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Kluczowe czynniki sukcesu
jako podstawa pomiaru dokonan

Piotr Wasniewski"

Streszczenie: Cel — celem artykutu jest wykazanie powigzania kluczowych czynnikéw sukcesu z pomiarem
dokonan w przedsigbiorstwie.

Metodologia badania — badanie kluczowych czynnikéw sukcesu przy wykorzystaniu badania eksperckiego
metoda delficka w dwoch turach.

Wynik — lista kluczowych czynnikéw sukcesu w sektorze budownictwo oraz prezentacja przyktadowych mier-
nikéw celow opartych na tych czynnikach.

Oryginalnos¢/wartos¢ — oryginalne badanie kluczowych czynnikéw sukcesu sektora budownictwo oraz autor-
skie podejscie do prezentacji miernikow dokonan w podziale na kluczowe aspekty.

Stowa kluczowe: kluczowe czynniki sukcesu, pomiar dokonan, strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza

Wprowadzenie

Zapewnienie efektywnosci dzialalno$ci gospodarczej wymaga zbudowania odpowiedniego
systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktory powinien sprzyja¢ skutecznemu osigganiu
celow na podstawie efektywnego wykorzystania zasobow (Nowak, 2012, s. 9). Zmiany za-
chodzace w otoczeniu przedsigbiorstw w ostatnich dekadach (np. globalizacja, deregulacja,
wzrastajaca konkurencyjnosé, technologie informacyjne, skupienie si¢ na tworzeniu warto-
Sci, powstanie ekonomii opartej na wiedzy) spowodowaty, ze przedsigbiorstwa niezaleznie
od swojej wielkosci poczuly wymog wykorzystania miernikdow w budowaniu przewag
konkurencyjnych (Perera, Baker, 2007, s. 10). Zdecydowana wigkszo$¢ firm wykorzystuje
w zarzadzaniu informacje o efektach swojej dziatalnos$ci, ktorych pomiar jest bardziej lub
mniej usystematyzowany. Przedsigbiorstwa zrozumiaty, ze konkurowanie w otoczeniu
podlegajacym ciggltym zmianom wymusza monitorowanie i rozumienie dokonan firmy
(Taticchi, Tonelli, Cagnazzo, 2010, s. 4). Potrzeba ustalenia powigzania pomi¢dzy planowa-
niem, decyzjami, dziataniami i wynikami spowodowala istotne zainteresowanie pomiarem
organizacyjnych dokonan (Micheli, Mari, 2014, s. 147). Przetrwanie w tak dynamicznym
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otoczeniu wymaga, aby przedsigbiorstwa zapewnialy satysfakcje wszystkim swoim intere-
sariuszom oraz celowaty w tym samym czasie we wszystkich wymiarach dokonan (Cocca,
Alberti, 2009, s. 186). Celem artykutu jest prezentacja wynikéow badania kluczowych
czynnikéw sukcesu jako jednego z elementow strategicznego podejscia do zarzadzania, jak
réwniez wskazanie propozycji dotyczacych przyktadowych miernikéw tych czynnikow.
Ranga kluczowych czynnikoéw sukcesu w sektorze budownictwo zostata ustalona przy
wykorzystaniu badania eksperckiego metoda delficka w dwdch turach.

1. Ogoélne zalozenia pomiaru dokonan

Pomiar dokonan pozwala na oceng¢ realizacji strategii oraz celéw podmiotu. Jednym z gtow-
nych celow pomiaru dokonan jest dostarczanie wiarygodnych informacji wspierajacych
podejmowanie decyzji (Ukko, Tenhunen, Rantanen, 2007, s. 39). Skoczylas (2013, s. 33)
opisuje pomiar dokonan jako system wskaznikow zawierajacych odpowiednio dobrane
wskazniki finansowe i niefinansowe ujete w zwiazki przyczynowo-skutkowe z réznych ob-
szarow dziatalnosci, wykorzystywane do permanentnego pomiaru dokonan na ptaszczyznie
jednostek organizacyjnych, procesow i pracownikow.

Metoda ta jest powigzana z koncepcja zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie,
pozwala na cato$ciowe spojrzenie na prowadzong dziatalno$¢ w ujeciu dlugoterminowym,
jak i biezaca kontrole wynikow prowadzonej dziatalnosci. Lohman, Fortuin i Wouters (2004,
s. 268) definiuja pomiar dokonan (ang. performance measurement — PM) jako czynno$¢
mierzenia dokonan (osiagni¢¢) przy wykorzystaniu miernikow dokonan (ang. performance
indicators — PI), przy czym te ostatnie charakteryzuja jako zmienne wyrazajace ilo§ciowo
efektywnos¢ lub/i wydajnosc jako czegs¢ lub catosé procesu albo systemu w stosunku do dane;j
normy lub celu. Pomiar dokonan rozumiany moze tez by¢ jako proces raportowania, ktory daje
pracownikom informacje o wynikach prowadzonych dziatan (Franco-Santos i in., 2007, s. 785).

Pomiar dokonan moze by¢ wprowadzony na wszystkich poziomach organizacji, co
pozwala zidentyfikowac problemy i poprawi¢ efektywnos¢ konkretnych zadan, osiagnac
satysfakcje klienta oraz postawi¢ cele strategiczne. Jest rowniez pomocny przy procesach
podejmowania decyzji (Sousa, Aspinwall, 2010, s. 480).

Lebas (1995, s. 24) wskazuje, ze w zarzadzaniu identyfikuje si¢ przynajmniej 5 powodow,
dla ktérych przedsigbiorstwa chca mierzy¢ swoje dokonania bgdace odpowiedziami na
nastepujace pytania:

1. Gdzie byliSmy? — ocena dokonan w przeszto$ci, wspierajaca system nagrod, ale

niepozwalajaca na ocen¢ prawdopodobienstwa przysztego sukcesu.

2. Gdzie jesteSmy? — ocena biezacego stanu procesow definiujacych organizacje i ich

potencjalu wptywu na przyszte osiagnigcia.

3. Gdzie chcemy by¢? — mierniki maja wspiera¢ definicj¢ celéw i wspierac projektowa-

nie planowanych dziatan.
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4. Jak zamierzamy si¢ to osiagna¢? — mierniki muszg wspiera¢ budzetowanie i plano-
wanie dziatan, jak rowniez wspieraé ciagle doskonalenie.

5. Jak ustalimy, ze osiagnelismy cel? — mierniki nie moga by¢ oddzielone od systemu
kontroli zgodnosci osiagnie¢ z zatozonymi celami.

2. Strategia a pomiar dokonan

Pomiar dokonan nie jest mozliwy bez wyznaczenia celéw podmiotu, na ktéore wpltywaja
nastepujace warunki: istota dziatalno$ci przedsigbiorstwa, dostepne zasoby, kultura
organizacji, gtéwni interesariusze, otoczenie, w ktorym dziata jednostka, oraz struktura
wilasnosci przedsigbiorstwa (Michalak, 2008, s. 11). Wskazuje si¢, ze pierwszym krokiem
projektowania systemu pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach powinno by¢ zdefiniowanie
strategii, a szczegdlnie wazne jest powigzanie strategii oraz pomiaru dokonan (r6zni autorzy
za: Garengo, Biazzo, Bititci, 2005, s. 31). Udana implementacja systemu pomiaru dokonan
jest §cisle powiazana ze strategia, misja oraz wizja przedsigbiorstwa. W niektorych ujgciach
pomiar dokonan moze by¢ rozumiany jako sposob komunikacji wizji catemu przedsigbior-
stwu (Ukko i in., 2007, s. 40). Systemy pomiaru dokonan pobudzajg rozwoj, implementacje
oraz przeglad strategii biznesowych poprzez skupienie decyzji oraz dziatan ludzi na celach
strategicznych oraz przez wpieranie ciggtego dialogu o strategicznych staraniach (wysitkach)
(Franco-Santos i in., 2012, s. 99).

Strategia powinna przedstawia¢ podstawowy pomyst na to, w jaki sposob cele przedsig-
biorstwa zostang osiagnigte, oraz zapewnia¢ wyrazng przewage konkurencyjna (Skokan,
Pawliczek, Piszczur, 2013, s. 59). K. Bauer w jasny sposob zaprezentowat zalezno$ci pomig-
dzy wizja, gtdéwnym celem dziatania i kluczowymi miernikami dokonan (KPIs) za pomoca
piramidy zalezno$ci strategicznych, co zaprezentowano na rysunku 1.

Wprowadzenie pomiaru dokonan wymaga strategicznego przeanalizowania pozycji
i potencjatu przedsigbiorstwa, co wiaze si¢ rowniez ze skonkretyzowaniem takich kategorii,
jak misja, wizja, strategia, cele, kluczowe czynniki sukcesu. Cele wynikajace ze strategii
powinny by¢ zgodne z metodologia SMART, a ich kontrola przeprowadzana jest za pomocg
kluczowych miernikow dokonan (ang. key performance indicators — KPI). Kluczowe
czynniki sukcesu odnosza si¢ zarowno do zewngetrznych, jak 1 wewnetrznych czynnikow,
a ich identyfikacja oraz zarzadzanie maja duze znaczenie dla rozwoju podmiotéw gospo-
darczych (por. Perera, Baker, 2007, s. 12). Ocena wynikow prowadzonej dziatalnosci przy
wykorzystaniu KPIs jest jednym z warunkéw podejmowania racjonalnych decyzji zgodnych
ze strategig oraz celami podmiotu (Sobanska, 2010, s. 382). Planowanie systemu pomiaru
dokonan wymusza prowadzenie w przedsi¢biorstwie planowania strategicznego, ustalania
przysztych celow oraz planowania niezbednych proceséw udoskonalajacych (por. Garengo
iin., 2005, s. 27). Na rysunku 2 zaprezentowano podziat kategorii celéw zaproponowany
przez W. Gladena (2011, s. 50), umiejscawiajacy je w systemie sterowania przedsigbiorstwem.
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Jacy chcemy by¢ w przysztosci

Jak chcemy urzeczywistnic¢
nasza wizjg

Strategia

R Co musimy zrobi¢, aby ruszy¢
Strategiczna naprzod

wizja i cele

Na czym musimy si¢ skupic,
aby urzeczywistni¢ wizj¢

Krytyczne czynniki
sukcesu
Kluczowe mierniki Jakie sg nasze miary charaktery-
dokonan zujace sukces
Jakie dziatania przyblizg nas do
Kluczowe dzialania osiagnigcia celow

Rysunek 1. Piramida zalezno$ci strategicznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Bauer (2004), s. 64.
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Rysunek 2. Kategorie celow w iloSciowym systemie sterowania przedsi¢biorstwem

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Gladen (2011), s. 50.
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Jak wynika z rysunku 2, ogét celow W. Gladen podzielit na te, ktore dotycza tworzenia
nowych kompetencji oraz wykorzystania istniejgcych. Pierwsze maja charakter dtugotermi-
nowy, drugie natomiast krotkoterminowy. Wynika z tego, ze cele powinny by¢ ukierunko-
wane réwnoczesnie na sianie i zbieranie.

R.S. Kaplan i D.P. Norton (2001, s. 28-29) w ramach koncepcji strategicznej karty
wynikow zwrocili uwage, iz finansowe i niefinansowe mierniki powinny stanowi¢ czg¢sé
systemu informacyjnego dla pracownikow wszystkich szczebli organizacji. W ramach karty
wynikow zaproponowali 4 perspektywy pomiaru dokonan pozwalajace na przelozenie
strategii na dzialalnos$¢ operacyjna:

a)

b)

d)

finansowa (,,Jak powinni nas postrzega¢ nasi udzialowcy, aby uznano, ze odniesli-

$my sukces finansowy?”’) — mierniki finansowe bardzo dobrze podsumowuja tatwo

mierzalne ekonomiczne efekty przesztych dziatan, informuja o wptywie wdrozenia

i realizacji strategii na wyniki ekonomiczne firmy;

klientow (,,Jak powinni nas postrzega¢ klienci, aby$my zrealizowali swojg wizj¢?”’) —

perspektywa ta umozliwia sformulowanie strategii rynkowej, ktéra przyniesie

w przysztosci doskonate wyniki finansowe;

proceséw wewnetrznych (,,Jakie procesy wewngtrzne musimy doskonali¢, aby wtas-

ciciele i klienci firmy byli zadowoleni?”’) — mierniki efektywnosci w tej perspektywie

koncentruja si¢ na tych procesach wewnetrznych, ktore beda miaty najwigkszy

wplyw na satysfakcje klienta i osiggnigcie wynikow finansowych; procesy te maja

umozliwi¢ firmie:

— kreowanie wartosci, ktora przyciagnie i zatrzyma klientéw docelowego segmentu
rynku,

— spetnienie oczekiwan akcjonariuszy odnosnie do doskonatych wynikow
finansowych;

rozwoju (,,Jak zachowac zdolno$¢ do zmian i poprawy efektywnosci, aby zrealizowac

nasza wizje?”) — perspektywa ta identyfikuje zasoby, ktére organizacja musi rozwijac,

by stworzy¢ podstawy dtugoterminowego rozwoju i doskonalenia.

Perspektywy te wraz z miernikami wiazane sg w spojna strategi¢ przedsigbiorstwa.
Prawidtowo skonstruowana karta wynikéw wynikajaca ze specyficznej strategii firmy
powinna zawiera¢ zardbwno mierniki realizacji celow (wskazniki sukcesu), jak 1 czynniki
warunkujgce ich realizacj¢ w przysztosci (wskazniki przysztego sukcesu) (Kaplan, Norton,
2001, s. 47).



168 Piotr Wasniewski

3. Kluczowe czynniki sukcesu w sektorze budownictwo

Kluczowe' czynniki sukcesu (ang. critical sucess factors — CSF) sa zazwyczaj definiowane
jako zadania, ktore nalezy zrobié¢, jesli firma ma odnies$¢ sukces (Rockard, 1979, za: Niemiec
2016). Odpowiadajg one na pytanie: ,,Na czym musimy si¢ skupi¢, aby urzeczywistni¢ wizj¢
i uzyskaé satysfakcjonujagce wyniki i sukces catej organizacji?” Kluczowymi czynnikami
sukcesu s te dzialania, cechy, kompetencje i umiejetnosci, ktore sg postrzegane jako krytycz-
ne (niezbgdne) warunki wstepne dla sukcesu organizacji w swojej branzy w danym momencie
(Niemiec, 2015, s. 565). Odpowiednio wdrozone kluczowe czynniki sukcesu wspieraja
i gwarantuja rozwoj przedsigbiorstwa, jednak ich niewtasciwa identyfikacja i implementacja
w procesie zarzadzania strategicznego moze prowadzi¢ wrecz do upadku przedsigbiorstwa.
Zgodnie z oryginalng metodologia analiza krytycznych czynnikéw sukcesu jest najbardziej
efektywna, gdy odbywa si¢ od géry do dotu. Na rysunku 3 zaprezentowano procedurg iden-
tyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu zaproponowang przez A. Niemca (2016).

Identyfikacja CSF w poszczegolnych przedsiebiorstwach

wizje, misje, strategie
przedziebiorstw, raporty

wyniki wezesniejszych badani

prasa branzowa !
Pprasa bl ) literatura dotyczaca CSF

4

Budowsanie bazy CSF

analiza czestosc wystepowania CSF w danych

zrodtowych

Wybor CSF

uporzadkowamie bazy pojeciowe)

metoda gelelgji CSF to czestosc wystep owania czynnika CSF

NS

Wervfikacja poprawnogci modelu

Badania eksperckie weryfilujace poprawnosc doboru CSFsw dwoch ujeciach: biezacym i
przysziym

NS

Przypisanie miernikow KPIs do kazdego CSF

Rysunek 3. Procedura identyfikacji kluczowych czynnikow sukcesu
Zrédto: Niemiec (2016).

' W literaturze pojawia si¢ rowniez bezposrednie ttumaczenie ,,krytyczne czynniku sukcesu”.
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Badanie kluczowych czynnikdéw sukcesu polskich przedsigbiorstw byto jednym z etapow
grantu badawczego pt. ,,Kluczowe indykatory osiggnie¢ w zarzadzaniu wynikami przedsig-
biorstw” realizowanego w latach 2011-2015 na Uniwersytecie Szczecinskim przez zespot
pod kierownictwem prof. W. Skoczylas, ktorego cztonkiem byt rowniez autor artykutu?.
Identyfikacji kluczowych czynnikoéw sukcesu w sektorze budownictwo polegajacej na ana-
lizie tresci strategicznych podlegaly najwigksze polskie firmy, w tym reprezentujace sektor
budownictwo na ,,Liscie 500 Rzeczpospolitej” najwigkszych polskich przedsigbiorstw. Lista
uzupelniona zostata o pozostate firmy gietdowe z rynku gtéwnego GPW, jak rowniez New
Connect. Dodatkowo w ramach badania wzig¢to pod uwage najwigksze zagraniczne firmy
sektora posiadajace polskie oddziaty (Skanska). W sumie badanie objeto informacje prezen-
towane przez 44 przedsigbiorstwa. W wyniku tej analizy wygenerowano liste potencjalnych
czynnikoéw sukcesu dla sektora, ktora zostata nastepnie objeta badaniem metoda delficka
w dwoch turach przez 15 ekspertow. Ekspertami byty osoby zajmujace najwyzsze stanowi-
ska w firmach o nie krétszym niz 5-letni staz pracy i co najmniej wyzszym wyksztatceniu.
Wystawione przez ekspertow oceny czynnikow sukcesu dla sektora budownictwo obecnie
oraz w przysztosci zaprezentowano w tabeli 1, przy czym skala ocen to 1-5, gdzie 1 oznacza
zdecydowanie niska istotno$¢ kluczowego czynnika sukcesu, a 5 — zdecydowanie wysoka
istotno$¢ kluczowego czynnika sukcesu.

Tabelal

Kluczowe czynniki sukcesu w sektorze budownictwo obecnie oraz w przysztosci

OBECNIE SREDNIA MEDIANA
1 2 3
Satysfakcja klientow 4,20 5
Atrybuty cenowe produktéw spetniajace wymagania klientow (np. 4,00 4

konkurencyjne ceny)

Atrybuty pozacenowe produktow spetniajace wymagania klientow (np. wysoka 4,00 4
jakosé¢, lokalizacja, komfort uzytkownika, indywidualne podejscie, kompleksowa

oferta, zaufanie, bezpieczenstwo)

Rozwoj efektywnych relacji z klientami (doskonata obstuga, partnerstwo, 4,00 4
edukacja klientow, zaufanie, entuzjazm, bliski kontakt)

Bezpieczenstwo finansowe (poziom zadtuzenia i zdolno$¢ jego obstugi) 3,93
Poszerzenie mozliwosci osiggania przychodow (np. umocnienie pozycji 3,87

rynkowej, zwigkszanie portfela kontraktow i rozwijanie nowych dziedzin
dziatalnosci, rozwoj dziatalnosci eksportowej)
Pozyskiwanie nowych klientéw 3,87 4

Innowacje produktowe (wyprzedzanie przysztych potrzeb klienta, opracowanie 3,87 4
i rozwijanie nowych bardziej funkcjonalnych i bezpiecznych produktow)

Innowacje technologiczne (opracowanie i wdrazanie innowacji 3,87 4
technologicznych, korzystanie z osiagni¢¢ srodowiska naukowo-technicznego,
inwestowanie w nowoczesng baze produkcyjng)

2 Wnhiosek nr N115 436640.
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1 2 3
Wiedza, umiej¢tnosci oraz wartosci i zachowania kierownictwa i pracownikéow 3,87 4
wymagane na danym stanowisku dla realizacji strategii (znajomos¢ branzy

i technologii)

Pozytywny wizerunek organizacji (pozytywny obraz organizacji wsrod ludzi, 3,87 4
ktorzy sie z nim spotykaja — klientow, urzgdnikow, pracownikow i innych osob/

grup)

Terminowosc¢ realizacji 3,80 4
Praca zespotowa (tworzenie harmonijnego zespotu, dziatania oparte na partner- 3,80 4
skiej wspolpracy, uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza, docenianie potencjatu inno-

wacyjnego pracownikow)

Budowa uznanej marki 3,73 4
Efektywno$¢ kosztowa $wiadczonych ustug 3,73 4
Rozwoj rentownej dziatalnos$ci, maksymalizacja zysku 3,67 4
Stabilno$¢ zatrudnienia 3,67 4
Zadowolenie pracownikoéw 3,67 4
Partnerskie relacje z otoczeniem (np. wspotpraca z innymi przedsigbiorstwami, 3,67 4
jednostkami samorzadu terytorialnego, urz¢gdami, instytucjami, uczelniami itd.)

Utrzymanie dotychczasowych klientow 3,60 4
Elastycznos¢ produkeji (konfiguracja i realizacja w krotkim czasie, stosownie do 3,60 4
wymagan klienta)

Wzrost wydajnosci pracy 3,60

Sprawny system komunikacji zewngtrznej (np. dbanie o przejrzystosé 3,60

i wiarygodno$¢ komunikacji zewngtrznej, skuteczne komunikowanie si¢

z otoczeniem)

Sprawny system komunikacji wewngtrznej (budowanie zaangazowania 3,60 4
personelu dzigki nieustannej, dwustronnej komunikacji, respektowanie swoich

opinii i pogladow)

Budowanie dtugoterminowej wartos$ci firmy (poprzez rozwdj organiczny, 3,53 4
a wiec rozbudowa potencjatu produkcyjnego, zwigkszanie liczby projektow

realizowanych samodzielnie)

Rozwijanie i utrzymanie relacji z dostawcami i podwykonawcami (wysoka 3,47 4
jakos¢ materiatow, wspotpraca z renomowanymi dostawcami i zaufanymi

podwykonawcami)

Podnoszenie jakos$ci i optymalizacja procesoéw, dazenie do doskonatosci 347 3
Poprawa efektywnosci wykorzystania maszyn i urzadzen 3,47 4
Zdrowie i bezpieczenstwo pracownikow 3,40 3
Podnoszenie kompetencji i umiejetnosci (rozwdj) kierownictwa i pracownikow 3,27 3
Stymulowanie kultury jakosci, ciagtego doskonalenia si¢ i innowacyjnosci 3,27 3
Przywodztwo (dostepnos¢ wykwalifikowanych liderow na wszystkich szczeblach 3,20 3
oraz posiadana przez nich zdolno$¢ mobilizacji organizacji i pracownikéw do

realizacji strategii, stosowanie nowoczesnych metod)

Dopasowanie zmian organizacyjnych, rozbudowa organizacji, reorganizacja 3,20 3
Rozwijanie systemow informatycznych i baz wiedzy wspierajacych realizacje 3,13 3
strategii (np. opracowanie portfela informacji dotyczacych zarzadzania klientem)

Budowa kultury organizacji zorientowanej na klienta 3,13 3
Dopasowanie celow i motywacji do strategii na wszystkich szczeblach 3,13 3

organizacji (budowa systemu celéw umozliwiajaca skuteczng realizacje¢ strategii
oraz systemu motywacyjnego powigzanego z wynikami)
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1 2 3
Zgodnos¢ dziatan organizacji z réznymi obowiazujacymi ja regulacjami. 3,13 3
Ochrong organizacji przed negatywnymi skutkami ztamania przyjetych norm.

Lepsze prowadzenie dziatan organizacji przez mapowanie ryzyka, uprzedzanie

zjawisk, etyka, uczciwos¢, rzetelnos¢ (compliance)

Budowanie dtugoterminowej wartosci firmy (poprzez fuzje i przejgcia) 2,93 3
Troska o ochrong srodowiska (zuzycie surowcow i energii, emisja gazow 2,87 3
i $ciekow)

Reagowanie na potrzeby spotecznosci lokalnej (wspieranie rozwoju otaczajace;j 2,73 3
rzeczywisto$ci, zatrudnienie osob niemajacych szans na zatrudnienie, lokalne

programy spoteczne)

W PRZYSZLOSCI SREDNIA MEDIANA
Terminowos¢ realizacji 4,13 4
Wzrost wydajnosci pracy 4,13 4
Bezpieczenstwo finansowe (poziom zadtuzenia i zdolnos$¢ jego obstugi) 4,07 5
Pozyskiwanie nowych klientow 4,07 4
Optymalizacja poziomu kosztow, zmiana struktury kosztow 4,00 4
Budowa uznanej marki 4,00 4
Utrzymanie dotychczasowych klientow 4,00 4
Elastycznos¢ produkeji (konfiguracja i realizacja w krotkim czasie, stosownie do 4,00 4
wymagan klienta)

Rozwoj rentownej dzialalno$ci, maksymalizacja zysku 3,93 4
Atrybuty pozacenowe produktéw spetniajace wymagania klientow 3,93 4
Rozwdj efektywnych relacji z klientami 3,93 4
Budowanie dtugoterminowej wartosci firmy 3,87 4
Satysfakcja klientow 3,87 4
Wiedza, umieje¢tnosci oraz wartosci i zachowania kierownictwa i pracownikow 3,87 4
Praca zespotowa 3,87 4
Sprawny system komunikacji zewngtrznej 3,87 4
Pozytywny wizerunek organizacji 3,87 4
Poszerzenie mozliwosci osiagania przychodow 3,80 4
Innowacje technologiczne 3,80 4
Poprawa efektywnosci wykorzystania maszyn i urzadzen 3,80 4
Partnerskie relacje z otoczeniem 3,80 4
Atrybuty cenowe produktéw spelniajace wymagania klientow (np. 3,73 4
konkurencyjne ceny)

Podnoszenie jakos$ci i optymalizacja procesow, dazenie do doskonatosci 3,73 4
Rozwijanie i utrzymanie relacji z dostawcami i podwykonawcami 3,67 4
Zadowolenie pracownikow 3,67 4
Budowanie dlugoterminowej warto$ci firmy 3,60 4
Poprawa efektywnosci zarzadzania zapasami, nalezno$ciami i zobowigzaniami 3,60 4
Sprawny system komunikacji wewngtrznej 3,60 3
Efektywno$¢ kosztowa §wiadczonych ustug 3,53 4
Budowa kultury organizacji zorientowanej na klienta 3,53 4
Stabilno$¢ zatrudnienia 3,47 3
Stymulowanie kultury jakosci, ciagtego doskonalenia si¢ i innowacyjnosci 3,47 4
Innowacje produktowe 3,40 4
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1 2 3
Dopasowanie celéw i motywacji do strategii na wszystkich szczeblach 3,40 3
organizacji

Zdrowie i bezpieczenstwo pracownikow 3,40 3
Podnoszenie kompetencji i umiejetnosci (rozwdj) kierownictwa i pracownikow 3,33 3
Przywodztwo 3,27 3
Zgodno$¢ dziatan organizacji z r6znymi obowiazujacymi ja regulacjami 3,27 3
Dopasowanie zmian organizacyjnych, rozbudowa organizacji 3,20 3
Rozwijanie systemow informatycznych i baz wiedzy wspierajacych realizacje 3,13 3
strategii

Troska o ochrong srodowiska 2,87 3
Reagowanie na potrzeby spotecznosci lokalnej 2,60 3

Zrodlo: badania whasne.

Z przeprowadzonego badania wynika, iz obecnie najwicksze znaczenie dla przedsig-
biorstw maja kluczowe czynniki sukcesu w perspektywie klienta (satysfakcja klienta, atrybuty
cenowe oraz pozacenowe produktoéw spetniajgce wymagania klientdéw, rozwoj efektywnych
relacji z klientami). Czynniki te otrzymaty od ekspertow srednig ocen wigksza lub réwna
4,0. Mniejsze, cho¢ rowniez wysokie znaczenie mialty czynniki wpisujace si¢ w pozostate
perspektywy pomiaru. Jednak ocena kluczowych czynnikéw sukcesu jest znaczaco rézna
przy zmianie horyzontu czasowego. Eksperci, wskazujac kluczowe czynniki sukcesu przed-
sigbiorstw w sektorze budownictwo w przysztosci, wigksza uwage skupili na perspektywie
procesow wewnetrznych (np. terminowosc realizacji, wzrost wydajnosci pracy) i pozostatych
obszarach pomiaru, co potwierdza tezg o potrzebie kompleksowego uj¢cia pomiaru dokonan
we wszystkich perspektywach. Co zaskakujace, najmniejsze znaczenie eksperci przypisali
czynnikom sukcesu odnoszacym si¢ do obszaru zréwnowazonego rozwoju, w tym ochrony
srodowiska. Moze to wskazywac na niska §wiadomos$¢ zarzadzajacych odnosnie do potrzeby
szerszego spojrzenia na wptyw przedsigbiorstw na swoje otoczenie.

4. Propozycja miernikow dla kluczowych czynnikow sukcesu

A. Neely (za: Garengo i in., 2005, s. 31) wskazuje, ze mierniki dokonan sg projektowane, aby
pomodc menedzerom w ustaleniu, czy sa na wlasciwej drodze do osiggnigcia zaplanowanych
celow. Mierniki moga by¢ wykorzystywane do monitorowania, kontrolowania, komuniko-
wania strategii, zapewnienia podejmowania lepszych decyzji i ich wprowadzania w zycie
i sprawdzania, czy inicjatywy sa prowadzone zgodnie z planem (Sousa, Aspinwall, 2010,
s. 475). W tabeli 2 zaprezentowano przyktadowe mierniki pozwalajace na oceng realizacji
celow wynikajacych z kluczowych czynnikéw sukcesu w sektorze w kompleksowym
ujeciu zawierajacym podziat perspektyw pomiaru na zaproponowane przez R.S. Kaplana
i D.P. Nortona.
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Tabela 2

Przyktadowe mierniki kluczowych czynnikow sukcesu w sektorze budownictwo

Kluczowy czynnik sukcesu

Przyktadowy miernik

1

2

Perspektywa finansowa

Poszerzenie mozliwos$ci osiagania przychodow

Bezpieczenstwo finansowe

Rozwdj rentownej dziatalno$ci, maksymalizacja
zysku

Optymalizacja poziomu kosztow, zmiana struktury
kosztow

Liczba i dynamika pozwolen na budowe, liczba

i dynamika rozpoczgtych budow, przedsprzedaz, liczba
lub warto$¢ zawartych kontraktow

Poziom zadtuzenia, zdolno$¢ do obstugi dtugu

Wskaznik wartosci dodanej, marza na projekt, procent
wykonania planowanego zwrotu z inwestycji, wskaznik
produktywnosci budowlanej

Procentowa zmiana kosztu budowy, odchylenie kosztu
budowy od planowanego, wzrost kosztow budowy fazy,
$redni koszt zatrudnienia, podzial kosztow na etapy
realizacji

Perspektywa klientow

Satysfakcja klientow

Atrybuty cenowe produktéw spetniajace
wymagania klientow (np. konkurencyjne ceny)
Atrybuty pozacenowe produktow spetniajace
wymagania klientow (np. wysoka jakos¢,
lokalizacja, komfort uzytkownika, indywidualne
podejscie, kompleksowa oferta, zaufanie,
bezpieczenstwo)

Rozwoj efektywnych relacji z klientami (doskonata
obstuga, partnerstwo, edukacja klientow, zaufanie,
entuzjazm, bliski kontakt)

Utrzymanie dotychczasowych klientow

Pozyskiwanie nowych klientéw

Budowa uznanej marki

Zadowolenie klientow, udziat klientow niezadowolonych
z pierwszej odpowiedzi na reklamacjg, korelacja
inwestycji w obstuge 1 wspieranie klienta z jego
zadowoleniem

Indeks cenowy, efektywnos¢ polityki cenowej,
elastyczno$¢ cenowa popytu

Jako$¢ produktu, dostgpno$é¢ produktu, liczba
dodatkowych produktow dostepnych dla klienta,
funkcjonalno$¢ produktu, wartos¢ dla klienta

Wskaznik relacji z klientami, udziat klientow

w zwiekszaniu atrakcyjno$ci oferty, wskaznik lojalnosci
klientow, utrzymanie lojalnych klientow, wskaznik
odzyskania klienta, wskaznik sprzedazy krzyzowej,
wskaznik udziatu w portfelu klienta, przecigtny

czas wspoOlpracy z klientem, wartos¢ klienta CLV,
rentownos¢ klienta

Wskaznik utrzymania klientow, wskaznik utraty
klientow, relacja klientow utraconych przez
przedsigbiorstwo do $redniej w sektorze

Wskaznik pozyskania nowych klientéw, udziat klientow
pozyskanych w wyniku dziatan marketingowych, koszty
pozyskania klienta, okres zwrotu kosztow pozyskania
klienta

Wskaznik spontanicznej i wspomaganej $wiadomo§ci
marki, efektywny zasigg reklamy, intensywnos¢
kampanii reklamowej, wskaznik kosztu dotarcia do
odbiorcy reklamy, wskaznik probnego oraz powtérnego
zakupu
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1

2

Perspektywa dziatalno$ci operacyjnej (procesow wewnetrznych)

Terminowosc¢ realizacji
Elastycznos$¢ produkeji (konfiguracja i realizacja

w krotkim czasie, stosownie do wymagan klienta)

Innowacje produktowe i technologiczne

Optymalizacja procesow

Terminowos¢ projektéw i prac budowlanych, procent
dostaw na czas, $rednia liczba dni opdznienia dostaw
Liczba zmian w projekcie, wskaznik wykonania

czasu budowy do planowanego czasu budowy,
wskaznik rzeczywistych kosztow budowy do kosztow
planowanych

Liczba wdrozonych innowacji w przeliczeniu na projekt

Ogolem czas trwania projektu oraz poszczegoélnych
faz, §redni czas trwania projektu oraz poszczegdlnych
faz, efektywnos¢ ekonomiczna, pracochtonnos$¢ prac
budowlanych, liczba defektow, czas na usunigcie
defektow

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju (pracownikoéw)

Wzrost wydajnosci pracy

Wiedza, umiejetnosci oraz wartosci i zachowania
kierownictwa i pracownikoéw

Pozytywny wizerunek organizacji

Stabilno$¢ zatrudnienia

Zadowolenie pracownikow

Perspektywa zrownowazonego rozwoju

Ochrona $rodowiska

Zdrowie i bezpieczenstwo pracownikow

Produktywno$¢ pracownikow, wydajno$¢ pracy,
przeptyw pracownikow przy projekcie budowlanym,
wskaznik wykorzystania czasu pracy pracownikow,
wskaznik absencji, wskaznik wartos$ci dodanej kapitatu
ludzkiego, wskaznik rentownosci inwestycji w kapitat
ludzki

Wskaznik przecigtnego wyksztalcenia pracownikow,
wskaznik przecigtnego stazu pracy ogdtem lub

na danym stanowisku, wskaznik umiejetnosci,
zaangazowanie pracownikow, wskaznik oceny
okresowej pracownikow, liczba pochwat/skarg na
pracownikow

Wyniki badania opinii spotecznosci lokalnych,
regionalnych, dostawcow i klientow, koszt dziatan
zwigzanych z wykreowaniem wizerunku, efektywnos¢
akcji wizerunkowych, analiza tresci

Stabilno$¢ zatrudnienia, lojalno$¢ pracownikow,
wskaznik przyjec¢/adaptacji/zwolnien, ruchliwo$é
pracownikow, czas obsadzenia stanowiska
pracownikiem zatrudnionym, koszt zatrudnienia

1 pracownika

Wskaznik zadowolenia pracownikow, wskaznik tempa
wzrostu wynagrodzen, $rednia placa, konkurencyjnos¢
ptac, luka w wynagrodzeniach, optacenie wzrostu
wydajnosci pracy przyrostem sredniej ptacy, przecigtna
liczba skarg zlozonych przez pracownika

Intensywno$¢ zuzycia energii, wody przez budynki,
emisja gazow cieplarnianych, wielko$¢ odpadow,
uzycie zrecyklingowanych odpadow, udziat ponownego
wykorzystania materiatéw

Raportowalne wypadki, czas stracony przez wypadki,
czgstotliwosé wypadkow

Zrodto: opracowanie wlasne oraz Skoczylas (2016).



Kluczowe czynniki sukcesu jako podstawa pomiaru dokonan 175

Perspektywy pomiaru sa ze sobg $cisle powigzane, co powoduje, ze mimo najwyzszych
ocen uzyskanych przez jeden z obszaréw system miernikow wymaga szerszego ujecia ca-
losciowego. Dobdr konkretnych miernikéw do tego systemu uwarunkowany jest szeregiem
czynnikow zaleznych od przedsigbiorstwa, na przyktad: struktury wlasnosciowej, posia-
danych zasobow, otoczenia przedsigbiorstwa, sytuacji ekonomicznej czy tez kwalifikacji
i kompetencji pracownikéw, w zwiazku z czym nie jest to przedmiotem tego opracowania.

Uwagi koncowe

We wspotczesnym pomiarze dokonan duza uwage zwraca si¢ na strategiczne ujgcie pomiaru,
co wymaga poszerzenia obszaru pomiaru i uwzglednienia niefinansowych czynnikow
tworzenia przysztej wartosci. Kompleksowe podejscie do strategii oraz pomiar efektow
prowadzonej dzialalnosci zmierzajacej do realizacji celéw wymagaja zbadania kluczowych
czynnikow sukcesu dla przedsiebiorstw dziatajacych w danym sektorze. Czynniki te po
uwzglednieniu indywidualnych warunkow prowadzenia dziatalnosci przez przedsigbiorstwo
wykorzystywane sa do budowy kompleksowego systemu kluczowych miernikow dokonan,
ktorych obserwacja oraz analiza pozwalajg na skuteczniejsza realizacje strategii. W efekcie
wplywa to na budowanie przewag konkurencyjnych przez przedsigbiorstwo oraz tworzenie
wyzszej warto$ci dla wszystkich interesariuszy.
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CRITICAL SUCCESS FACTORS AS A BASIS FOR PERFORMANCE MEASUREMENT

Abstract: Purpose — the aim of the article is to demonstrate the relationship of critical success factors and
performance measurement in the enterprise.

Design/methodology/approach — assessment of key success factors using expert research by Delphi method in
two rounds.

Findings — the list of critical success factors in construction sector and presentation of example indicators of
aims depending on that factors.

Originality/value — the original study of critical success factors for the construction sector and authors’ approach
to presentation of performance measures divided into key aspects.

Keywords: critical success factors (CSF), performance measurement, strategic management accounting
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