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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono istot¢ koncepcji performance management jako
nowego, kompleksowego podejscia do zarzadzania organizacjg na podstawie oceny wyni-
kéw oraz jego genezg i ewolucje. Zaprezentowano réwniez najnowsza koncepcje wykorzy-
stania idei performance management w ramach systemu wspomagania decyzji okre§lang
jako business performance management. Oméwiono réznice pomiedzy business intel-
ligence i business performance management. Wskazano korzySci stosowania rozwigzafi
klasy business performance management.

Stowa Kkluczowe: performance management, business intelligence, business performance
management, systemy wspomagania decyzji.

1. Wprowadzenie

W ostatnim czasie w krajowej literaturze z zakresu zarzadzania pojawia si¢
coraz wigcej publikacji na temat koncepcji zarzadzania okre§lanej jako perfor-
mance management. Termin ten najczg¢Sciej faczony jest z zarzadzaniem finan-
sowym. W literaturze anglosaskiej performance management przedstawiane jest
jako kompleksowe podejScie do zarzadzania. Pierwotnie omawiana koncepcja
zwigzana byta z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, gdzie w dalszym ciagu jest
stosowana. Drugi kluczowy obszar jej rozwoju to systemy wspomagania decyzji.
Obecnie w tym obszarze performance management opiera si¢ na zastosowaniu
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zaawansowanych technologii informatycznych wykorzystujacych rozwigzania
klasy business intelligence. Performance management jest ciagle rozwijane,
w efekcie czego pojawiajg sie coraz nowsze koncepcje i narzedzia wspomagajace
jego stosowanie w praktyce zarzadzania.

Celem opracowania jest przedstawienie istoty performance management jako
nowego, holistycznego podejScia do zarzadzania organizacja. Zaprezentowana
zostanie rOwniez geneza i ewolucja koncepcji, a takze najnowsze narzedzie,
wykorzystujace idee performance management w ramach systemu wspomagania
decyzji, okreSlane jako business performance management. Omdéwione zostang
tez korzysci stosowania rozwiagzah klasy business performance management.

2. Interpretacja terminu performance management

Termin performance management ttumaczony jest, czgsto utozsamiany z poje-
ciami: zarzgdzanie wydajnoS$cia, zarzadzanie efektami, zarzadzanie przez efekty,
zarzadzanie efektywnoScia, zarzadzanie wynikami, zarzadzanie dokonaniami.
Najczesciej wystepuje w literaturze jako zarzadzanie efektywnoScig lub dokona-
niami. Problem z ttumaczeniem okreSlenia performance management w duzej
mierze wynika z wieloznacznoSci kluczowego stowa w analizowanym zwrocie
— performance. Wedtug stownika angielsko-polskiego performance oznacza m.in.:
wykonanie, spetnienie, osiagniecie, dokonanie, wywigzanie si¢, a takze czyn,
wyczyn, przedstawienie [Podreczny stownik... 1970, s. 509]. Réwniez w jezyku
angielskim termin ten ma bardzo wiele znaczen i jego uzycie w odniesieniu do
zarzadzania czg¢sto odmiennie jest interpretowane [Bates i Holton 1995, s. 267].
NajczeSciej rozumiany jest on jako uzyskiwane wyniki, czyli osiggniecia pracow-
nikéw, zespotdéw lub organizacji jako calosci. Zdaniem J.S. Kane [1996, s. 12] takie
rozumienie omawianego pojecia wigze si¢ jednak z do$¢ duzym uproszczeniem.
Wyniki w ramach organizacji mogg przybierac r6zng postac i by¢ nastepstwem
réznorodnych czynnikéw. Z tego wzgledu termin ten w odniesieniu do organizacji
powinien by¢ zawsze rozpatrywany w powigzaniu z jej celami, satysfakcjq intere-
sariuszy oraz kondycja ekonomiczng [Bernadin ef al. 2005, s. 462].

Wydaje sig, ze ttumaczeniem najlepiej oddajacym istote hasta performance
management jest zarzadzanie wynikami, bedace pewnego rodzaju skrétem
mySlowym, ktéry nalezy rozumie¢ jako zarzadzanie dziatalnoScig oparte na
ocenie osigganych wynikéw. W literaturze krajowej mozna spotkaé réwniez
ttlumaczenie performance management jako zarzadzanie przez efekty [Armstrong
2007, s. 435-465]. W potocznym uzyciu okres$lenie wyniki i efekty traktowane sg
jako synonimy. W ujeciu teorii organizacji i zarzadzania efekty stanowig bardziej
0gdlna kategorie pojgciowa niz wyniki. Moga one by¢ rezultatem zamierzonych
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dziatafi lub tez przypadkowych zdarzen, natomiast wyniki zawsze powigzane sg
z dziataniem. Stanowig one kategori¢ prakseologiczna, interpretowang jako zamie-
rzony lub niezamierzony skutek dziatania réwnoznaczny z terminem rezultat
[Pszczotowski 1978, s. 278]. Postugiwanie si¢ terminem wyniki w odniesieniu
do rezultatéw uzyskanych w ramach organizacji jest zatem bardziej zasadne niz
operowanie pojeciem efekty.

3. Geneza i rozwoj koncepcji performance management

Okredlenie performance management po raz pierwszy oficjalnie uzyte zostato
w latach 70. XX w. przez dwdch badaczy z Harvard University — M. Beera
i R.A. Rutha [1976, s. 59-66]. Odnosito si¢ ono do nowego podejscia do zarza-
dzania personelem bedacego prébg integracji zarzadzania przez cele, ocen
pracowniczych i wynagradzania na podstawie wynikéw. Wymienione narzedzia
wcze$niej wykorzystywane byty osobno i czgsto nie byty ze sobg wlaSciwie
powigzane. Zaproponowane podejscie, ktdre po raz pierwszy zostato wdrozone
w Corning Glass Works, miato na celu wzmocnienie powigzania pomigdzy
celami organizacyjnymi i systemem motywacyjnym [Beer i Ruth 1976]. Nalezy
jednak podkresli¢, ze stosowanie omawianego podejScia w tym czasie nie miato
charakteru systemowego. W dalszym ciggu byfo ono bardziej narzg¢dziem stuzb
personalnych niz rozwigzaniem wyznaczajacym nowy sposob zarzadzania cata
organizacjq.

Zasadniczy rozwdj performance management nastapit w latach 80. XX w.
W tym czasie koncepcja ta rozwingta si¢ do postaci nowego podejscia do zarzg-
dzania.

Kolejny istotny etap jej rozwoju miat miejsce na przetomie XIX i XX w.
Zwigzany byl on z integracja performance management z zarzadzaniem kompe-
tencjami pracowniczymi. Obie te koncepcje bardzo dobrze wzajemnie si¢ uzupet-
niaja. Kluczowg kwestiag w performance management jest wyznaczanie celow.
Umozliwiaja one okreSlenie potrzebnych kompetencji. Ocena kompetencji posia-
danych przez pracownikéw pozwala na weryfikacje celéw w kierunku jak najlep-
szego ich dopasowania do indywidualnych mozliwoS$ci. Rozbiezno§ci pomigedzy
celami i wykonaniem wskazuja potrzeby w zakresie doskonalenia kompetencji
(zob. [Zigbicki 2011, s. 99-101]).

Pomimo Ze oficjalnie rozwdj performance management datuje si¢ od lat 70.
XX w., poczatkéw tej koncepcji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nalezy doszu-
kiwac si¢ duzo wczedniej. Duze znaczenie miaty opracowane w latach 50. i 60.
XX w. koncepcje ocen pracowniczych, zarzadzania przez cele oraz metoda zdarzen
krytycznych. Stanowig one zasadnicze elementy performance management.
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Na lata 60. XX w. przypada réwniez rozwoéj zarzgdzania przedsigbiorstwem
poprzez oceng rezultatow (management by results), ktorego jednym z gtéwnych
propagatoréw byt P. Drucker [1964]. Koncepcja ta popularyzowana byta w Polsce
na poczatku lat 90. przez K. Zimniewicza jako technika zarzadzania przez wyniki.
Technika ta odnosita si¢ jednak do poziomu catej organizacji, a jej istota polegata
na poszukiwaniu odpowiedniej relacji pomigdzy posiadanymi Srodkami i mozli-
wymi do osiggnig¢cia wynikami [Zimniewicz 1991, s. 66].

Pierwszych préb systemowego podejScia do zarzadzania wynikami mozna
doszukiwac sie takze juz w poczatkach zarzadzania. Przyktadem moze by¢ system
Taylora, ktérego gtéwnymi cechami byto precyzyjne okreslanie zadania, wskazy-
wanie najlepszej metody wykonania i wynagradzanie na podstawie osiggnietych
wynikéw (rys. 1).

Integracja performance management

XX/ XXI w. . Lo . .
z zarzgdzaniem kompetencjami pracowniczymi

Rozwdj i upowszechnianie systeméw zarzadzania zasobami

L XX w.
ata 80 v ludzkimi opartego na wynikach

Po raz pierwszy oficjalnie zostat uzyty termin performance
management w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (M. Beer
i R.A. Ruth — Harvard University)

Lata 70. XX w.

Poczatki systeméw ocen pracowniczych

Lata 50.160. XX w.
ata ! W (performance appraisal), zarzadzania przez cele

XX/ XXI w. System Taylora

Rys. 1. Rozwdj performance management w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
Zrédto: opracowanie wiasne.

Drugim obszarem rozwoju idei zarzadzania przez wyniki sg systemy wspo-
magania decyzji. Pierwsze tego typu rozwigzania pojawity si¢ w latach 70. XX w.
1 zwigzane byty z zastosowaniem komputeréw do analizy niezestrukturalizowa-
nych lub czgSciowo zestrukturalizowanych probleméw. Na podstawie technologii
systeméw wspomagania decyzji powstaty systemy informacyjne kierownictwa,
okre§lane czgsto jako specjalizowana forma SWD. Systemy te umozliwiaja
dostarczanie w trybie konwersacyjnym zgromadzonych informacji wewngtrznych
i zewnetrznych, uzytecznych przy podejmowaniu decyzji na wyzszych szczeblach
zarzadzania [Kisielnicki i Sroka 1999, s. 225-270]. Pod koniec lat 80. XX w.
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w procesach wspomagania decyzji zaczgto wykorzystywa¢ hurtownie danych.
Stanowig one bardziej zaawansowane rozwigzania niz zwykte bazy danych. Ich
tworzenie nie jest zorientowane na przetwarzanie danych transakcyjnych i selekcje
informacji w trybie konwersacyjnym, a umozliwianie wykonywania zaawansowa-
nych analiz na podstawie szerokiej informacji gromadzonej w ramach organizacji
(oraz pozyskiwanej z otoczenia). Dane gromadzone w hurtowni w odréznieniu od
tradycyjnych baz sg zorientowane tematycznie, zintegrowane, zawierajg wymiar
czasowy oraz sg nieulotne, czyli cechujg si¢ brakiem mozliwoS$ci ich zmiany lub
usuniecia; mozna je jedynie uzupetnia¢ [Inmon 2002, s. 389].

Kolejna generacja systemow wspomagania decyzji to rozwigzania klasy busi-
ness intelligence. Zasadnicza istota dzialania omawianych systeméw sprowadza
si¢ do przeksztatcania zbioru ztozonych, wielowymiarowych danych w informacje
uzyteczne w procesie podejmowania decyzji. Business intelligence zostato zdefi-
niowane w 1989 r. przez firme¢ Gartner jako systemy integrujace rézne metody
1 technologie informatyczne umozliwiajace zbieranie, eksploracje, interpretacje
1 analiz¢ danych, wspomagajacych podejmowanie decyzji. Systemy te w szcze-
gblnosci znajdujg zastosowanie we wspomaganiu decyzji biznesowych zoriento-
wanych na kreowanie wartoSci przedsiebiorstwa. Systemy BI obejmujg [Surma
2009, s. 13]:

— hurtownig¢ danych,

— narzgdzia OLAP (on-line analytical processing) — oprogramowanie umozli-
wiajace wielowymiarowg analize¢ danych,

— narzedzia eksploracji danych — oprogramowanie wykorzystujace metody
statystyczne i ekonometryczne,

— informatyczne narzedzia zarzadzania wiedzg.

Najnowsza generacje systemow wspomagania decyzji stanowig rozwigzania
klasy business performance management. Ich powstanie datuje sie na poczatek
XXI w. Z tego okresu pochodzg pierwsze opracowania wdrozeniowe, w ktérych
postugiwano si¢ tym terminem. Business performance management stanowi
rozwiniecie systemoéw business intelligence. GIéwny nacisk w tym przypadku
polozony zostal jednak nie na analiz¢ danych, a jej wykorzystanie w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Zasadniczg cz¢§¢ omawianych systeméw stanowig metody
zarzadzania opartego na wynikach, zintegrowane w cato§ciowy system, wykorzy-
stujace mozliwoSci rozwigzan business intelligence (rys. 2).

Duze znaczenie dla rozwoju business performance management miata takze
ewolucja podejscia do analizy ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa. Do kofica
lat 80. XX w. powszechnie prowadzona ona byta na podstawie modelu rachun-
kowosci finansowej, ktéry nie zmienit si¢ praktycznie od jej poczatkéw [Kaplan
1 Norton 2006, s. 26]. Model ten w dalszym ciggu stosowany jest w wiekszoSci
polskich przedsigbiorstw. Analiza dziatalnoSci przedsigbiorstwa w tym przypadku
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ograniczona jest tylko do perspektywy finansowej, rozpatrywanej z reguty w ujeciu
krétkookresowym. Nie uwzglednia ona m.in. elementdw niematerialnych i naby-
tych umiejetnosci decydujacych o konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa.

Generacje systeméw wspomagania decyzji Czas
Business Performance Management (BPM) Poczatek XXI w.
Business Intelligence (BI) Lata 90. XX w.

Data Warehouse (DW) Poczatek lat 90. XX w.
Executive Information Systems (EIS) Lata 80. XX w.
Decision Support Systems (DSS) Lata 70.1 80. XX w.

Rys. 2. Generacje systemow wspomagania decyzji
Zrédto: opracowano na podstawie: [Ariyachandra i Frolick 2006, s. 42].

W praktyce gospodarczej mozna zaobserwowaé coraz wigksze przywigzy-
wanie wagi do pomiaréw wynikéw. Powszechny stat si¢ poglad, ze ,,jesli co$§
moze by¢ zmierzone, to moze tez by¢ zarzadzane i usprawniane” [Eccles 1991,
s. 131]. Konsekwencja opisywanych uwarunkowan byto opracowanie na poczatku
lat 90. XX w. balanced scorecard (zréwnowazona krata wynikéw), ktdra stata si¢
najbardziej popularng na §wiecie metodg zarzadzania. Metoda ta zapoczatkowata
rewolucje w ocenie efektywnoSci przedsigbiorstw. Na jej podstawie opracowanych
zostato wiele innych, podobnych narzgdzi. W rezultacie mozna uznaé, ze wspot-
czesne podejScie do oceny efektywnoSci przedsigbiorstwa odznacza si¢ nastepuja-
cymi cechami (zob. [Zigbicki 2010]):

— powigzanie oceny ze strategig firmy i satysfakcjg klientéw oraz innych inte-
resariuszy,

— indywidualny dobdr kryteriéw oceny dla danej organizacji,

— wieloaspektowos$¢ oceny,

— odejscie od oceny efektywnoSci tylko w wymiarze finansowym i wiaczaniu
kryteriéw niefinansowych, w tym o charakterze oceny jakoSciowej,

— dazenie do zapewnienia r6znych aspektéw réwnowagi w ocenie,

— odniesienie do konkurencji (benchmarking).

4. Business performance management jako wspélczesna koncepcja
systemu wspomagania decyzji w przedsigbiorstwie

Business performance management stanowi pofaczenie strategii i zaawanso-
wanej technologii informatycznej umozliwiajace efektywna realizacje zatozonych
celéw biznesowych [Ariyachandra i Frolick 2008, s. 113]. Wedtug Business Perfor-
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mance Management Standards Group BPM definiowane jest jako: ,,zintegrowany
system, bedacy potaczeniem narze¢dzi zawansowanych analiz biznesowych
1 optymalizacyjnych, dostosowanych do wystepujacych rozwigzaf strukturalnych
1 procesowych, wspomagajacy zarzadzanie organizacjg zorientowanie na osigganie
wysokiej efektywnoSci. System ten pozwala przektadaé cele na dziatania, monito-
rowac ich osiagnie, sygnalizujac wszystkie odstepstwa i zagrozenia zwigzane z ich
realizacja” [Business performance management... 2005].

Zasadniczy sens business performance management sprowadza si¢ do zrozu-
mienia kluczowych aspektéw realizowanych procesdow biznesowych w biezacym
czasie i przetozenia ich na ,,jezyk” analizy wspomagajacej procesy decyzyjne,
w ujeciu celow i uwarunkowan danej dziatalnoSci biznesowej (rys. 3).

Zrozumienie Przetozenie
procesow proceséw
biznesowych biznesowych na
iich jezyk IT,

uwarunkowan
w biezacym

umozliwiajace
ich r6znorodne

Identyfikacja

czasie proceséw Business Wizualizacje IT analizy i sterowanie
biznesowych performance procesow nimi
iich management biznesowych

uwarunkowan

Rys. 3. Struktura BPM
Zrédto: [Pugna, Albescu i Babeanu 2009, s. 1028].

Zadanie to wigze si¢ z gromadzeniem wielu zréznicowanych informacji na
temat okreSlonych zdarzen w procesach biznesowych i otoczeniu zewngtrznym.
Informacje te i dane poddawane sg ,,filtracji” z perspektywy uwarunkowan
1 potrzeb danego przedsigbiorstwa. Dotyczy ona takich aspektéw, jak: zdarzenia
krytyczne, zgodnoS¢ z przyjeta strategia i zatozeniami biznesowymi, optymali-
zacja, modelowanie, planowanie oraz analiza i interpretacja. Rezultatem tego
filtrowania jest uzyskanie syntetycznej informacji, uzytecznej w procesach decy-
zyjnych, w postaci kluczowych miernikéw wynikdw, prezentowanych za pomocg
réznorodnych kokpitéw menedzerskich, portali oraz aplikacji (rys. 4).

Przedstawiony schemat dziatania rozwigzan business performance manage-
ment skupia si¢ przed wszystkim na aspekcie przetwarzania informacji i danych.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze gtéwna rolg w tym procesie odgrywa strategia
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przedsigbiorstwa i wyznaczone w jej ramach cele. To od nich zalezy zakres pozy-
skiwanych danych i informacji, jak i ich przetwarzania.

Strategia
Operacje
produkcyjne —— Wizualizacja
7Zdarzenia Analiza zdarzef
Otoczenie Reguty biznesowe
zewnerzne L —] Zagrozenia Portale

: Narzedzia BI
poziomy

i dopuszczalne }

Analizy Aplikacje

—— Zrédta danych Dane .
// Modelowanie Kokpity

i planowanie

< =

Priorytetyzacja

i Kontekst Interpretacja
Hurtownia danych

danych

Rys. 4. Gromadzenie i przetwarzanie danych i informacji w business performance
management

zrodto: [Ballard et al. 2005, s. 20].

Dla business performance management w j¢z. angielskim uzywa si¢ zamiennie
nazw: corporate performance management (CPM) lub enterprise performance
management (EPM) [Ballard et al. 2005, s. 14].

W krajowych opracowaniach nie wystepuje rozréznienie pomiedzy systemami
business intelligence i business performance management. Koncepcje te trakto-
wane sg najczesciej jako tozsame [Orzechowski 2005, s. 66; Surma 2006, s. 801;
Kochanski, 2005, s. 59]. Rozréznienie pomiedzy systemami BI i BPM wystepuje
w anglosaskich Zrédtach literaturowych (tabela 1).

Pierwsza réznicg wskazywang pomiedzy systemami Bl i BPM jest zasieg
wykorzystania. Systemy Bl stanowia najczeSciej narzedzie wykorzystywane na
poziomie poszczegdlnych jednostek organizacyjnych (departamentéw), natomiast
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systemy BPM stosowane sg na poziomie calej organizacji. Systemy BI stanowig
gtéwnie narzedzie analitykéw, natomiast rozwigzania BPM dostepne sg dla

wszystkich pracownikéw.

Tabela 1. Poréwnanie systemow business intelligence i business performance

management

Kryteria poréwnania

Tradycyjny model business
intelligence

Business performance
management

Wdrazanie w ramach poszczegdlnych cate przedsiebiorstwo
departamentéw
Charakter analizy historyczny na biezaco

Charakter decyzji strategiczne i taktyczne strategiczne, taktyczne, opera-
cyjne

Uzytkownicy analitycy biznesowi WSZYysCy pracownicy

Oddziatywanie reakcja proakcja

Rezultaty analizy rekomendacje dziataf

Charakter proceséw nieskoficzone skonczone

Miary wskazniki kluczowe mierniki wynikéw
(key performance indicators)

Zakres prezentacji wynikéw | ogdlny wedtug indywidulanych
potrzeb

Narzedzia prezentacji wynikéw| tabele, wykresy, raporty kokpity i karty wynikéw

Wspbtpraca

nieformalna

szeroka, rozwijania w miarg
potrzeb

Logika dziatania systemu

odpowiedzi na zapytania

sygnalizowanie zagrozen

Dane

zestrukturalizowane

zestrukturalizowane i nie-
zestrukturalizowane

Zrédto: [Ballard et al. 20053, s. 28-29].

Roéwniez zakres przetwarzania danych w przypadku BPM jest bardziej ztozony.
W BI sa to przede wszystkim wyniki analiz. W BPM uzyskiwane sa konkretne
rekomendacje oraz wskazania dziatan. Wiaze si¢ to ze sposobem prezentacji
danych. W przypadku BI wyniki prezentowane sa w postaci ré6znego rodzaju zesta-
wien, wskaznikéw poréwnawczych. W BPM jest to bardziej syntetyczna informacja
w postaci KPI prezentowana w formie kokpitéw menadzerskich (management
dashboard) i kart wynikow (rys. 5).

Systemy BI bazujg przede wszystkim na historycznej analizie zdarzen, nato-
miast systemy BPM odnoszg si¢ biezacego czasu, a takze wprowadzajg elementy
prognozowania okre§lonych zjawisk.
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Mozna zatem uznaé, ze BPM jest koncepcja, ktérej celem jest uzyskanie
bardziej syntetycznych informacji niz w przypadku BI, w formie konkretnych
wskazan decyzyjnych, powigzanych z realizowang strategig. Stosowane rozwia-
zania technologiczne w obu tych przypadkach sg takie same.
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Manuteurng
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B Manufactuing ot
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Rys. 5. Kokpit menedzerski (management dashboard)
Zrédto: [Dashboard Inside 2011].

Integralng czgScia systemOw business performance management s3 rézne
metody zarzadzania, zwigzane z oceng wynikéw. Nalezg do nich: zréwnowa-
zona karta wynikow (balanced scorecard), metoda six sigma, rachunek kosztow
dziatan (activity-based costing — ABC), modele doskonatosci biznesowej (busi-
ness excellence models), analiza ekonomicznej wartoSci dodanej (EVA), teoria
ograniczen (theory of constraints).

Najczgsciej wykorzystywang spo§réd wymienionych metod jest zrownowazona
karta wynikow. Polega ona na ocenie poziomu realizacji strategii w dzialalno$ci
operacyjnej. Sprowadza si¢ to do przetozenia misji i strategii na cele oraz system
kluczowych miernikéw wynikéw zestawionych w czerech perspektywach: uczenia
sie 1 rozwoju, proceséw wewnetrznych, klienta oraz finansowe;j.

Metoda six sigma to narzedzie rozwigzywania probleméw i redukcji kosztow
jakoSci. Jest to metoda statystyczna. Polega ona na badaniu $redniej odlegtosci
pomigdzy rozktadem wynikéw a Srednig lub Srodkiem rozktadu. Wyrazenie
,,0 sigma” oznacza odlegtos¢ szeSciu odchylefi standardowych pomiedzy Srednig
rozkfadu i najnizszg granicag wymagai. Jest to najwyzszy standard wynikéw dla
procesu. Prawdopodobienstwo wystapienia usterki w tym przypadku wynosi jak
1 do kilku milionéw.
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Rachunek kosztow dziatan (activity-based costing) to metoda analizy kosztow
w ujeciu miejsc ich powstawania. Metoda ta umozliwia pomiar i analize kosztow
posrednich (produkcyjnych i nieprodukcyjnych) oraz ich przypisanie do obiektow
kosztowych — wyrobdéw, ustug, klientéw, kanatéw dystrybucji. Rachunek kosztéw
ABC stuzy do dostarczenia informacji do planowania, zarzadzania, kontroli
i kierowania przedsigbiorstwem, takze doskonalenia proceséw, produktéw i ustug,
eliminowania strat.

Total quality management to koncepcja zarzadzania organizacja skoncentro-
wana na jakoSci, oparta na udziale wszystkich cztonkéw organizacji i nakierowana
na osiagnie diugotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klientéw oraz korzys$ciom
dla wszystkich cztonkéw organizacji i dla spoteczefistwa. Dziatania w tym wzgle-
dzie polegaja na ciaglej poprawie jakoSci i efektywnoS$ci dziatania. Wymaga to
biezacego monitorowania i analizy poziomu satysfakcji klientow oraz efektyw-
noSci realizowanych procesow.

Ekonomiczna warto§¢ dodana EVA (economical value added) jest jedna
z najbardziej popularnych metod pomiaru wartoSci firmy. Opiera si¢ ona na zasa-
dzie osiggnigcia przez firme stopy zwrotu z calego zainwestowanego kapitatu
o wartoSci przewyzszajacej jego koszt. Obliczenie EVA jest dos¢ skomplikowane,
gdyz konieczne jest stosowanie korekt, aby przetozy¢ wyniki ksiggowe przedsie-
biorstwa na ekonomiczne.

Teoria ograniczen (theory of constraints) to metoda zarzadzania nastawiona na
osigganie dtugotrwatych zyskéw poprzez odpowiednie zarzadzanie istniejgcymi
w firmie ograniczeniami, tj. ,,waskimi gardtami”, ktére wystepuja w systemach
zarzadzania, procesach wytwarzania i (lub) procesach dystrybucji. Polega ona na
optymalizacji dziatafi i przebiegu w uktadzie ograniczen (waskich gardet, ktdre
nie mogg zosta¢ wyeliminowane).

5. KorzySci stosowania business performance management

Stosowanie systemow business performance management zwiazane jest
z licznymi korzySciami zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.
Wedtug wynikéw badaf przeprowadzonych przez The Data Warehousing Institute
(TDWI) na grupie 635 firm obejmujacych zaréwno jednostki zajmujace si¢ wdraza-
niem omawianych systemow, jak i korzystajacych z nich [Eckerson 2004, s. 8], jako
gtéwng korzys¢ stosowania systemow business performance management wskazano
mozliwos¢ lepszego ,,wejrzenia” w procesy (greater visbility into the business). Na
kolejnych pozycjach znalazty sie: poprawa realizacji strategii, szybsze reagowanie na
okreslone zdarzenia, poprawa planowania strategicznego, jednoznaczne wskazanie
przyczyn okreSlonych zdarzen, poprawa koordynacji pracy grupowej. Najrzadziej
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jako korzy$ci BPM respondenci wskazywali wzrost przychodéw oraz zmiang
systemu zarzagdzania — wprowadzenie nowych rozwigzan (rys. 6).

I I I I I I I
Lepsze ,,wejrzenie” w procesy 73

Wiqksza skuteczno$é realizacji strategiiW 57
Wiqksza wydajnoéé pl‘OCeS(’)WW 53
Szybsza reak"jaW%

Lepsze planowanie strategiczne 0

Jedna wersja informacji

Lepsza koordynacja pracy grup

Wzrost przychodéw

Wdrozenie nowych zasad zarzadzania 50

T
0 10 20 30 40 50 60 70 80
%
O firmy korzystajace z BPM B firmy wdrazajace BPM

Rys. 6. Oczekiwane oraz osiggane korzySci stosowania BPM
Zrédto: [Eckerson 2004, s. 8.].

Wedtug firmy Business Vison gtéwne korzysci zwigzane ze stosowaniem busi-
ness performance management to [Business performance management. Nowa...
2011]:

— poprawa skutecznoSci strategicznych proceséw decyzyjnych,

— holistyczne podejScie do zarzadzania organizacja,

— integracja wielu niezaleznych proceséw w jeden spdjny system,

— dostarczenie narzedzi utatwiajacych definiowanie celéw,

— jednorodne spojrzenie na biezacy stan organizacji,

— poprawa wynikow biznesowych.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie na podstawie osigganych wynikéw stosowane jest praktycznie
od poczatkéw rozwoju zarzadzania. Wspdlczesnie odgrywa ono jednak coraz
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wiekszg role. Zwigzane jest to z dwoma czynnikami: wzrostem dynamiki rozwoju
przedsigbiorstw, stymulowanym nasilajaca si¢ konkurencja oraz mozliwoSciami
technicznymi w zakresie gromadzenia i przetwarzania wewngtrznych i zewnetrz-
nych danych biznesowych. Dzieki zaawansowanym technologiom informatycznym
wspotczesne przedsigbiorstwa sg w stanie przetwarzac i analizowaé ogromne
zbiory informacji iloSciowych, jak i jakoSciowych, wspomagajac podejmowanie
decyzji na wszystkich poziomach organizacji. W przeszioSci zarzadzanie wyni-
kami na poziomie pracownikéw oraz zespotdéw, zwigzane ze stosowaniem réznych
narzedzi oddziatywania motywacyjnego, oddzielane byto od zarzadzania poprzez
wyniki na poziomie catej organizacji. Obecnie obszary te coraz czeSciej tworzg
jeden zintegrowany system.

Nalezy spodziewa¢ si¢, ze systemy zarzadzania na bazie wynikéw beda dalej
rozwijane. Systemy oceny wynikéw i wspomagania decyzji bazujace gldwnie
na danych wewnetrznych osiagnety obecnie juz tak wysoki poziom zaawanso-
wania, ze czgsto przekracza on potrzeby i umiejetnoSci wykorzystania. Systemy
gromadzenia i przetwarzania danych zewnetrznych, zwigzanych z identyfikacja
sygnatéw z otoczenia, wymagaja ciagltego rozwoju. Barierg wdrazania zaawanso-
wanych technologicznie rozwigzaf jest réwniez ich wysoki koszt, a takze konicz-
no$¢ odpowiedniego przygotowania pracownikéw do ich obstugi.
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Performance Management as a Holistic Concept of Management

The article presents the concept of performance management as a new, complex
approach to organisation management based on the results of an evaluation. The origin
and evolution of performance management are described, as are the differences between
Business Intelligence and Business Performance Management, and the benefits of using
the latter of these two. The newest concept for applying performance management as
a part of the decision-making process, described as Business Performance Management,
is shown.

Keywords: performance management, business intelligence, business performance mana-
gement, decision support systems.



