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1. Wstep

Wspolczesne organizacje funkcjonujace w niestabilnym, konkurencyjnym oto-
czeniu potrzebuja skutecznego systemu kontroli. Jest to na pewno jeden z kluczo-
wych elementoéw sukcesu organizacji, wzmacniajacy jej przewage konkurencyjna.
W skutecznym systemie kontroli priorytetowa role odgrywa odpowiedni system
pomiaru wynikow. W literaturze anglojezycznej takie systemy okresla si¢ mianem
Performance Measurement Systems 1 jest to jeden z najdynamiczniej rozwijajacych
si¢ obszarow zwiazanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. W literaturze pol-
skiej mozna spotka¢ ponadto okreslenia typu: systemy pomiaru efektywnosci orga-
nizacyjnej lub systemy pomiaru sukcesu organizacji.

Na wstepie mozna formutowaé¢ dwa kluczowe pytania zwiazane z tym zagad-
nieniem: dlaczego system pomiaru wynikéw organizacji jest tak istotny z punktu
widzenia kontroli oraz czy taki system moze petni¢ wazniejsza funkcje, np. kontro-
lowa¢ i1 zmienia¢ strategi¢ organizacji i jej funkcjonowanie? W odpowiedzi na
pierwsze pytanie nalezy jednoznacznie stwierdzi€, ze zastosowanie takiego syste-
mu umozliwia menedzerom [4, za: 8, s. 179]:

— poznanie szczeg6tow funkcjonowania organizacji,
— znalezienie waskich gardel w organizacji, zdiagnozowanie problemow i wdro-

Zenie usprawnien,

— przekazywanie informacji zwrotnej wynikajacej z poréwnywania rzeczywi-
stych wynikow ze standardami,

— podejmowanie decyzji umozliwiajace efektywne zarzadzanie zasobami, okre-
slanie planow, procedur i zaprojektowanie optymalnej struktury,

— komunikowanie pracownikom szczegétowych celow i wymagan,

— ocenianie i nagradzanie pracownikow.
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Natomiast w nawigzaniu do drugiego pytania zostanie zaprezentowany w ni-
niejszym artykule system Performance Prism, ktory w do$¢ rewolucyjny sposob
postrzega organizacje, jej cele strategiczne i mozliwosci pomiaru wynikow.

2. Koncepcja interesariuszy organizacji

Pojecie interesariusza (stakeholder) organizacji pojawito si¢ juz w latach 80.
XX wieku w opozycji do wihasciciela, udziatowca, akcjonariusza (shareholder). In-
teresariusz to podmiot lub grupa istotnie zainteresowana funkcjonowaniem organi-
zacji i jej rozwojem. Interesariuszy mozna podzieli¢ na wewngtrznych oraz ze-
wnetrznych. Na rys. 1 zostala zaprezentowana wspoélczesna organizacja wraz z
podstawowymi rodzajami jej interesariuszy
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Rys. 1. Organizacja i jej interesariusze

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [3, s. 115].

Poczatkowo w naukach o zarzadzaniu dominowat poglad, ze podstawowym ce-
lem dziatalnos$ci kazdej organizacji (przedsigbiorstwa) jest maksymalizacja warto-
sci dla wiascicieli (udziatowcow, akcjonariuszy — shareholders). Do podstawo-
wych funkcji kazdego przedsigbiorstwa zaliczano przede wszystkim [1, s. 9]:

1) faczenie, organizowanie oraz maksymalizowanie skutecznos$ci pracy i kapi-
talu w procesie produkc;ji i dystrybucji towardéw i ustug,

2) maksymalizowanie korzysci dla wlascicieli (shareholders),

3) izolowanie osobistych aktywow wiascicieli od ryzyka zwiazanego z prowa-
dzeniem dziatalnosci gospodarczej.

Jednak dos¢ szybko dostrzezono, ze z perspektywy efektywnosci zarzadzania
organizacja dbanie wylacznie o interesy wiascicieli nie jest korzystne. Stad pojawi-
1a sig¢ koncepcja interesariuszy i maksymalizacji wartosci dla nich.
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Performance Prism wykorzystuje koncepcjg interesariuszy, ale prezentuje dosé¢
rewolucyjne podejscie do funkcjonowania organizacji. Wedle zalozen tego syste-
mu podstawowym celem kazdej organizacji jest tworzenie wartosci dla jej kluczo-
wych interesariuszy. Mozna zada¢ pytanie: ktorzy interesariusze sa kluczowi z
punktu widzenia organizacji? Z pewnos$cia beda to pracownicy roéznych szczebli,
zarzad, wilasciciele (udzialowcy), dostarczyciele kapitalu (banki, towarzystwa
leasingowe, fundusze inwestycyjne i inne), najwazniejsze grupy klientéw oraz do-
stawcow. Oczywiscie pojecie interesariuszy jest niezwykle szerokie i do tej grupy,
w zaleznosci od rodzaju organizacji, jej wielkosci, rynkoéw, na jakich dziata, mozna
dotaczy¢ kolejne podmioty.

3. Performance Prism
jako innowacyjna metoda pomiaru wynikow organizacji

Performance Prism (nazywana pryzmatem dokonan lub pryzmatem efektyw-
nos$ci) to stosunkowo miloda, innowacyjna koncepcja stuzaca do pomiaru dokonan
organizacji (jej wynikow). Jedna z podstawowych przyczyn pojawienia si¢ tej kon-
cepcji byt zarzut, ze wspotczesne systemy pomiaru wynikoéw organizacji (Perform-
ance Measurement Systems) nie sprawdzaja si¢ w niezwykle turbulentnym otocze-
niu i nie nadazaja za zmianami [5].

Opisujac te koncepcjg, warto wspomnie¢ raz jeszcze o jej rewolucyjnym podej-
$ciu do organizacji. W Performance Prism najpierw analizuje si¢ grupy kluczo-
wych interesariuszy, a dopiero p6zniej formuluje strategie, ktora ma shuzy¢ kre-
owaniu dla nich warto$ci. Strategia organizacji musi uwzglg¢dnia¢ potrzeby intere-
sariuszy i dazy¢ do tworzenia dla nich uzytecznej wartosci [9, s. 141].

W Performance Prism organizacj¢ i jej dokonania (wyniki) analizuje si¢ w od-
niesieniu do pigciu perspektyw, ktorymi sa [6, s. 180]:

1. Satysfakcja interesariuszy — kim sa kluczowi interesariusze i jakie sg ich po-
trzeby i wymagania wzgledem organizacji?

2. Udziat interesariuszy — jakiego zaangazowania organizacja wymaga i jakie
potrzeby ma organizacja wzgledem kluczowych interesariuszy?

4. Procesy — jakie krytyczne procesy potrzebne sa organizacji, aby mogta efek-
tywnie zrealizowac strategig?

5. Zasoby — jakich zasobow potrzebuje organizacja, aby procesy byly skutecz-
nie realizowane?

Na rys. 2 zostaly zaprezentowane najwazniejsze elementy koncepcji Perform-
ance Prism. Do kazdej z pigciu perspektyw powinny zosta¢ dobrane odpowiednie
grupy miernikow, ktore beda wykorzystywane do oceny wynikéw organizacji w
odniesieniu do wyszczegélnionych grup kluczowych interesariuszy. Nalezy nad-
mieni¢, ze w tej metodzie wykorzystuje si¢ zrdznicowane grupy miernikow ilo-
sciowych i jakosciowych.
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Rys. 2. Fundamentalne perspektywy koncepcji Performance Prism

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [6, s. 161].

Praktyczne zastosowanie tej metody jest niezwykle skomplikowanym proce-
sem, poniewaz kazda z grup interesariuszy ocenia si¢ poprzez pryzmat tych pigciu
perspektyw, wykorzystujac dziesiatki réznorodnych miernikow. W tab. 1 przed-
stawiono oceng¢ organizacji z punktu widzenia inwestorow (udzialowcow) jako
jednej z kluczowych grup interesariuszy [5].

Warto dodaé, ze kazda z grup kluczowych interesariuszy jest oceniana w ten
sam sposob, czyli procesowi oceny poddaje si¢ dostawcow, klientdw, pracowni-
kow, zarzad i inne istotne z punktu widzenia organizacji podmioty. Zmieniaja si¢
oczywiscie za kazdym razem mierniki.

Proces oceny kazdej z grup kluczowych interesariuszy przez pryzmat pigciu per-
spektyw jest bardzo istotnym elementem systemu Performance Prism. Jednak najwaz-
niejsze sa wnioski wynikajace z tej oceny i modyfikacja funkcjonowania organizacji.

System Performance Prism ukierunkowuje organizacj¢ na jeden podstawowy
cel: maksymalizacj¢ wartos$ci dla interesariuszy (co zostalo zaprezentowane na
rys. 3). To w dlugookresowej perspektywie ma determinowac jej rozwoj i sukces.
Warto jednak na koniec zastanowi¢ si¢ nad konsekwencjami wdrozenia takiego
systemu do organizacji.
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Tabela 1. Ocena funkcjonowania organizacji z punktu widzenia inwestorow (udziatlowcow)

Inwestorzy (udzialowcy)
Lp. Perspektywa Przyktadowe mierniki (wskazniki)

1 | Satysfakcji — stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu,
inwestoréw (udzialowcow) |— zysk na akcje,
Jakie sa potrzeby — warto$¢ dodana,
i oczekiwania inwestorow — przychdd ze sprzedazy,
(udzialowcow) organizacji? | — marza ze sprzedazy,

— koszty dziatalno$ci operacyjnej

2 | Udzialu — warto$¢ majatku netto posiadana przez inwestorow,
inwestoréw — poziom ratingu inwestor6w organizacji,
(udzialowcow) — poziom krotko-/dlugoterminowego zadtuzenia,
Jakie sa oczekiwania — poziom ptynnosci finansowej inwestorow,
1 potrzeby organizacji — wysokos¢ kapitatu obrotowego inwestorow,
w stosunku do inwestorow — poziom zaangazowania inwestoréw w organizacje,
(udziatowcow)? — transfer wiedzy, know-how, ulepszen od inwestorow do

organizacji

3 | Strategii zorientowanej — wzrost i rozwdj rynku,
na inwestorow — udziat w rynku,
(udzialowcow) — zyskownos$¢ poszczegblnych produktow,
Jaka powinna by¢ strategia — poziom wydatkéw na R&D,
organizacji, aby spetniac¢ — poziom produktywnosci,
oczekiwania i potrzeby — koszt kapitatu
inwestoréw (udziatowcow)?

4 |Proceséw zorientowanych |— sprzedaz nowych produktow,
na inwestorow — sprzedaz na nowych rynkach lub w nowych sektorach,
(udzialowcow) — postep i ulepszenia w planowaniu i budzetowaniu,
Jakie sa kluczowe procesy z | — analiza kosztow/korzysci w odniesieniu do najwazniejszych
punktu widzenia inwestorow procesow
(udziatowcodw)?

5 |Zasobow zorientowanych — warto$¢ poszczegolnych marek,
na inwestorow — poziom inwestycji w fundamentalnych obszarach z punktu
(udzialowcow) widzenia organizacji i inwestorow,
Jakich zasobdéw potrzebuje — projekty restrukturyzacyjne,
organizacja, aby — projekty reengineeringowe
usatysfakcjonowaé
inwestorow (udziatowcow)?

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [6, s. 210-211].

Po pierwsze, Performance Prism jest systemem bardzo ztozonym, wieloaspek-
towym, sktadajacym si¢ z pigciu fundamentalnych perspektyw, ukierunkowanym
na kluczowych interesariuszy organizacji. Sam proces oceny wynikow organizacji
w tym kontekscie jest niezwykle skomplikowany, gdyz system wykorzystuje dzie-
siatki roznorodnych miernikow ilosciowych i jakosciowych. Pytania: czy zarzad
organizacji bedzie w stanie taki system racjonalnie i efektywnie wykorzystaé, czy
nie zostanie przyttoczony ilo$cia informacji, sa typowo retoryczne i jednoznaczne.
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Rys. 3. Dostarczanie wartos$ci dla kluczowych interesariuszy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [6, s. 181].

Ponadto kolejny wazny problem to subiektywno$¢ i wzgledno$¢ ocen wystepu-
jaca w niektorych obszarach. Przy konstrukcji Performance Prism dla organizacji
powstaje dylemat, jak okresli¢ wskazniki charakteryzujace tzw. migkkie obszary.
Czgsto wybiera si¢ wskazniki jednoznaczne, tatwe do okreslenia, ale z punktu wi-
dzenia pomiaru wynikow niewiele wnoszace, lub pomija sig istotne czynniki maja-
ce wpltyw na wyniki, ale trudno mierzalne. Przy takim podej$ciu system nie bedzie
kompletny i efektywny.

Nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze podstawa kazdej sprawnie zarzadzanej or-
ganizacji jest zrozumiala strategia i kilka kluczowych wskaznikow, ktore sa per-
manentnie monitorowane i analizowane [7, s. 222]. Wykorzystywanie zbyt duzej
liczby wskaznikéw nadmiernie komplikuje caly proces zarzadzania. Z tego punktu
widzenia Performance Prism moze by¢ bardzo innowacyjna, ale mato uzyteczna
koncepcja.
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4. Podsumowanie

Do fundamentalnych wyzwan, jakie stoja przed niemal kazda organizacja w

XXI wieku, mozna zaliczy¢ [4, za: 2, s. 25-26]:

— wzrost tempa zmian, ktory sprawia, ze wiele firm nie nadaza za nimi,

— deregulacje oraz upowszechnianie si¢ nowych technologii, czego efektem jest
wyrazne ostabienie barier wejscia na rynki,

— wazrost znaczenia sieci wartosci, do ktorych naleza wspotczesne organizacje,

— rozwdj i powszechno$¢ Internetu, co przektada si¢ na wzrost wiadzy klienta,
ktory posiadajac dostgp do niemal doskonatej informacji, nie zaakceptuje prze-
cigtnego produktu lub ushugi,

— skracanie si¢ faz cyklu zycia produktow, co powoduje duzo szybsze wejscie w
fazg schyltku,

— globalizacj¢ oraz obnizkeg kosztow komunikacji, czego efektem jest pojawianie si¢
na rynkach nowej konkurencji o zdecydowanie nizszych kosztach dziatalnosci.
Nowe warunki funkcjonowania sprawiaja, ze wzrasta znaczenie systemow po-

miaru wynikéw organizacji jako integralnych elementéw systeméw kontroli. Ce-

lem niniejszego artykutu byta prezentacja systemu Performance Prism, ktory w

bardzo innowacyjny sposob postrzega organizacjg, jej cele strategiczne i pomiar jej

wynikow. W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze do priorytetow tej koncepcji na-
lezy zaliczy¢ przede wszystkim orientacje na kluczowych interesariuszy i podpo-
rzadkowanie funkcjonowania calej organizacji tej strategii.
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PERFORMANCE PRISM
AS AN INNOVATIVE PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEM
OF AN ORGANIZATION

Summary

This article presents the basics of Performance Prism which is a very innovative and interesting
performance measurement system. The Performance Prism emphasizes the role of key stakeholders
and delivers stakeholder value. There are five fundamental perspectives in this system: stakeholder
satisfaction, stakeholder contribution, strategies, processes and capabilities.



	PERFORMANCE PRISM JAKO INNOWACYJNY SYSTEMPOMIARU WYNIKÓW ORGANIZACJI
	1. Wstęp
	3. Performance Prismjako innowacyjna metoda pomiaru wyników organizacji
	4. Podsumowanie
	Literatura

