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Wprowadzenie

ystemy zarzadzania dokonaniami (ang. PMS, per-

formance management systems) naleza do jednych
z szybciej rozwijajacych sie koncepcji zarzadzania ostatnich
dwdch czy nawet trzech dekad. Dzieje sie tak dlatego, ponie-
waz systemom tym mozna przypisa¢ bardzo wiele korzysci,
do ktdrych naleza: wzrost przychodéw ze sprzedazy (Said
iin., 2003; Sim, Koh, 2001), poprawa rentownosci (Epstein
iin., 2000), spadek kosztéw (Sim, Koh, 2001), zwigkszenie
uwagi na osigganie rezultatow (Self, 2004), poprawa pro-
cesu podejmowania decyzji (Kald, Nilsson, 2000), wzrost
zaangazowania czlonkéw organizacji (Malina, Selto, 2001),

poprawa strategicznego dopasowania poszczegolnych
jednostek wchodzacych w sklad organizacji (Malina, Selto,
2001) i inne. Dzigki rozwojowi narzedzi informatycznych
klasy Business Intelligence oraz Business Performance Ma-
nagement zarzadzanie dokonaniami przybralo holistyczny
charakter, obejmujac nie tylko wybrane obszary dziatalno-
$ci przedsiebiorstw, lecz cale organizacje (Czekaj, Zigbicki,
2014). Najwigksze znaczenie PMS wynika z mozliwo$ci
ich praktycznego zastosowania, ktére, wedlug niekto-
rych szacunkéw, obejmuje nawet 70% duzych i $rednich
przedsiebiorstw zlokalizowanych w Ameryce Pélnocnej
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oraz Europie (de Waal, Kourtit, 2013, s. 446). A. Ferreira
oraz D. Otley (2009, s. 263-282) zdefiniowali PMS jako
ewoluujace zestawy formalnych i nieformalnych proceséw,
ktore facznie sg ukierunkowane na osiaganie celéw przez
organizacje za pomocg analizowania, planowania, pomiaru,
kontroli, nagradzania i wszelkich innych narzedzi wspiera-
jacych szeroko rozumiane zarzadzanie dokonaniami. Po-
dobnie PMS zdefiniowali A. de Waal oraz K. Kourtit (2013,
s. 446), wedlug ktdrych sg to zestawy proceséw stuzacych
kierowaniu organizacja za pomocg systematycznego aktua-
lizowania misji, wizji, strategii i celéw przedsigbiorstwa.
Zadania PMS sg zwykle realizowane przy wykorzystaniu
krytycznych czynnikéw sukcesu (ang. CSF - critical suc-
cess factors) oraz kluczowych wskaznikéow dziatalnosci
(ang. KPI - key performance indicators), dzigki ktérym
cele organizacji staja si¢ mierzalne i sterowalne, umozli-
wiajgc organizacjom podejmowanie odpowiednich dzialan.
Dziatania te majg tacznie zapewni¢ osigganie zakladanych
celéw przez organizacje.

Pomimo przedstawionego powyzej zarysu zalet przypi-
sywanych PMS, w ostatnich latach, w literaturze zarzadza-
nia dokonaniami mozna zauwazy¢ pewien wytaniajacy sie
nurt (de Waal, Counet, 2009; Pulakos, O’Leary, 2011), ktory
wskazuje na brak wptywu PMS na organizacje (Perera i in.,
1997) badz nawet sygnalizuje mozliwo$ci wystapienia ich
negatywnego wplywu (Rompho, Boonitt, 2012). Funda-
mentem wspomnianego nurtu s3 liczne wyzwania, jakimi
obarczone sa PMS. Wyzwania te moga spowodowat, ze or-
ganizacje nie skorzystaja wcale lub skorzystaja tylko w nie-
wielkim stopniu z przypisywanych PMS korzysci (de Waal
i in., 2009). Poniewaz nurt badajacy wyzwania zwigzane
z szeroka tematyka PMS wytonit si¢ znacznie pdzniej niz
koncepcja zarzadzania dokonaniami, zasadne wydaje sie
kontynuowanie prac badawczych wlasnie w tym kierun-
ku. Dodatkowa przestanka determinujaca podjecie pracy
badawczej jest niewielkie wykorzystanie systeméw PMS
przez polskie przedsiebiorstwa (Skoczylas, Niemiec, 2016)
oraz male zagraniczne organizacje (Saunila, 2017), ktére
réwniez moga zosta¢ uzytkownikami tychze systeméw.
Aby tak sie stato, analiza potencjalnych wyzwan wdrozen
systeméw PMS moglaby by¢ dla nich pomocna. Majac
ponadto na uwadze, iz wedlug niektérych badan ponad po-
fowa wdrozen PMS jest nieudana (de Waal, Counet, 2009,
s. 380), jako cel pracy przyjeto zidentyfikowanie trudnosci
towarzyszacych wdrozeniom i uzytkowaniu systemow
zarzadzania dokonaniami wraz ze wskazaniem metod, za
pomocg ktdrych organizacje mogg identyfikowa¢ oraz mie-
rzy¢ stopien tychze trudnos$ci. Zaprezentowane w artykule
wnioski moga przyczyni¢ si¢ do podniesienia $wiadomosci
przedsiebiorstw w zakresie wyzwan, na jakie decydujg sie,
wdrazajac i uzytkujac PMS.

Problematyka wdrozen systemoéow
zarzadzania dokonaniami
w Swietle literatury

ierwsza grupe trudno$ci zwigzanych z wdrozenia-
mi PMS stanowig problemy dotyczace odpowied-
niego zaprojektowania wdrazanego systemu. Zdaniem
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niektérych badaczy, trudno$ci moze sprawi¢ przedsiebior-
stwom zaréwno powiazanie PMS ze strategia, celami czy
budzetem organizacji, jak i zaprojektowanie PMS w spo-
sOb wewnetrznie spojny, tj. bez wewnetrznych konfliktow
(de Waal, Counet, 2009). Poniewaz niektdre wskazniki
pozostaja wzgledem siebie w naturalnym konflikcie, np.
wskazniki jakoéci i kosztow (Korneta, 2014, s. 517), zapro-
jektowanie bezkonfliktowego PMS nie jest prostym zada-
niem. Problemem o fundamentalnym znaczeniu dla pro-
jektowanych PMS jest identyfikacja odpowiednich CSF
oraz dobdr wlasciwych KPI (Grycuk, 2010). Nieprawidto-
we dobranie CSF badz KPI powoduje, ze organizacja nie
mierzy tego co powinna, wskutek czego PMS nie przynosi
zaktadanych rezultatéw (de Waal, Counet, 2009, s. 370).
Kolejne trudnosci zwigzane sg z metodologig doboru KP]I,
ktére powinny by¢ specyficzne, mierzalne, agresywne,
osiggalne, ograniczone w czasie (Shahin, Mahbod, 2007,
s. 227-229) oraz odpowiednio powiazane z wynagrodze-
niem (de Waal, Counet, 2009, s. 371). W.E Cascio (2011,
s. 190-192) zwraca ponadto uwage na problem koniecz-
nosci dostosowania projektowanego systemu do lokalnej
specyfiki organizacji, za§ U.S. Bititci (2015, s. 130) na
konieczno$¢ dynamicznej adaptacji nawet najlepiej zapro-
jektowanych systemow do nieustannie zmieniajacego si¢
otoczenia, z tym jednak zastrzezeniem, ze koncepcja wy-
facznego dostosowywania systemu do pojawiajacych sie
nowych szans i zagrozen w otoczeniu, nieuwzgledniajaca
modelu biznesowego organizacji, rdwniez nie przynosi
rezultatu. Z kolei M. Bourne i P. Bourne (2013, s. 67-68)
twierdza, ze niedostosowanie projektu PMS do lokalnej
specyfiki organizacji moze réwniez wynika¢ z ingerencji
spotki matki wdrazajacej rozwiazania zaprojektowane na
poziomie centrali, ktére nie uwzgledniaja sugestii lokal-
nych menedzerdw.

Poniewaz PMS to systemy wykorzystujace zwykle
duze ilo$ci danych, ktdre sg zazwyczaj czesto i regularnie
przetwarzane i prezentowane, niezbedna jest automaty-
zacja procesow. Dlatego nieadekwatne do PMS zasoby
informatyczne w organizacjach, wymagajace manualnego
wykonywania istotnych czeséci prac, moga stanowi¢ zna-
czacg bariere wdrozen PMS (Momoh i in., 2010). Koszty
systeméw informatycznych czy szerzej, informacyjnych,
wlaczajac w to czas szkolen i koszty utraconych korzysci,
mogga stanowi¢ kolejne trudnosci dla organizacji (Gorane,
Kant, 2015).

Oddzielng grupe trudnosci stanowig szeroko rozumia-
ne problemy natury ludzkiej. Problemy te wynikaja zwykle
z braku wiedzy badz doswiadczenia albo niewlasciwego
nastawienia pracownikéw do systemu. Z powodu braku
wiedzy lub umiejetnosci obstugi PMS pracownicy moga
z nich nie korzysta¢ (de Waal, Counet, 2009, s. 370), a kie-
dy juz zaczng korzystaé, to moga mie¢ problemy z inter-
pretacja danych (Korneta, 2014, s. 518). Problemy braku
wiedzy badz doswiadczenia mogg przejawia¢ sie réwniez
w trudno$ciach w kaskadowaniu celéw organizacji z wyz-
szych pozioméw do nizszych (Pulakos, O’Leary, 2011,
s. 148-149). Zdaniem niektérych badaczy, wiele wdrozen
konczy sie¢ niepowodzeniem z powodu powszechnego
braku czasu, niezbednego do tego, aby pracownicy mogli
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wystarczajagco skoncentrowal sie na danym wdroze-
niu (Bourne, Bourne, 2013, s. 68). Ponadto U.S. Bititci
(2015, s. 123) zwraca uwage na nietrwalo$¢ wdrazanych
rozwiazan, wynikajaca z koncentracji kierownictwa na
kwestiach biezacych przy jednoczesnym pos$wigcaniu zbyt
malej uwagi procesom zorganizowanym w przesztosci,
niezaleznie od tego, Ze procesy te moga wymagac ciaglej
obserwacji.

Kolejna grupe probleméw natury ludzkiej stanowia
problemy zwiazane z niewlasciwym nastawieniem pra-
cownikéw do systemu. Wspomniane niewlfasciwe na-
stawienie moze przejawia¢ sie brakiem zaangazowania
pracownikow we wdroZenie, niewystarczajaca uwaga po-
$wiecong wdrozeniu, demotywacja pracownikéw czy na-
wet oporem przed zmiang (de Waal, Counet, 2009, s. 369).
M. Bourne i P. Bourne (2013, s. 66) opisuja zjawisko leku
przed pomiarem, ktdre jest charakterystyczne dla organi-
zacji posiadajacych kulture budowania winy, gdzie wyniki
pomiaru maja na celu wskazanie ,,odpowiedzialnych” E.D.
Pulakos i R.S. O’Leary (2011) podkreslaja, ze wdrazajac
PMS, zbyt duzo uwagi jest po$wiecane stronie technicznej
oraz operacyjnej wdrozen, zbyt malo natomiast komuni-
kacji oraz regularnym dialogom pomie¢dzy podwladnym
i przelozonym, w trakcie ktérych mozna przedyskutowaé
biezace rezultaty, przyczyny niezrealizowania oczekiwa-
nych wynikéw, zmotywowaé pracownikéw, wyznaczyé
krétkoterminowe czgstkowe cele i w ten sposob spowodo-
wa¢, aby wdrozony system przyniost zakladane efekty. Ba-
dacze krytykuja réowniez czeste modyfikacje PMS, gdzie
jedne wskazniki sg zastepowane innymi, jezeli te poprzed-
nie nie dzialaja, wskazujac, ze przyczyna niepowodzen
systemOw zarzadzania nie znajduje si¢ w niewlasciwie
dobranych CSF czy KPI, ale wla$nie w niewystarczajacym
dialogu pomiedzy organizacjg i pracownikiem (Pulakos,
O’Leary, 2011).

Jak przedstawiono powyzej, literatura miedzynarodowa
stawia liczne wyzwania wdrozen i uzytkowania systemow
PMS, ktore, jezeli nie zostang odpowiednio zaadresowane,
moga zniwelowaé korzysci przypisywane PMS. W zwigz-
ku z powyzszym przeprowadzenie studium przypadku
weryfikujacego, czy istotne wyzwania wdrozen sg réwniez
charakterystyczne dla polskich przedsiebiorstw, wydaje
sie zasadne.

Metody badawcze

niniejszej pracy zastosowano nastepujace metody
badawcze:

1 Dokonano krytycznego przegladu krajowej i miedzy-
narodowej literatury. W tym celu przejrzano prace
badawcze ujete w dwdch miedzynarodowych bazach
publikacji: wydawnictw Emerald i Springer oraz jed-
nej bazie krajowej BazEkon. Proces przeszukiwania
wspomnianych baz byl ukierunkowany na identyfi-
kacje probleméw i trudnoéci zwigzanych z projekto-
waniem i wdrazaniem systemoéw zarzadzania doko-
naniami. W powyzszych bazach wyszukano artykuly
opublikowane po 1995 roku, ktére zawieraly w tytule,
abstrakcie badz stowach kluczowych nastepujace ter-
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miny ,performance management” i ,problem” oraz
ich polskie odpowiedniki.

2a) Wybrano organizacje, ktéra w ostatnich kilku latach
wdrozyta i stosowata PMS oraz ktdra wyrazita zgode
na przeprowadzenie badania. Nastgpnie przeprowa-
dzono wywiady z jej wskazanymi pracownikami. Po-
niewaz badana organizacja wdrozyta PMS w dziale
sprzedazy, wywiady przeprowadzono z: dyrektorem
sprzedazy, regionalnym kierownikiem sprzedazy
oraz dwoma przedstawicielami handlowymi. W trak-
cie przeprowadzanych wywiadéw szczegélng uwage
zwrdcono na wyzwania, jakie towarzyszyly wdrozeniu
i uzytkowaniu przez Spétke PMS.

2b) Poproszono badang organizacje o wyniki pomiaru
dokonan za okres wdrozenia, ktéry rozpoczynal si¢
7 marca 2016 roku, a zakonczyt 22 maja 2018 roku.
Przedstawione do badania dane to 18 481 dziennych
obserwacji. Wspomniane obserwacje dotycza po-
miaru dziennych dokonan 88 przedstawicieli han-
dlowych, ktérzy pracowali w badanej Spoélce w ca-
tym badZ w cz¢$ci badanego okresu. Poniewaz, jak
ustalono w trakcie zbierania wywiadu, nie wszyscy
przedstawiciele handlowi raportuja wizyty na bie-
z3co w systemie, np. zdarza si¢, ze wizyty pigtkowe
raportowane sg w soboty badz klient po wizycie han-
dlowca skfada zamoéwienie dopiero dnia nastepnego,
dane dzienne zagregowano do danych tygodniowych.
Celem dokonanej agregacji danych dziennych do ty-
godniowych bylo bardziej rzetelne zbadanie relacji
pomiedzy liczbg wizyt a liczbg zlozonych zaméwien
oraz wielkoscig sprzedazy. Po agregacji danych liczba
obserwacji wyniosta 4 519, opisujac, jak przed agre-
gacja, wyniki 88 przedstawicieli handlowych. Nastep-
nie zbadano statystyki opisowe oraz zweryfikowano,
za pomocg testu Doornika-Hansena, czy badane
obserwacje posiadaja rozklad normalny. Poniewaz
zadna z badanych obserwacji nie posiada rozkladu
normalnego, skuteczno$¢ wdrozenia oraz uzytkowa-
nia PMS zweryfikowano za pomocg wspdtczynnikow
korelacji rang Spearmana, ktére nie wymagaja takie-
go zalozenia.

Celem punktu pierwszego zastosowanej metody ba-
dawczej jest ustalenie aktualnego stanu wiedzy dotyczacej
wyzwan zwigzanych z wdrazaniem i stosowaniem PMS.
Opisane w dwoch kolejnych punktach studium przy-
padku ma na celu: potwierdzi¢ wystepowanie trudnosci
podczas wdrozen i stosowania PMS, wskaza¢ na metody
identyfikacji i pomiaru skali tych trudnosci, poszerzyé¢
wzglednie niewielki stan aktualnej wiedzy oraz wyjasni¢
wnioski przyczynowo-skutkowe wynikajace z czgsci em-
pirycznej pracy. Istotng wada zastosowanego studium
przypadku jest poddanie badaniu tylko jednej organizacji,
stad badana w jego obrebie zalezno$¢ pomiedzy liczbg wi-
zyt a wielkoscig sprzedazy moze nie by¢ reprezentatywna
dla ogétu polskich przedsigbiorstw. Jednakze, poniewaz
celem artykulu nie jest zbadanie, czy liczba wizyt wpltywa
na wielko$¢ sprzedazy, lecz wykazanie, ze wdrozenie PMS
stanowi wyzwanie dla organizacji, wspomniana ulomno$¢
nie stanowi ograniczenia badania.
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Charakterystyka badanej organizacji,
motywy wdrozenia PMS

P rzedmiotem badan zostala objeta jedna ze spoélek dys-
trybucji zaopatrzenia rolnictwa (Spotka), o rocznej
sprzedazy powyzej 100 mln zl, zatrudniajaca okolo 80
0s0b, z czego okolo polowe stanowig przedstawiciele han-
dlowi. Za wyborem tejze Spotki przemawialy dwa fakty:
(1) Spétka zdecydowata sie po raz pierwszy na wdrozenie
PMS, tj. nie posiadala zadnych poprzednich doswiadczen
w tym zakresie; (2) posiadata zasoby finansowe i osobowe
pozwalajace domniemywaé skuteczno$¢ wdrozenia sys-
temu. Kluczowg dziatalno$¢ Spotki stanowi zaopatrzenie
gospodarstw rolnych w $rodki ochrony roélin, nawozy
oraz material siewny. Ponadto Spotka skupuje od rolnikéw
plody rolne, ktére sa nastepnie odsprzedawane. Sprzedaz
pozostalych produktéw ma marginalne znaczenie. Sprze-
daz badanej Spoiki, jak tez calej branzy zaopatrzenia rol-
nictwa charakteryzuje si¢ duza sezonowoscig sprzedazy.
Okres intensywnej sprzedazy trwa od poczatku marca do
konica maja oraz od poczatku sierpnia do konca wrzeénia.
Badana Spotka posiada wysoko zaawansowane narzedzia
IT wspierajace jej dziatalno$¢, w tym nowoczesny system
ERP - SAP oraz zaprojektowany na lokalne potrzeby sys-
tem wsparcia sprzedazy SLAB. Poniewaz badana Spétka
zostala utworzona w okresie ostatnich pieciu lat, co czyni
ja jedna z mlodszych w branzy, planowano, by wdrazany
system zarzadzania dokonaniami stuzyl jako narzedzie
wspierajace i kontrolujace sprzedaz. Wedlug autoréw sys-
temu, wsparcie sprzedazy stanowi nadrzedny cel systemu,
majacy za zadanie ukazanie przedstawicielom handlo-
wym, w sposob mierzalny, obszaréw do poprawy. Funkcja
kontrolna ma drugoplanowe znaczenie.

Zaprojektowany przez Spétke system zarzadzania doko-
naniami w dziale sprzedazy oparto na trzech krytycznych
czynnikach sukcesu (ang. CSE critical success factors)
do ktdérych dobrano po jednym mierzalnym kluczowym
wskazniku dokonan (ang. KPI, key performance indicator):

. zaangazowaniu (CSF), mierzonym za pomocg dziennej
liczbe wizyt (KPI), jaka poszczegdlni handlowcy po-
winni wykona¢é. Wykonane wizyty sa raportowane do
systemu wspomagajacego sprzedaz, razem ze zdjeciem
potwierdzajacym obecno$¢ przedstawiciela handlowe-
go u klienta. Dyrektor sprzedazy badz kierownik regio-
nalny sprzedazy zatwierdzajg zaraportowane wizyty;
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- wiedzy (CSF), mierzonej za pomocg testow (KPI) prze-
prowadzanych dwa razy w roku. Znaczenie wiedzy
wydaje si¢ by¢ szczegdlnie istotne ze wzgledu na to, iz
zadaniem przedstawicieli handlowych jest nie tylko
sprzedaz towardw, ale réwniez doradzanie klientom-
-rolnikom w zakresie doboru odpowiednich $rodkéw
ochrony roélin i ich stosowania. Niezaliczenie testu
z wiedzy adekwatnej dla danego stanowiska powoduje
konieczno$¢ powtdrnego zaliczenia testu, za$ kolejne
niezaliczenie moze skutkowaé utratg premii badz pracy,
w zaleznoéci od dodatkowych czynnikéw, takich jak na
przyklad poziom zrealizowanej sprzedazy;

. skutecznoéci handlu (CSF) mierzonej za pomo-
ca sprzedazy (KPI). Sprzedaz jednakze, szczegdlnie
w przypadku mlodych przedstawicieli handlowych
ma, zgodnie z zaloZeniami systemu, wynika¢ z wiedzy
izaangazowania.

Poszczeg6lnym wskaznikom KPI przypisano, w za-
leznosci od stanowisk, adekwatne oczekiwane poziomy
realizacji. Liczba wizyt oraz wyniki testu majg mierzy¢
starania i informowaé z wyprzedzeniem o osigganych
wynikach. Wskazniki te maja wiec charakter zarzadczy.
Wielko$¢ sprzedazy mierzy natomiast skutki, jest to wiec
wskaznik o charakterze informacyjnym. Wszystkie KPI
zostaly odpowiednio powigzane z systemem premiowym.
Schemat opisanego powyzej procesu wdrozenia systemu
zarzadzania dokonaniami, w dziale sprzedazy badanego
przedsiebiorstwa, przedstawiono na rysunku 1.

Wywiady przeprowadzone
z przedstawicielami Spotki

a podstawie wywiaddéw przeprowadzonych z oso-

bami kierujacymi Spétka stwierdzono, ze wdrozony
w spolce PMS nie spelnil w pelni pokladanych w nim
oczekiwan, poniewaz Spoélka nie zrealizowala zaklada-
nych planéw sprzedazowych. System wspomogt jednakze
Spolke operacyjnie, wskazujac przedstawicieli, ktérzy
zardwno nie raportowali wizyt, jak i nie mieli wynikow
sprzedazowych. Dzigki szybko otrzymywanym informa-
cjom z PMS, w cyklu dziennym, Sp6tka mogta na biezaco
rozmawia¢ z takimi pracownikami i podejmowaé odpo-
wiednie kroki. Ponadto system sprawdzit sie w przypadku
zapewnienia odpowiedniego poziomu wiedzy posréd
przedstawicieli handlowych. Natomiast bardzo duzo pro-

PMS w dziale sprzedazy

CSF

KPI I_ Dzienna liczba I_

wizyt

Dzienna I_ Wynik okresowych
sprzedaz testow

premia k + ; premia i + } premia

Rys. 1. Schemat wdrozenia PMS w dziale sprzedazy badanej organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne
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bleméw zidentyfikowano w obszarze raportowania wy-
konanych wizyt. Problemy te dotyczyly (1) raportowania
wizyt, ktore si¢ nie odbyty, (2) wielokrotnego odwiedzania
tego samego klienta w krétkim okresie, (3) odwiedzania
niewyplacalnych klientéw, do ktérych sprzedaz na kredyt
nie jest mozliwa, a klienci ci nie sg zainteresowani sprze-
daza za gotowke, (4) odwiedzania zbyt malych klientéw,
ktérzy powinni zaopatrywaé sie w lokalnych sklepach,
a nie u dystrybutora (tj. odwiedzania klientéw, ktérzy
nie stanowig grupy docelowej badanej organizacji), (5)
w przypadku gospodarstw rodzinnych, raportowania naj-
pierw wizyty u jednego czlonka rodziny, nastepnie u ko-
lejnego i tak dalej, podczas gdy realnie decyzje o zakupach
w takich gospodarstwach podejmowata tylko jedna osoba.
Z wymienionymi problemami Spétka konfrontowata sie,
wprowadzajac warunki, ktorych spelnienie jest niezbedne
do zaakceptowania wizyty, tj. na przyklad ograniczano
w czasie mozliwo$¢ odwiedzania po raz kolejny tego sa-
mego klienta itd. Ponadto, ustalajac wstepnie, jako warto$é
docelowa 6 wizyt dziennie, zidentyfikowano konieczno$é
posegmentowania klientéw i przedstawicieli handlowych.
Wizyta na malych gospodarstwach trwa ponizej godziny,
na duzych moze trwaé nawet kilka godzin, wskutek czego
cel wykonania 6 wizyt dziennie jest niewykonalny. Z pro-
blemem tym Spétka poradzila sobie, dzielac przedstawi-
cieli na obstugujacych duze i male gospodarstwa rolne,
przydzielajac im odpowiednio rézne zalozenia dla KPI.

Kolejne napotkane przez spoétke trudnosci wdrozenia
dotyczyty kaskadowania koncepciji realizacji liczby wizyt:
o ile dyrektor sprzedaz byl zaangazowany w propagowa-
nie koncepcji realizacji liczby wizyt i utozsamial si¢ z ta
koncepcja, to czes$¢ kierownikéw regionalnych nie zaak-
ceptowata mentalnie tego KPI, niewystarczajaco promu-
jac go wséréd swoich podwladnych. Swiadomosé istoty
liczby wizyt posréd przedstawicieli handlowych byta
jeszcze mniejsza.

Dzi¢ki odpowiednio dobranym narzedziom IT caly
proces przebiegal szybko i sprawnie, umozliwiajac po-
dejmowanie decyzji na biezaco. Tym samy w Spoélce nie
zaobserwowano zadnych trudnosci ze strony IT.

Nastepnie przeprowadzono dwa wywiady z przed-
stawicielami handlowymi, ktérzy nie zglosili istotnych
zastrzezen w zakresie testow z wiedzy oraz ze strony
technicznej systemu. Koncepcja narzucania dziennej
liczby wizyt zostala natomiast bardzo silnie skrytykowa-
na. Zdaniem przedstawicieli handlowych, oczekiwana
liczba wizyt przez Spotke jest zbyt wysoka, zwlaszcza
poza sezonem, kiedy checi klientéw do spotkan sg nizsze.
Ponadto, niekiedy wlasciwsza forma kontaktu jest telefon.
W trakcie sezonu telefonicznie mozna skontaktowal sie
z kilkudziesiecioma klientami, a odwiedzi¢ na przykiad
tylko dwoch, oszczedzajac czas na telefony i zdobywajac
w tym czasie wiecej zaméwien. Zdaniem przedstawicieli
handlowych, znacznie wla$ciwszym miernikiem skutecz-
nosci handlu jest sprzedaz badz liczba zaméwien. Liczba
wizyt natomiast jest tylko wymogiem Spotki, ktory trzeba
wykonac¢ jako polecenie stuzbowe, cho¢ z ich perspektywy
nie ma to sensu. Na pytanie, czy uwazajg, ze wizyty sa ko-
nieczne do wzrostu sprzedazy, obydwoje przedstawiciele
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bez wahania odpowiedzieli, ze tak, ale w liczbie, czesto-
tliwosci i diugosci takiej, jaka wynika z ich calo$ciowej
oceny danej sytuacji, a nie narzuconych przez Spoike,
niezalezne od zaistnialych uwarunkowan.

Ponadto pierwszy z rozméwcoéw powiedzial, ze znacza-
ca cze$¢ mlodych handlowcéw wykonuje zdjecie gospo-
darstwa, nie odwiedzajac go, a nastepnie raportuje wizyte
jako wykonang, aby pokaza¢ swoje zaangazowanie. Drugi
z rozmowcow wskazal, ze czes¢ handlowcow po zalicze-
niu 2-3 wizyt dziennie wykonuje po drodze do domu
kilka dodatkowych zdje¢ gospodarstw tylko po to, aby
zaraportowa¢ oczekiwang przez ich przelozonego dzienng
liczbe wizyt. Rozmdwcy wskazali wiec, iz wymog okreslo-
nej liczby wizyt powoduje silng pokuse do raportowania
nieadekwatnej do rzeczywistoéci liczby wizyt, po to aby
otrzyma¢ premie i nie musie¢ ttumaczy¢ si¢ przelozone-
mu z braku zaangazowania.

Empiryczna weryfikacja skutecznosci
wdrozonego systemu

tabeli 1 zaprezentowano statystyki opisowe ba-
danych obserwacji po przeksztalceniu do danych
tygodniowych.

Tabela 1. Statystyki opisowe badanych zmiennych (dane tygo-
dniowe)

Zmienna Ligzba Lic’zb:a . Sprzedaz
wizyt Zamowien
Srednia 20,9489 6,53906 34172,7 zt
Mediana 21 4 16 716,7 zt
Minimalna 0 0 0
Maksymalna 70 70 949 893,51 zt
Odch. stand. 12,2446 7,78065 52 870,2 zt
Wsp. zmiennosci 0,5845 1,18987 1,54715
Sko$no$é 0,132923 2,5236 4,7078
Kurtoza -0,271048 9,67743 44,89

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych otrzymanych
od Spotki

Z informacji zaprezentowanych w tabeli 1 wynika,
ze badani przedstawiciele handlowi wykonywali $red-
nio 20,9 wizyt tygodniowo. W niektdrych tygodniach
przedstawiciele nie wykonali ani jednej wizyty. Maksy-
malnie wykonano i zaraportowano do systemu 70 wizyt
tygodniowo, co odpowiada wykonaniu 14 wizyt dziennie.
Przedstawiciel handlowy, ktory zrealizowal 70 wizyt, zdo-
byt w tamtym tygodniu 36 zamoéwien i sprzedal towary
o wartos$ci 38930,82 zI. Tygodniowa liczba wizyt 70
pojawiala sie¢ w badanej prébie tylko raz. Srednia liczby
zamowien 6,5, mediana o wartosci 4 wskazuja, iz w wigk-
szosci tygodni przedstawiciele handlowi zdobywali tylko
po kilka zamdwien.

Weryfikacji charakteru zalezno$ci pomiedzy badany-
mi zmiennymi dokonano za pomocg wspdlczynnikéw
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Tabela 2. Wartosci wspoétczynnika korelacji rang Spearmana dla poszczegolnych sezonow

Sezon Obserwacje Wizyty-sprzedaz za\r/nv:')z\xgr-\ie Zasrrpur'):vei:aniie- P (a=5%)
III-V 2016 619 0,0030 0,0612 0,8317 0,0788
VI-VII 2016 355 -0,0556 0,0003 0,8208 0,1041
VIII-IX 2016 412 -0,0563 -0,0375 0,7716 0,0966
X-112017 885 0,0467 0,0418 0,8226 0,0659
1II-V 2017 632 -0,0756 -0,0306 0,7956 0,0780
VI-VII 2017 350 0,0512 0,0656 0,7643 0,1049
VIII-IX 2017 290 -0,0787 -0,0288 0,6621 0,1152
X-112018 628 0,0877 0,0964 0,7535 0,0782
III-V 2018 348 0,0700 0,1004 0,7925 0,1052
Razem 4.519 0,0342 0,0584 0,7749 0,0292

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych otrzymanych od Spétki

korelacji rang Spearmana. W tabeli 2 zaprezentowano
wspomniane wspolczynniki korelacji rang Spearmana
dla obserwacji dotyczacych poszczegdlnych sezondéw
oraz dla calej populacji (4519 obserwacji). Zastosowanie
takiego podej$cia badawczego umozliwia analize danych
bez wplywu sezonowosci oraz pozwala na identyfikacje
ewentualnych trenddéw.

Zgodnie z wynikami badan zaprezentowanymi w tabe-
li 2, we wszystkich badanych sezonach (z wyjatkiem jed-
nego) nie zaobserwowano istotnej statystycznie zalezno-
$ci pomiedzy liczbg wizyt a wielko$cia sprzedazy. Ponadto
wspomniana zalezno$¢ nie wykazata istotnej tendencji
rosnacej w badanych sezonach. Niewielka, ale istotng sta-
tystycznie i dodatnig zalezno$¢ zaobserwowano dla cato-
$ci badanych obserwacji oraz dla przedostatniego sezonu.
Analogiczne wnioski zaobserwowano, badajac zaleznosci
pomiedzy liczbg wizyt a liczbg zamoéwien, tj. zidentyfiko-
wano albo brak zaleznosci, albo niewielkg zalezno$¢. Bar-
dzo silng i dodatnig zaleznos¢ zidentyfikowano pomiedzy
liczbg zaméwien a wartoscia sprzedazy.

Analiza wspdtczynnikow korelacji rang rho Spearmana
wykazata, iz w badanej organizacji zaleznos¢ pomiedzy
liczbg zrealizowanych wizyt a wielkoécig sprzedazy nie
wystepuje badz wystepuje tylko w nieznacznym stopniu.
Oznacza to, ze wdrozony i stosowany w badanej organiza-
cji system PMS okazal si¢ w praktyce nieskuteczny.

Podsumowanie

ystemy zarzadzania dokonaniami (PMS) majg za

zadanie wspiera¢ organizacje w szybkiej poprawie
rezultatow. Aby tak sie stalo, systemy zarzadzania doko-
naniami powinny zosta¢ odpowiednio zaprojektowane
i wdrozone. Na podstawie przegladu literatury wykazano
szereg wyzwan zwiazanych z prawidlowym zaprojekto-
waniem systemu oraz probleméw natury ludzkiej, jakie
mogg napotka¢ przedsiebiorstwa wdrazajace i uzytkuja-
ce PMS. Sa to przede wszystkim wyzwania:

- zwiazane z projektowaniem odpowiedniego i dopasowa-
nego do organizacji systemu zarzadzania dokonaniami,

. posiadania adekwatnych zasobéw finansowych
i informatycznych,

- majace podloze w naturze ludzkiej i wynikajace przede
wszystkim z braku odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci
czy nastawienia do wdrazanego systemu.

W ramach przeprowadzonego studium przypadku
zidentyfikowano 3 krytyczne obszary, na ktérych bada-
na organizacja oparta PMS w dziale sprzedazy: wiedza,
zaangazowane oraz sprzedaz. Wysoki poziom wiedzy,
mierzonej za pomoca testow oraz zaangazowania, mie-
rzonego za pomoca liczby wizyt u klientéw, powinien
przetozy¢ si¢ na wyniki sprzedazy. Tak sie jednak nie
stalo. Za pomoca wspdlczynnikéw korelacji rang Spe-
armana wykazano, ze intuicyjna zalezno$¢ pomiedzy
liczba wizyt u klientéw a wielkoécia sprzedazy jest nie-
istotna statystycznie dla badanej organizacji. Dwuletnie
modyfikacje systemu majace na celu poprawe skutecz-
nos$ci PMS, za pomoca doprecyzowania wizyt, ktdra
sa akceptowane badz nie, nie przyniosty zakladanego
rezultatu. Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw
wskazano, ze prawdopodobng przyczyna powyzszego
jest brak zrozumienia oraz utozsamienia si¢ uzytkow-
nikéw systemu z systemem. Przedstawiciele handlowi
zaczeli traktowad cele czastkowe zaprojektowane w ra-
mach PMS jako cele same w sobie zamiast traktowaé
PMS jako narzedzie wspomagajace osiaganie rezultatow.
W szczegdlnosci celem przedstawicieli handlowych stato
si¢ zaraportowanie okreslonej liczby wizyt u klientow,
a nie zbudowanie wolumenu sprzedazy. Zidentyfiko-
wane problemy ukazaly ponadto praktyczne trudnosci
zwigzane z kaskadowaniem celéw w obrebie organizacji,
op6r przed zmiang oraz niewystarczajacy czas poswie-
cony na odpowiedni dialog z pracownikiem. Trudno$ci
zwigzane z wdrazaniem PMS zidentyfikowano zaréwno
za pomocg wywiadow, jak i testow statystycznych, co po-
twierdzilto istotno$¢ badanego problemu. Jak wykazano
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w studium przypadku, zastosowanie testow statystycz-
nych umozliwia szybka i obiektywna weryfikacje sku-
teczno$ci uzytkowanego systemu, informujac ponadto
o skali zaistnialych trudnosci.

Whioski wynikajgce z badania nie podwazajg korzysci
mogacych wynika¢ z PMS, ktére zostaly odpowiednio
przebadane i opisane w ramach innych prac badawczych.
Whioski z przeprowadzonego badania wskazujg jedynie,
iz organizacje decydujace si¢ na wdrozenie systeméow PMS
powinny pos$wigci¢ wdrozeniom nalezyta uwage oraz by¢
przygotowane na pojawienie sie ewentualnych trudnosci.

Poniewaz pomimo ekspansji wiedzy o systemach za-
rzadzania dokonaniami wystepuja duze trudnosci z ich
praktycznym wykorzystaniem, wydaje si¢ zasadne kon-
tynuowanie prac badawczych wlasnie w tym zakresie.
W szczego6lnosci, poniewaz wiele ze zidentyfikowanych
trudnos$ci dotyczy natury ludzkiej, przeprowadzenie dal-
szych prac badawczych z zakresu wpltywu kultury organi-
zacyjnej czy wnioskdw z badan organizacji turkusowych
na systemy zarzadzania dokonaniami moze okaza¢ sie
niezmiernie interesujace.
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Challenges of Performance Management
Systems Implementations. Case Study

Summary

According to the literature, performance management sys-
tems offer numerous benefits to organisations. Nonetheless,
before the organisations can benefit from these advantages,
they have to overcome numerous problems of implementa-
tions. The aim of this paper is to identify difficulties related
to implementation and the usage of performance manage-
ment systems, together with methods relevant for identi-
fying and measuring these difficulties. The objective of the
paper was achieved through a critical literature review and
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a case study comprising several interviews and Spearman
correlation tests. This paper proves that numerous imple-
mentation problems to which performance management
systems are subject to, if not addressed properly, can mini-
mise benefits offered by these systems. The key implication
of this paper for organisations willing to implement perfor-
mance management systems is to prepare diligently and be
ready for unexpected significant problems which tend to
arise through the whole implementation process.
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performance management, performance management
systems, systems implementations, KPI
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