, spóźnione dostawy, naprawy gwaran-
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cyjne to tylko niektóre z możliwych do identyfikacji wad [Pande i in. 2003]. Wszel-
kie inicjatywy służące obniżeniu współczynnika DPMO prowadzą do redukcji mar-
notrawstwa (spowodowanego zarówno nieefektywnym wykorzystaniem zasobów, 
jak i defektami na wyjściu procesu), ergo, zmniejszają wewnętrzną nieefektywność 
organizacji. Filozofia six sigma kładzie duży nacisk na wprowadzanie usprawnień 
w organizacji, mających na celu możliwie jak największe ograniczenie występują-
cych strat. Usprawnienia prowadzone są na podstawie metody DMAIC (define, me-
asure, analyse, improve, control1) na różnych szczeblach i mogą dotyczyć niemal 
każdego aspektu funkcjonowania organizacji; bardzo często ich celem jest elimina-
cja niepotrzebnych, powtarzalnych czynności w procesie, a także eliminacja wspo-
mnianego marnotrawstwa.

System pomiaru dokonań zdolny jest do ograniczenia wewnętrznej nieefektyw-
ności również w inny sposób, mianowicie poprzez wykorzystanie jego potencjału 
w zakresie wpływu na zachowanie członków organizacji [Chudykowska 2011]. Wy-
korzystując następujące funkcje SPD: motywującą, stymulującą i kontrolną, można 
oddziaływać na pracowników (wszystkich szczebli) tak, aby bądź odczuwali we-
wnętrzną potrzebę podejmowania działań przynoszących korzyść zarówno im, jak 
i organizacji (funkcja motywująca), bądź też byli niejako popchnięci do postępowa-
nia zgodnego z interesem organizacji (funkcja stymulująca), na bieżąco zaś weryfi-
kując stopień realizacji wyznaczonych im celów (funkcja kontrolna). Reasumując, 
świadome wykorzystanie funkcji SPD umożliwia wygaszenie niepożądanych decy-
zji, podejmowanych przez jednostki i wywołujących „nieefektywność X”.

Podsumowanie6. 

System pomiaru dokonań może stanowić cenne źródło informacji przy podejmowa-
niu decyzji optymalizacyjnych, a także konstruowany i wykorzystywany w sposób 
świadomy może – dzięki swoim właściwościom – wspierać kierownictwo w działa-
niach poprawiających efektywność. Poprzez wyznaczone wartości docelowe, klu-
czowe wskaźniki efektywności (KPI) prowadzą organizację ku realizacji potrzeb 
klienta przy jednoczesnym wskazywaniu obszarów wymagających usprawnienia – 
stanowią „mapę optymalizacji”. SPD, opatrzony w kluczowych obszarach „kontr-
miernikami”, może wesprzeć kierownictwo w optymalizacji w sensie Pareto, nato-
miast mierniki monitorujące poziom strat i wpływające na zachowanie pracowników 
prowadzą do eliminacji wewnętrznej nieefektywności przedsiębiorstwa.

Aby zapewnić efektywność samego systemu pomiaru dokonań, należy zadbać 
o jego wielowymiarowy i uniwersalny charakter, a także wykorzystać dostępne me-
tody ilościowe do optymalizacji liczby tworzących go mierników.

1  DMAIC – definiowanie, mierzenie, analiza, udoskonalenie, kontrola.
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THE ORGANISATION’S PERFORMANCE MEASUREMENT 
SYSTEM – A SUBJECT AND A TOOl  
FOR THE EFFICIENCY IMPROVEMENT

Summary: The scarcity of resources leads organizations to improve the allocation efficiency. 
In order the decisions taken in this regard led to the actual optimization, they should be taken 
on the basis of reliable and complete information. The critical tool for obtaining the necessary 
data is the performance measurement system (PMS), which, when properly constructed, 
not only enables the identification of improvement requiring areas, but also helps to avoid 
suboptimization. However, when constructing the performance measurement system, the 
aspect of efficiency should also be considered. This paper aims to highlight the role of the 
PMS in the organization efficiency improvement, as well as the issues regarding system 
efficiency itself.

Keywords: performance measurement system, efficiency, Pareto optimum, balanced 
scorecard.


