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ZASADY PROJEKTOWANIA
SYSTEMOW ZARZADZANIA
DOKONANIAMI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Celem artykutu jest proba identyfikacji zbioru zasad projektowania sys-
temu zarzadzania dokonaniami. W pierwszej czgsci przedstawiono wyniki badan prowa-
dzonych przez autorow na §wiecie i ich rekomendacje w zakresie opracowywania meto-
dyki zarzadzania dokonaniami. W drugiej czg$ci artykutu zaprezentowano autorski zbior
dziesigciu zasad, ktére moga wspomagaé projektowanie spojnego systemu zarzadzania
dokonaniami w praktyce. Dzigki analizie dorobku wielu autoréw i wnioskowaniu lo-
gicznemu wykazano tezg, ze pomimo iz projektowanie systemu zarzadzania dokonania-
mi wymaga uwzglednienia uwarunkowan sytuacyjnych, mozna wyodrgbnic zestaw wy-
tycznych wspomagajacych opracowanie tego systemu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie dokonaniami, pomiar dokonan, projektowanie.

Wprowadzenie

Zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa stanowi wspotczesnie trudny i inte-
resujacy problem badawczy glownie dlatego, ze dokonania podmiotow gospodar-
czych mozna postrzegac¢ wieloaspektowo, z punktu widzenia np. struktury rachunku
odpowiedzialnos$ci lub réznych grup interesariuszy [szerzej w: Nita, 2009, s. 47-54].
W zwiazku z tym w teorii i praktyce powstato wiele podej$¢ ukierunkowanych na
wielowymiarowy pomiar dokonan i zarzadzanie dokonaniami. Do najwazniej-
szych mozna zaliczy¢ amerykanska koncepcje zrownowazonej karty wynikow
Kaplana i Nortona [1996], brytyjska karte dokonan [Kanji, 1998], skandynawski
Nawigator Skandii [Edvinsson i Malone, 1997] oraz niemiecka kart¢ dokonan
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[Friedag i Schmidt, 2003]. Wspotczesnie wiadomo, ze nie jest mozliwe opraco-
wanie jednej uniwersalnej metody, ktora umozliwia wspomaganie procesu za-
rzadzania dokonaniami w kazdych warunkach. Majac na wzgledzie ztozony
kontekst dziatania roznych przedsigbiorstw, postuluje si¢ projektowanie, a wrecz
»Szycie na miarg” metodyki zarzadzania dokonaniami z uwzglednieniem uwa-
runkowan sytuacyjnych specyficznych dla konkretnego podmiotu.

W zwiazku z przedstawionymi argumentami celem niniejszego opracowa-
nia jest proba identyfikacji zbioru zasad projektowania systemu zarzadzania
dokonaniami. Teza opracowania zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze pomimo iz pro-
jektowanie systemu zarzadzania dokonaniami wymaga uwzglgdnienia uwarun-
kowan sytuacyjnych, mozna wyodregbni¢ zestaw wytycznych wspomagajacych
opracowanie tego systemu. Na potrzeby osiagnigcia tak wytyczonego celu i wy-
kazania tezy przeanalizowano ustalenia innych autorow i w drodze wnioskowa-
nia logicznego wyspecyfikowano zbior zasad na potrzeby zaprojektowania sys-
temu zarzadzania dokonaniami w praktyce.

1. Zasady projektowania systemow zarzadzania dokonaniami
w Swietle dorobku swiatowego

Na podstawie badan prowadzonych na calym $§wiecie autorzy akcentuja
odmienne wymagania, jakie powinny spelnia¢ systemy wspomagajace zarzadza-
nie dokonaniami. Aby sformulowaé spojna propozycj¢ zestawu wytycznych
shluzacych opracowaniu takiej metodyki dla konkretnego przedsigbiorstwa, do-
konano przegladu pogladéw i dyskusji prowadzonych w literaturze. W tabeli 1
zestawiono syntetycznie rekomendacje wybranych autorow, ktdrzy zajmuja si¢
ta problematyka badawcza.

Tabela 1. Rekomendacje dotyczace projektowania systemu zarzadzania dokonaniami

Autor Pomiar dokonan i zarzadzanie dokonaniami powinny uwzglgdniac:
1 2
Maskell — mierniki niefinansowe,
[1989] — bezposrednie powiazanie miernikow ze strategia,

— monitorowanie réznych obszaroéw dziatalnosci,

— zmiany zachodzace w otoczeniu i ciagte doskonalenie,

— zrozumiato$¢ i przejrzysto$¢ miernikow dla wszystkich pracownikow,

— szybkie sprzgzenie zwrotne o dokonaniach,

— w wigkszym stopniu uczenie si¢ i motywowanie pracownikow niz proste monitoro-
wanie ich dokonan,

Beischel — krytyczne czynniki sukcesu,
i Smith [1991] — powiazania przyczynowo-skutkowe mig¢dzy miernikami
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cd. tabeli 1

1

Grady
[1991]

powiazanie ze strategia,

powiazania zardwno migdzy poszczegdlnymi szczeblami struktury organizacyjnej,
jak tez migdzy réznymi funkcjami realizowanymi w przedsigbiorstwie,

orientacjg¢ na sprzgzenia zwrotne,

potrzeby poréwnan w ramach benchmarkingu,

zrownowazenie miernikow

Ghalayini
i Noble
[1996]

nie tylko monitorowanie osiaganych rezultatow, ale ciagte doskonalenie,

podstawg definiowania celéw, ktore nalezy osiaga¢ w ustalonym przedziale czasu,
systematyczng oceng krytycznych obszarow dziatania, miernikoéw dokonan, danych
historycznych, podejmowanych decyzji i raportowanych wynikow,

orientacjg na przysztos¢, prognozowanie i osiaganie dokonan w przysztosci,
eliminowanie suboptymalizacji (usprawnianie dokonan na szczeblu operacyjnym
kosztem wynikéw przedsigbiorstwa jako calosci)

Bititci,
Carrie
i Turner
[2006]

oczekiwania interesariuszy odnoszace si¢ do maksymalizowania ich satysfakcji,
pozycjg organizacji w otoczeniu,

kryteria konkurencyjnosci charakterystyczne dla rynku, na ktérym dziata dane przed-
sigbiorstwo po to, aby usprawni¢ strategi¢ i wykonywane dziatania i poprawié jego
pozycjg konkurencyjna,

parametry wejsciowe do rozwoju strategii,

rozmieszczanie celow strategicznych w przekroju procesow biznesowych, aby
zapewni¢ powiazanie strategii, dziatan i miernikow,

zaréwno mierniki sterujace, jak tez mierniki poprawy dokonan,

krytyczne czynniki sukcesu, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ wysitkow ukierunkowanych
na poprawg dokonan,

wyrazanie miernikow w kategoriach zrozumiatych dla pracownikow,

usprawnianie pozyskiwania zasobow niezbgdnych do wykonywania dziatan krytycz-
nych ze wzgledu na dokonania przedsigbiorstwa jako catosci,

przemyslane i logiczne planowanie dokonan przy uwzglednieniu wystgpujacych
ograniczen,

proaktywny styl zarzadzania poprzez koncentracjg¢ na miernikach wiodacych,
mierniki ilo$ciowe i jakoSciowe,

stosowanie miernikow na wlasciwych szczeblach struktury organizacyjnej,
promowanie rozumienia zalezno$ci przyczynowo-skutkowych migdzy réznymi mier-
nikami,

proste raportowanie i — tam, gdzie to mozliwe — wskazywanie trendow,

dynamikg i dostosowywanie systemu do zmian zachodzacych w zewngtrznym

i wewngtrznym otoczeniu organizacji

Viaene
i Willems
[2007]

zrownowazenie miernikow dokonan,

dostarczanie informacji zarzadczej na czas,

integracj¢ pozioma i pionowa,

sekwencje planowania, organizowania oraz sterowania

Zrédo: Na podstawie cytowanych zrodet.

Maskell [1989] zaproponowal siedem zasad projektowania dobrego systemu
pomiaru i zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa. Jego propozycja speia wy-
magania nurtu tzw. wytwarzania klasy §wiatowej (world class manufacturing), ktére
koncentruje si¢ wokdt koncepcji ukierunkowanych na osiaganie doskonatosci
w sferze wytwarzania i dotyczy pomiaru jakosci, czasu dostaw, elastycznosci pro-
dukcji oraz technik, takich jak just-in-time, six sigma, TQM, benchmarking.
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Beischel i Smith [1991] podkreslaja dwie zasady projektowania systemow
zarzadzania dokonaniami w przedsigbiorstwie. Po pierwsze, postuluja identyfika-
cje tzw. krytycznych czynnikow sukcesu (critical success factors), takich jak ja-
kos$¢, obstuga klienta, zarzadzanie zasobami ludzkimi, koszty oraz elastycznosc.
Po drugie, argumentujg znaczenie powiazan przyczynowo-skutkowych migdzy
celami 1 miernikami na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej, co po-
winno sprzyja¢ spojnosci strategii z dziataniami wykonywanymi na roéznych
poziomach zarzadzania.

Grady [1991] zwraca uwagg, ze strategie wielu przedsigbiorstw sa ustalane
przez menedzerow najwyzszego szczebla za zamknigtymi drzwiami, a kierowni-
cy nizszych szczebli i szeregowi pracownicy nie rozumiejg strategii lub nie wie-
dza o jej istnieniu. Postuluje on zatem, aby system zarzadzania dokonaniami
obejmowat zréznicowany i zrownowazony zbior miernikow, ktdre bezposrednio
wspomagaja realizacj¢ strategii. Innymi stowy, mierniki dokonan powinny by¢
wyprowadzone ze strategii. System taki powinien uwzglednia¢ powiazania za-
rowno migdzy poszczegodlnymi szczeblami struktury organizacyjnej (powiazania
hierarchiczne), jak tez migdzy réoznymi funkcjami realizowanymi w przedsig-
biorstwie. Mierniki dokonan powinny by¢ zaprojektowane w sposob, ktory za-
pewnia sprzgzenie zwrotne w przekroju pozioméw zarzadzania i funkcji. Nato-
miast sprz¢zenie ma umozliwia¢ oceng efektywnosci wdrazania strategii
organizacji, a takze stopnia osiagania poszczeg6élnych celéw. Na potrzeby oceny
dokonan konieczne jest okreslenie zewngtrznych benchmarkéow, poniewaz przed-
sigbiorstwa, ktore nie sa w stanie porownywac swoich dokonan z wynikami kon-
kurencji i formutowaé na tej podstawie wnioskow, nie utrzymaja si¢ w przysztosci
na rynku. W systemach klasy performance management niezbgdne jest rowniez
rownowazenie miernikow wewngtrznych z zewngtrznymi (benchmarkami), koszto-
wych z niekosztownymi oraz wynikowych (ocena stopnia osiagania celow) z pro-
cesowymi (ocena realizacji zadan).

Belgijscy badacze Viaene i Willems [2007] uwazaja, ze pomiar dokonan
powinien si¢ odbywa¢ zgodnie z zasada, ze nie mozna ,,zarzadza¢ tym, czego
nie da si¢ zmierzy¢”. Dotyczy to rowniez realizacji strategii, ktora powinna by¢
wyrazona w postaci wiazki celow. Cele przedsigbiorstwa powinny mie¢ zwiazek
z krytycznymi czynnikami sukcesu, ktore kwantyfikuje si¢ w postaci kluczo-
wych miernikow dokonan. Postuluja rownowage migdzy miernikami finanso-
wymi i niefinansowymi, krotko- i dlugoterminowymi, wynikowymi i prowadza-
cymi, obiektywnymi i subiektywnymi, a takze zewngtrznymi i wewngtrznymi.
Autorzy podkreslaja ponadto potrzebg generowania informacji zarzadczej we
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whasciwym czasie'. Ich zdaniem zarzadzanie dokonaniami ma uwzglednia¢ inte-
gracj¢ pionowa, ktdra oznacza potrzebg zarzadzania procesowego organizacja,
polega na analizie dzialan tworzacych warto$¢ i wymaga orientacji dziatalnosci na
kliencie. Integracja pionowa wymaga jednoznacznej komunikacji zatozen i celow
strategicznych na wszystkich szczeblach zarzadzania, co mozna osiagnac, stosujac
mapowanie strategii oraz kaskadowanie celow i miernikow. Wreszcie proponuja
uwzglednienie w zarzadzaniu sekwencji odnoszacej si¢ do planowania, organizo-
wania oraz sterowania. Zasadniczym celem zarzadzania dokonaniami w tym
ujgeiu jest sterowanie realizacja strategii przedsigbiorstwa, co w burzliwych
warunkach wymaga zdolnosci organizacji do ciaglego uczenia si¢ organizacji.

Najbardziej ztozona metodyke budowy systemow pomiaru i zarzadzania doko-
naniami przedsigbiorstwa zaproponowali Hudson, Smart i Bourne [2001], ktorzy
sformutowali kryteria pogrupowane w odniesieniu do trzech kategorii postulatow:

1) wymagan dotyczacych opracowania systemu zarzadzania dokonaniami,
2) cech miernikéw dokonan,
3) obszaréw pomiaru dokonan przedsigbiorstwa.

Autorzy postuluja, aby opracowanie systemu uwzglednialo przede wszystkim
oceng istniejacych w przedsigbiorstwie rozwigzan dotyczacych pomiaru i zarzadza-
nia dokonaniami. Podkre$laja przy tym konieczno$¢ jednoznacznej identyfikacji
celow wdrozenia danego rozwiazania oraz pomiaru dokonan, a takze ciaglosci
W utrzymaniu systemu w przysztosci. Wskazuja rowniez na wiele aspektow beha-
wioralnych, takich jak potrzeba zaangazowania kluczowych uzytkownikow syste-
mu, pelne poparcie za strony wszystkich pracownikow oraz kadry menedzerskiej
najwyzszego szczebla. Drugi obszar dotyczy cech miernikow dokonan, ktore po-
winny wynika¢ ze strategii przedsigbiorstwa i faczy¢ przyjeta strategi¢ z dziataniami
operacyjnymi, by¢ ponadto jednoznacznie zdefiniowane oraz tatwe w szacowaniu
1 interpretacji. Ostatni obszar dotyczy szczegotowych obszaré6w pomiaru, przy czym
Hudson i in. wyrdzniaja sze§¢ wymiardw, takich jak jakos$¢, elastyczno$é, czas,
finanse, satysfakcja klientow oraz zasoby ludzkie.

Oznacza to, ze systemy zarzadzania dokonaniami powinny zaopatrywa¢ kierownictwo jednostki
w informacje, ktore sa aktualne i zapewniaja mozliwosci konkurowania w warunkach ciaglych
zmian w otoczeniu. Chodzi o to, aby skonstruowaé¢ mechanizm, ktéry umozliwia odfiltrowanie
niezbednych i aktualnych informacji z duzych zbioréw informacyjnych.
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2. Propozycja zbioru zasad projektowania systemow
zarzadzania dokonaniami

Analiza opinii, wynikow badan i wyptywajacych z nich rekomendacji wielu
autorOw na temat wymagan odnoszacych si¢ do wspotczesnych systemow za-
rzadzania dokonaniami pozwala na sformutowanie spojnego zbioru dziesigciu
zasad, ktore moga wspomagac projektowanie systemu zarzadzania dokonaniami
w praktyce. Zasady te mozna opisac nastgpujaco:

1) Spojnos¢ zarzadzania dokonaniami ze strategia organizacji.
2) Orientacja pomiaru dokonan na réznych interesariuszy.
3) Wieloaspektowy (zréwnowazony) pomiar i ocena dokonan.
4) Uwzglednienie w zarzadzaniu dokonaniami krytycznych czynnikéw sukcesu.
5) Stymulowanie uczenia si¢ i ciaglego doskonalenia.
6) Wlaczenie w system zarzadzania raportowania na temat dokonan.
7) Pomiar dokonan na réznych szczeblach struktury organizacyjne;.
8) Orientacja zarzadzania dokonaniami na przysztos¢ i planowanie.
9) Sterujacy charakter zarzadzania dokonaniami.
10) Uwzglednianie motywowania pracownikow w zarzadzaniu dokonaniami.

Spojnos¢ ze strategia oznacza, ze system zarzadzania dokonaniami powinien
by¢ podporzadkowany strategii organizacji i przede wszystkim shuzy¢ jej wdrazaniu.
Wspdtczesnie mozna stosowaé wiele instrumentow analizy strategicznej i formuto-
waé obiecujace strategie, jednak najwigcej problemow przysparza ich wdrazanie.
W zwiazku z tym mierniki dokonan powinny stanowi¢ pochodna przyjetej strategii,
umozliwia¢ monitorowanie oraz oceng stopnia jej realizacji, a takze ukierunkowac
zarzadzanie na osiaganie przysztych celow strategicznych.

Orientacja na interesariuszy skupionych wokot przedsigbiorstwa polega na
uwzglednieniu potrzeb wszystkich zainteresowanych dziatalnoscia organizacji
podmiotéw. Chodzi o to, aby system zarzadzania dokonaniami byt zorientowany nie
tylko na potrzeby wtascicieli i pomnazanie ich bogactwa, ale posrednio uwzgled-
niat oczekiwania innych grup, do ktérych zalicza si¢ m.in. klientow, dostawcow
1 pracownikow.

Wieloaspektowy pomiar i ocena dokonan to postulat gloszacy, ze wspol-
cze$nie niewystarczajace sa mierniki finansowe. W ramach zarzadzania przedsig-
biorstwem nalezy bra¢ pod uwage znacznie szerszy katalog miernikéw, najogol-
niej — finansowych i niefinansowych. Oprocz tego nalezy uwzglednia¢ mierniki
opisujace skutki podjetych decyzji (wynikowe) i1 przysztych zdarzen (prowadzace),
mierniki zard6wno obiektywne, jak tez subiektywne, zorientowane na zewnatrz
1 opisujace wewnetrzne procesy, a wreszcie krotko- i dlugoterminowe.
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Uwzglednienie krytycznych czynnikow sukcesu dotyczy identyfikacji tych ob-
szarow dziatalnosci, ktore maja decydujace (krytyczne) znaczenie dla sukcesu przed-
sigbiorstwa i realizacji strategii. W zaleznosci od specyfiki sektora i samego podmio-
tu czynniki te moga by¢ bardzo rézne (np. szybkos¢ dostaw w sklepie internetowym
lub niezawodno$¢ w fabryce samochodow), przy czym zawsze nalezy dazy¢ do ich
rozpoznania i kwantyfikacji za pomoca kluczowych miernikéw dokonan.

Stymulowanie uczenia si¢ oznacza potrzebg projektowania systemow zarza-
dzania dokonaniami w sposob zapewniajacy podnoszenie kwalifikacji poszczego6l-
nych pracownikow i zdobywanie do§wiadczenia oraz poszerzania wiedzy organiza-
cji jako catosci, a przy tym zwigkszenia poziomu elastycznos$ci i innowacyjnosci
ukierunkowanych na zdobywanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Ciagle
doskonalenie realizowanych w organizacji procesow i wykonywanych dziatan row-
niez sprzyja poprawie dokonan i efektywnej realizacji strategii. Uczenie si¢ i ciagle
doskonalenie wymaga elastycznos$ci systemu zarzadzania dokonaniami, rozu-
mianej jako zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu zaré6wno ze-
wngetrznym, jak tez wewngtrznym. Zarzadzania dokonaniami nie mozna bowiem
traktowac jako statycznego podejscia do zarzadzania organizacjg. Otoczenie si¢
zmienia, a wraz z nim nalezy modyfikowa¢ zatozenia strategiczne oraz nie-
ustannie kwestionowac przyjeta strategie, co wymaga jej okresowej aktualizacji.
Zmiany strategii musza natomiast wyzwala¢ modyfikacje systemu zarzadzania
dokonaniami, ktory jest ukierunkowany na jej wdrazanie.

Zarzadzanie dokonaniami powinno rowniez stwarza¢ ramy dla raportowa-
nia dokonan, poniewaz bez sporzadzania odpowiednich sprawozdan nie jest
mozliwe podejmowanie decyzji i zarzadzanie ukierunkowane na poprawe¢ rezul-
tatow dziatania przedsigbiorstwa.

Pomiar w réznych obszarach struktury organizacyjnej oznacza, ze w przed-
sigbiorstwie niezbedne jest kaskadowanie celow i miernikow ich osiagania zarow-
no poziome, jak tez pionowe. Z jednej strony nalezy rozpatrywa¢ pomiar dokonan
w przekroju poszczeg6lnych komorek funkcjonalnych, z drugiej zas mierniki do-
konan nalezy uszczegotawiac i przenosi¢ na nizsze szczeble zarzadzania.

Orientacja na przyszto$¢ i planowanie wydaje si¢ naturalng cecha wspot-
czesnych systemow zarzadzania dokonaniami, planowanie jest bowiem integral-
na funkcja zarzadzania w ogole. Nie mozna moéwi¢ o zarzadzaniu dokonaniami,
ograniczajac si¢ przy tym wylacznie do pomiaru i oceny przesziych dokonan.
Zarzadzanie w nurcie performance management wymaga podejs$cia zorientowa-
nego na przysztosc, ktore obejmuje obmyslanie kierunkow dziatania, wytyczanie
celéw oraz zapewnianie §rodkow i zasobow stuzacych ich osiaganiu.
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Sterujacy charakter implikuje potrzeb¢ wbudowania w system zarzadzania
dokonaniami sprzgzen zarowno zwrotnych, jak tez wyprzedzajacych. Sprzgzenie
zwrotne (feed-back) oznacza w tym ujeciu dostarczanie informacji o dokona-
niach, porownywanie ich ze stanem oczekiwanym (postulowanym), okreslanie
odchylen i formutowanie wnioskéw co do czynno$ci zaradczych, zorientowa-
nych na unikanie ponownego powstawania odchylen niekorzystnych. Sprzgzenie
wyprzedzajace (feed-forward) wymaga natomiast antycypacji w trybie ex ante
niekorzystnych odchylen, ktore moga nastapi¢ w przysztosci i wykonywania
dziatan ukierunkowanych na zapobieganie powstawaniu tych odchylen.

System zarzadzania dokonaniami powinien rowniez uwzglednia¢ motywo-
wanie poszczegdlnych pracownikow. Chodzi o pomiar dokonan indywidualnych
pracownikow jako podstawe do ksztattowania programow motywacyjnych, kto-
re beda pobudza¢ pracownikow do zachowania zgodnego z celami czastkowymi,
na ktore maja wptyw, oraz celami organizacji jako calosci. Behawioralny aspekt
performance management jest bardzo wazny, bowiem bez wlasciwego ukierun-
kowania zachowania pracownikoéw poprzez zwiazanie ich wynagrodzen z celami
nie jest mozliwa realizacja strategii przedsigbiorstwa (szerzej w: [Nita, 2008;
Nita, 2009, s. 228-242]).

Podsumowanie

Projektowanie systemu zarzadzania dokonaniami jest zadaniem ztozonym,
poniewaz pomimo prob podejmowanych przez wielu badaczy, nie ma wspotcze-
$nie jednego, powszechnie akceptowanego wzorca. Nawet promowana przez
Kaplan i Nortona koncepcja balanced scorecard moze wyznaczaé jedynie ramy
projektowania systemu zarzadzania dokonaniami dostosowanego do specyfiki
konkretnego podmiotu i nie jest obecnie traktowana jako sztywne podejscie do
zarzadzania dokonaniami. Nadrzednym kryterium oceny takich systemow po-
winna by¢ ich zdolno$¢ do wspomagania menedzerow w podejmowaniu decyzji
ukierunkowanych na realizacj¢ strategii organizacji. Jednak takie kryterium jest
niewatpliwie zbyt ogolne i niewystarczajace do opracowania okre$lonej metody.
W zwiazku z tym w opracowaniu zaproponowano zbior zasad, ktéorego nie moz-
na uzna¢ za wyczerpujacy, ale zdaniem autora omowione wytyczne moga wy-
znacza¢ ramy projektowania systemow zarzadzania dokonaniami w praktyce.
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RULES OF PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEMS DESIGN

Summary: The aim of this article is the attempt to specify the rules of the performance
management system design. The first part presents the results of research conducted by
various authors worldwide and their recommendations for the development of methodol-
ogy of performance management systems design. The second part of the paper presents
an original set of ten rules that could support the design of a coherent performance man-
agement system. By analyzing the findings of many authors as well as based on the
logical reasoning, it was pointed out that despite the fact that the performance manage-
ment system design requires the contingency factor analysis, it is possible to specify a set
of guidelines to support the development of this system in practice.

Keywords: performance measurement, performance management, design.



