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Streszczenie: W niniejszej publikacji autorzy wskazujg istote¢ wyznaczania dedykowanych
zestawOw miernikow dla funkcjonujacych proceséw wewnetrznych. Autorzy réwnoczes$nie
wskazujg praktyczne aspekty ustanawiania miernikow z zachowaniem innowacyjnych cech
dla kazdego z nich. W pracy przedstawiono pozafinansowe aspekty funkcjonowania
wyznaczonych miernikdw, ktorych podstawowym celem jest pozyskiwanie; w trybie
cigglym danych z procesow wewngtrznych organizacji. Ciekawe spojrzenie autorow
publikacji dotyczy rowniez idei wspottworzenia zestawu mierniczego zlozonego
z kilkudziesieciu miernikdéw przyporzadkowanych do poszczeg6lnych obszarow
dziatalnosci firmy. W pracy zwrocono szczegdlng uwage na mozliwosci podejmowania
szybkich decyzji biznesowych na podstawie otrzymywanych parametréw z miernikdw.
Takie dziatania w ocenie autorow pozwalajg rowniez na uruchamianie w odpowiednim
czasie dzialan korygujacych i zapobiegawczych.

Stowa Kkluczowe: miernik skuteczno$ci zarzadzania, proces, organizacja, skuteczno$c,
ocena skutecznosci zarzadzania.

1. Podstawy oceny skutecznosci proceséw

Ocena skuteczno$ci zarzadzania projektem to podstawa racjonalnego podejscia
wszystkich uczestnikow kazdego projektu. Nie inaczej jest w przypadku oceny
skutecznos$ci zarzadzania organizacja ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsigbiorstw. W
ocenie autorow glowny problem w skutecznym zarzadzaniu organizacja czg¢stokro¢ tkwi w
ocenie skuteczno$ci wylacznie przez pryzmat finansowy; analizujac tylko dane z
miernikow finansowych. To czesto powazne zaniechanie w biezacej dzialalnosci firmy. W
tym miejscu nie sposob zadaé pytania. Z jakiego powodu profesjonalnie prowadzone
zarzadzanie organizacja musi si¢ opiera¢é wyltacznie na danych finansowych? W
przekonaniu autoréw warto, aby dobrze zarzadzania firma mogla implementowa¢ w trybie
ciggtlym dane pozafinansowe w taki sposdb, aby mozliwie trafnie podejmowaé decyzje.
Niezbednym w takim postgpowaniu organizacji jest nieustanna i konsekwentna analiza
parametréw z miernikdw w zaplanowanych odstgpach czasowych. Efektem finalnym takich
dziatan powinna sta¢ si¢ transpozycja danych pozafinansowych na konkretng informacj¢ o
zysku badz stracie organizacji. Autorzy niniejszej zgadzaja si¢ z tezg zawarta w tytule
publikacji twierdzac, ze dzialania zmierzajace do pozyskiwania kompletnej i ciagtej wiedzy
o0 kondycji organizacji to podstawa nowoczesnego, skutecznego i profesjonalnego
zarzadzania.

W ostatnich latach na tamach wielu czasopism ukazaly si¢ rézne opracowania
praktyczne dotyczace metod zarzadzania skutecznos$cig proceséw wewngtrznych. Wérod
nich na uwage zastuguje kilka metod takich jak na przyktad 6 Sigma czy Strategiczna Karta



Wynikow. Obie z nich znajduja coraz czgsciej zastosowanie w codziennej dziatalnosci
wielu przedsicbiorstw.

Majac na uwadze gltéwne aspekty funkcjonowania organizacji nalezy wyszczegdlni¢
obszary do wdrozen dedykowanych miernikow, ktorych zadaniem jest biezace
pozyskiwanie danych tak, aby w dalszej kolejnosci uruchomi¢ proces wnioskowania
z wykorzystaniem dziatan korygujacych, zapobiegawczych. Wspomniana wcze$niej
metoda Strategicznej Karty Wynikéw grupuje dziatalno$¢ organizacji na kilka obszarow
zwanych perspektywami, a jej glownym zalozeniem staje si¢ wskazanie w ramach
wyznaczonych miejsc propozycji miernikow dla firmy, ktére odpowiadalyby jej specyfice
obejmujacej takie aspekty jak np.:

— liczbe zatrudnionych,

— ilo$¢ oddziatow,

— stosowane technologie,

— metody promocji i sprzedazy,

— powierzchni zabudowy,

— systemu rekrutacji,

— nadzoru nad utrzymaniem ruchu,

— systemu motywacji

— etc.

Warto w tym miejscu podkresli¢c fakt, ze w przypadku wyznaczania miernikow
pierwszym etapem kazdorazowo powinno staé si¢ kompleksowe zidentyfikowanie
proceséw wewnetrznych majac na uwadze ich podziat w kontekscie specyfiki dziatalnosci
operacyjnej firmy.

Ponizsza tabela odzwierciedla gtéwne wyznaczone obszary dziatalno$ci organizacji
wraz z propozycjami potencjalnych miernikéw, ktorych glownym zadaniem jest
pozyskiwanie w trybie ciagtym danych podlegajacych pdzniejszej analizie i wnioskowaniu.

Tab. 1. Zréwnowazona karta wynikow: zestawienie celow i miar oceny sprawnosci
dziatania.

Aspekty oceny firmy i cele
strategiczne

Mierniki oceny sprawnosci dzialania

Aspekty finansowe: — przeplywy pieni¢zne, ptynnoé¢ finansowa, stabilno§é¢

— przetrwanie organizacji,
wzrost/ rozwoj przedsigbiorstwa
rentownos$¢ zainwestowanego
kapitatu.

finansowa, tempo wzrostu sprzedazy i zysku
operacyjnego, udziat w rynku, zwrot z
zainwestowanego kapitatu (ROA, ROE), rentownos¢
projektéw

Perspektywa klientow:

pozycja rynkowa firmy,
wizerunek firmy,

zaspokojenie potrzeb i wymagan
nabywcow,

czas reakcji na zamiany
Wymagan,

partnerstwo z nabywcami.

— udzial w rynku, udziat wiodacych nabywcow w taczne;j
sprzedazy, poziom cen na tle konkurentow, wskaznik
lojalnosci nabywcow, rankingi konsumenckie, indeks
satysfakcji nabywcow, udziat nowosci w catkowitej
sprzedazy, zgodno$¢ dostaw z zamdwieniami, procent
dostaw w systemie just in time, czas realizacji
zamOwien, szybkos§¢ wprowadzania nowosci, liczba i
charakter wspolnych projektéw

Aspekty wewngetrzne:
kompetencje technologiczne,
jakos¢ produktu,

— parametry techniczno — ekonomiczne, sprawno$¢
projektowania technologii i produktéw, cechy
produktéw, zgodnos¢ z normami, wskaznik reklamacji,




sprawno$¢ marketingowa,
kompetencje pracownikéw,

procent przyjetych ofert, sprzedaz przypadajaca na
handlowca, stopief znajomosci marki, zmiany poziomu

zatrudnionego, szybko$¢ budowy i korekt planu,
sprawno$¢ rozwigzywania konfliktow

— koordynacja dziatan. kwalifikacji, liczba innowacji, usprawnien, przychéd na

Aspekty innowacyjne: — procent przychoddw z innowacji, poziom przewagi
— przywodztwo technologiczne, kosztowej, tempo wprowadzania innowacji na rynek,
— szybka reakcja na zmiang straty z tytutu zmian warunkéw zaopatrzenia, zmian
otoczenia, kursdw walut, wzrostu przychodu na zatrudnionego,
—  budowanie kompetencji. liczba sugestii pracownikow, skracanie czasu realizacji
projektow
Zrédto: [3]

Przedstawione propozycje monitorowanych obszar6w pozwalajg na:

— wstepng identyfikacj¢ procesdéw wewngtrznych w organizacji,

— przyporzadkowanie do nich potencjalnych miernikow, ktore bgda podstawowymi

dla funkcjonowania sprawozdawczosci.

Pierwszym jednak krokiem zanim zostanie wykonana identyfikacja procesowa
w organizacji jest konieczno$¢ wyznaczenia mierzalnych celéw jakie stoja przed kadra
zarzadzajacag. W tym miejscu nalezy podkreslié, ze podstawowa zasada, obejmujaca
zatozenia mierzalno$ci celow jest zasada SMART. Polega ona na wyznaczeniu mierzalnych
celéw, ktore jednak powinny by¢ wynikiem swego rodzaju precyzyjnej analizy opartej na
cechach metody. Istota metody zawarta jest w opisie pochodzacym od pierwszych liter
zasady SMART. Cele w zarzgdzaniu operacyjnym mozna Konkretyzowaé
z wykorzystaniem ustanowionych dedykowanych miernikbw. SMART i cele mierzalne
powinny charakteryzowac sig:

S — szczegotowoscia; precyzyjnie sformulowane, jednoznaczne, bez miejsca dla

subiektywne interpretacje przez zainteresowane strony,

M — mierzalnoscig; precyzyjnie sformutowane, w taki sposob aby liczbowo mozna byto

wykaza¢ skalg realizacji celu, bez mozliwosci swobodnej interpretacji wynikow,

A — akceptowalnoscia; a wlasciwie przekonaniem przez realizatorow celu o mozliwosci

osiggnigcia zaplanowanych mierzalnych efektow wraz z zastosowaniem systemu

motywacji,

R- realnos$cia; gdzie ustanowiony mierzalny cel jest wyznacznikiem nowego zadania,

ale jednoczesnie by¢ mozliwy do wykonania dla oséb, ktore sa odpowiedzialne za jego

realizacje.

T- terminowoscia; gdzie ustanowiony cel powinien by¢ precyzyjnie okreslony ramami

czasowymi, w ktorych ma by¢ osiggnigty.
W przekonaniu autoréw publikacji powyzsza zasada powinna by¢ zastosowana
kazdorazowo przy wyznaczaniu poszczegoélnych miernikow. Zanim jednak kadra
zarzadzajaca przejdzie do tego etapu powinna zwrdci¢ szczegdlng uwage na niezbedne
cechy miernika takie jak:

a) kompletna nazwa miernika;

b) wyznaczenie precyzyjnego okresu czasowego n;

€) wyznaczenie czestotliwosci odczytu parametrow;

d) okre$lenie struktury miernika (np. licznik/mianownik);

€) wyznaczenie precyzyjnych warto$ci docelowych (oczekiwanych);



f) wyznaczenie osoby (0sob; wlascicieli procesow wewnetrznych odpowiedzialnych za
parametry uzyskiwane w miernikach oraz ich kompleksowg analizg z
wykorzystaniem dziatan korygujacych i zapobiegawczych;

g) wyznaczenie osoby (0s6b) odpowiedzialnych za odczyt parametrow.

2. Ocena skuteczno$ci zarzadzania procesami wewnetrznymi na podstawie danych
z wyznaczonych miernikow

Przedstawione powyzej cechy kazdego z wyznaczanych miernikow powinny by¢
zastosowane zaro6wno Ww sytuacji, kiedy organizacja decyduje si¢ na wyznaczanie
miernikOw bez wykorzystania elektronicznych systemow wspomagajacych dedykowanych
dla biezacej dziatalnosci np. ERP jak i z wykorzystaniem podobnych systemow
elektronicznego wspomagania zarzadzania. W ramach prac badawczych autorow podjeto
wiele préb zastosowania elementéw metody Strategicznej Karty Wynikdw w praktyce
z uwzglednieniem wyznaczania dedykowanych zestawdéw mierniczych dla organizacji
z wielu branz. W tej czesci pracy zostang zaprezentowane zestawienia zidentyfikowanych
przyktadowych procesow w wybranej organizacji wraz z wyznaczonymi miernikami
okreslonymi w oparciu o przedstawione powyzej cechy. Ponizsza tabela przedstawia wynik
analizy w zakresie identyfikacji procesowej organizacji wraz z propozycjami wybranych
o$miu nazw miernikéw przyporzadkowanych do kazdego z nich.

Tab. 2 Zestawienie wybranych proceséw wewngtrznych i przyporzadkowanych do nich
miernikOw w ramach préby badawczej w organizacji A.

Nazwa Nazwa Struktura miernika Czestotliwosé Odpowiedzialnos¢/
procesu miernika/ pomiaru Odczyt parametréow
symbol n=....
Dzial Sprzedazy/
z £ Sprzedaz produktéw u 1x kwartal Pracownik Dzialu
N = h klientd kresi ;
P O Ec nowych klientdw okresie n n=3 m-ce Sprzedazy
8 'Q 25T pomiar danych Warto$¢ docelowa:
E =2 g E - w trybie ciaglym okreslona
g Q 8o =
& 8 = g Ogélna liczba klientow
o 2 w okresie n
Wolumen sprzedazy Dzial Spl:zeda?y/
. 1x kwartal Pracownik Dzialu
= < produktéw A - .
N . n=3 m-ce Sprzedazy
g |9 ._fg -E’ ERN w okresie n pomiar danych Warto$¢ docelowa:
= % % S 1\:9 = w trybie ciaglym okre$lona
§ a g I 2SS Wolumen sprzedazy
5-4} 8 a o ogotem w okresie n-1
aQ
o
= Dzial Marketingu
on g 1x kwartal Wartos$¢ docelowa:
Z 2 D - Liczba wykonanych badan n=3 m-ce okreslona
E N X o ‘: satysfakeji klienta_/uiytkownika pomiar danych
v <Z( -g § ; w okresie n w trybie ciaglym
o X X
< g°
a4 17
=35 %,
n




= Dzial Produkcji
s ) g 1x kwartal Wartosé¢ docelowa:
0o % < n=3 m-ce okreslona
ﬁ X ~ = Liczba reklamacji od pomiar danych
5 2 @ ; Klientow/uzytkownikéw W trybie ciaglym
<O 8 w okresie n
w @ N
oo L
-
Dzial Produkcji/
ﬁ d 2 Wolumen produkcji ogélem 1x kwartat Dzial Kadr
Bz .2 2 © w okresie n n=3 m-ce Warfos’c’ docelowa:
ﬁE 8 E g 8 < pomiar danych okreslona
E‘t % g' o= Liczba pracownikéw ogélem W trybie ciaglym
N o w okresie n
Dzial Produkcji/
5 Liczba wdrozonych Ix kwartat Dzial Kadr .
1 innowacii zah h n=3 m-ce ‘Warto$¢ docelowa:
ji zgloszonyc . A
= g przez personel pomiar danych okreslona
E E E w zakresie w trybie ciaglym
<Nf d ; © zwigkszenia zadowolenia
az E = klientow w okresie n
<O 3
N 0 K2
°
E‘ﬂ % = Liczba wdrozonych
N o z innowacji w zakresie
9 zwigkszenia zadowolenia
= klienta w okresie n
1x kwartal Dzial Wdrozen
w g c n=3 m-ce Warto$¢ docelowa:
=) . 7
> g3 pomiar danych okreslona
< =5 Zaplanowany czas w trybie ciaglym
= g9 realizacji projektu
) =3 w okresie n
[ $5 <
Bt
ﬁ 9 £ Rzeczywisty czas
) 2 E realizacji projektu w
o 2.2 okresie n
@ g9
o &5
1x kwartal Dzial Techniczny
= zas produkcji-czas n=3 m-ce arto$¢ docelowa:
C duk 3 W docel
L g .2 przestojow w okresie n pomiar danych okreslona
= N & 1 s e
z e £ 100% w trybie ciaglym
<§( % E o Czas produkcji
B =
>Q VR
N 2 g 9=
xrx z <
[ =g
D & 5

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na podstawie wyznaczonych procesow i przyporzadkowanych do nich przyktadowych
miernikéw (opisanych cechami niezbednymi do realizacji prawidlowego monitorowania
danych w trybie ciaglym) autorzy w trakcie realizacji prac badawczych dokonali pomiar6w
i analizy danych uzyskanych z wyznaczonych miernikéw. Dla celéw niniejszej publikacji
przedstawiono wytacznie wybrane procesy i mierniki. Z uwagi na gléwng teze pracy
zawartg w temacie pracy, autorzy w niniejszej cze$ci publikacji w tabelaryczny sposéb



przestawiaja wyniki pomiaréw w poszczegélnych osmiu wyznaczonych miernikach
wykonane na przestrzeni 24 miesigcy.

Tab. 3. Zestawienie odczytanych parametréw wybranych o$miu miernikéw zakladu A na
przestrzeni 24 miesiecy.

g 5 . z
o
E & s g = = £ = z £ £ £ =
g = 2o = =4 2 = z 3 2 2 2 =
N =z s 3 — ~ = -+ B X - ~ = <+
c =R 2 G 2 2 32 2 s = 2 2 2 2
= H £ | € ¢ E ¢ £ ¢ ¢ € ¢
c 2 = = = = = S = = = =
o N Fry « « < « =% « « < <
g % =€ | & z z z 2 z z z z
5 | = 2
M1

4 04 0,47 0,47 0,42 0,49 4 0,43 0,44 0,49 0,50
M2

4 0,3 0,22 0,24 0,31 0,34 4 0,33 0,34 0,36 0,35
M3

4 75 85 73 68 90 4 140 86 90 103
M4

4 0 2 2 2 0 4 0 0 1 0
M5

4 100 34 89 101 111 4 100 101 102 106
M6

4 1 0,9 11 15 15 4 1 11 1,7 14
M7

4 1 0,6 11 1,2 12 4 0,9 12 1,3 14
M8 4 1

0,95 1 0,89 0,72 4 0,96 1,12 1 1,02

Zrédto: opracowanie wiasne.
3. Podsumowanie

Na podstawie wykonanych przez autoréw pomiaréw w organizacji A (w konglomeracie
blisko 100 wyznaczonych miernikéw w analizowanej organizacji) mozna wnioskowa¢, ze
w przypadku wszystkich miernikow, w ktorych wyznaczono wartosci docelowe niemalze
we wszystkich pomiarach warto$ci odczytow parametrow odpowiadaly zatozeniom
docelowym badZ znaczaco je przekraczaty (w trakcie dokonywania kolejnych pomiardw).
Tym samym mozna stwierdzi¢, ze wyznaczenie mierzalnych celow (opartych o zasade
SMART); w postaci dedykowanych zestawéw mierniczych znaczaco poprawia skuteczno$é
zarzadzania organizacjg na przestrzeni calego okresu pomiarowego; czyli 24 miesigcy.
Laczna liczba wykonanych pomiaréw w ramach prezentowanej czgsci 8 miernikow




(wyznaczonych w organizacji) wyniosta w calym okresie dokonywania proéb - 64.
W przypadku 46 pomiaréw warto§¢ parametrow wyniosta warto§¢ docelowa lub ja
przewyzszyta co stanowi ponad 71 % oczekiwanych rezultatéw. Nalezy ponownie w tym
miejscu pracy przypomnie¢, ze prezentowane jedynie 8 miernikow =z kilku
zidentyfikowanych proceséw stanowi okoto 10% catosci materiatu badawczego.

Wiele organizacji, ktorych gtéwnym celem mierzalnym jest zdobywania wiekszego
udzialu w rynku poszukuje innowacyjnych rozwigzan umozliwiajacych uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Takie postepowanie jest gleboko uzasadnione w przypadku zalozenia
obowigzywania jednolitego prawodawstwa wobec wszystkich uczestnikbw rynku.
Narzedzia takie jak identyfikacja proceséw prowadzaca w konsekwencji do wyznaczania
dedykowanych miernikow czgstokroé¢ w liczbie od 5-10 na jeden proces pozwala na
monitoring procesow, sprawng i szybka analiz¢ w zasadzie w trybie cigglym. Oczywiscie
jest to mozliwe takze w przypadku zastosowania oprogramowania do wizualizacji danych
z procesow. Wspomniana wizualizacja danych z proceséw w ostatnich latach nabiera
wigkszego znaczenia 1 staje si¢ podstawa do podejmowania szybszych, bardziej
precyzyjnych, a w konsekwencji w ocenie autoréw blisko 80% przypadkéw; trafnych
decyzji biznesowych. Znane sg juz przypadki stosowania oprogramowania do wizualizacji
procesow, ktore w przypadku duzych przedsiebiorstw wystepuje w postaci stworzonej
dedykowanej aplikacji (do nadzorowanego uzytku wewnetrznego); z wykorzystaniem
odpowiednio zabezpieczonych smartfonow. To kierunek, a jednoczesnie rynek dla ushug
doradczych, ktory zapewne w najblizszych latach bedzie si¢ znakomicie rozwijat. Ciagle
zarzadzanie dzigki ciaglym pomiarom i ich analizie tak zapewne beda brzmiaty hasta
przekonujace biznesmenéw do podejmowania decyzji 0 wyznaczeniu i monitorowaniu
parametrow (takze pozafinansowych) w organizacji.

W ocenie autorow pracy oprocz dziatan systemowych zwigzanych z monitorowaniem
parametrow w miernikach kluczowe staje si¢ rowniez stworzenie systemu, ktory umozliwi
minimalizacj¢ wystapienia uchybien z uwagi na dziatania personelu. Z pewnoscia nalezy
zauwazy¢ potrzebe przeprowadzania profesjonalnych, skutecznych i zaplanowanych
szkolen dedykowanych dla dziatan organizacji. Autorzy na podstawie przeprowadzonych
wdrozen omawianych rozwigzan zwracaja uwage rowniez na kwestie¢ powodzenia realizacji
projektow wdrozeniowych. Niewatpliwym wspomaganiem takich dziatan w organizacjach
staja si¢ ,,odpowiednio skrojone”; z uwzglgdnieniem specyfiki firmy; Systemy
motywacyjne dla personelu wszystkich pozioméw zarzadzania.

Autorzy pracy na podstawie przeprowadzonych prac badawczych sg przekonani o
trafnosci tezy zawartej w tytule pracy. Priorytetem dla wielu firm staje si¢ uzyskanie
przewagi konkurencyjnej dzigki szybko uzyskanej doktadnej informacji. Dedykowane
zestawy miernicze uwzgledniajace specyfike firmy pozwalaja bez watpienia na
podwyzszenie skuteczno$ci zarzadzania.
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