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Streszczenie: Istotnym elementem kontroli zarzadczej sa kluczowe wskazniki wynikéw
(KPI). Cele artykutu to analiza miejsca KPI w kontroli zarzadczej i wytycznych ich konstru-
owania oraz zaprezentowanie przyktadowych wskaznikow KPI w przedsigbiorstwie X. Osiag-
nieto je dzieki studium literatury, jej krytycznej analizie, praktycznym do$§wiadczeniom auto-
ra oraz egzemplifikacji problematyki KPI w kontroli menedzerskiej. Przy definiowaniu KPI
nalezy uwzglednic¢ zalezno$¢ migdzy nimi a strategia i strukturg organizacyjng, warto kiero-
wac si¢ wzrostem wartosci przedsigbiorstwa, nalezy tez powiazaé¢ cele firmy z zadaniami
pracownikoéw. Wykorzystywanie wskaznikow KPI moze powodowac ogo6lng koncentracje na
jednym okreslonym zestawie miernikow i pomini¢cie innych mogacych mie¢ znaczenie w
realizacji strategii przedsiebiorstwa. Uzupehiono literatur¢ o ukazanie pomiaru i oceny wy-
nikéw jako jednego z podstawowych zadan zarzadzania przedsigbiorstwem konstytuujacych
kontrole zarzadcza, wytyczne dotyczace wyznaczania KPI, egzemplifikacj¢ problematyki
KPI w kontroli zarzadcze;j.

Stowa kluczowe: kluczowe wskazniki wynikéw (KPI), kluczowe wskazniki efektywnosci,
kluczowe wskazniki dokonan, kontrola zarzadcza, pomiar wynikow.

1. Wstep

Pomiar i ocena wynikdéw sa jednym z podstawowych zadan zarzadzania przed-
siebiorstwem konstytuujacych kontrole zarzadcza. Dzigki znajomosci wynikow
menedzerowie znaja aktualng sytuacje¢ firmy i maja podstawy do podejmowania
decyzji dotyczacych realizacji strategii. Jednak pomiary dokonan przedsigbiorstwa
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powinny si¢ koncentrowaé wylacznie na kluczowych wskaznikach wynikow (KPI)
(Wu, 2012, s. 305). Wiedza dotyczaca wyjasniania zwigzkow przyczynowo-skutko-
wych, na ktorych opiera si¢ warto$¢ kazdego wskaznika KPI, wydaje si¢ niesatys-
fakcjonujaca (Taticchi, Tonelli i Cagnazzo, 2010, s. 13). Cho¢ badania na ten temat
ocenia si¢ jako dojrzate pod wzgledem cytowan i liczby publikacji, temat ten jest
wcigz aktualny (Taticchi i in., 2010). ,,Problem, w jaki sposob organizacje powinny
ocenia¢ swoje wyniki, od wielu lat stanowi wyzwanie dla komentatorow zarzadza-
nia i praktykow” (Sangwa i Sangwan, 2017, s. 42). Niektorzy praktycy omawiali
obszary, w ktorych pomiar wynikéw moze by¢ przydatny, ale dotychczas nie przed-
stawiono powszechnie akceptowanych koncepcji i wytycznych dotyczacych zarza-
dzania wynikami biznesowymi (Neely, Bourne i Kennerley, 2000).

W tym kontekscie celem niniejszego artykutu jest przeprowadzenie rozwazan
o miejscu KPI w kontroli zarzadczej i wytycznych ich konstruowania, a takze
egzemplifikacja tej problematyki.

Ich osiagnigcie oparto na krytycznych studiach literatury z zakresu KPI (key
performance indicators), kontroli zarzadczej (management control) i pomiaru wyni-
kow (performance measurement) (ograniczone do bazy SCOPUS) ze szczegdlng
koncentracjg na seminalnych publikacjach dotyczacych tej tematyki.

W artykule przeprowadzono teoretyczne rozwazania o KPI w kontroli zarzad-
czej. Nastepnie, na podstawie krytycznej analizy literatury i doswiadczen praktycz-
nych, zaproponowano zasady doboru i projektowania KPI. Bazujac na przeprowa-
dzonych rozwazaniach teoretycznych, przedstawiono egzemplifikacje problematyki
podejmowanej w niniejszej pracy.

2. KPI w kontroli zarzadczej — ujecie teoretyczne

Seminalng publikacja traktujaca o kontroli w przedsiebiorstwie jest ksigzka autor-
stwa Anthony’ego opublikowana w 1965 r. Jego poglady na temat kontroli nie tylko
ograniczyly p6zniejszych badaczy do postrzegania kontroli w duzej mierze w per-
spektywie kontroli planowania opartej na ksiegowosci, monitorowania dziatan, po-
miaru wynikow i mechanizméw integracyjnych, ale stuzyty rowniez do sztucznego
oddzielenia kontroli zarzadczej od kontroli strategicznej i kontroli operacyjnej
(Langfield-Smith, 1997, s. 208). Wspotczesnie preferowane jest bardziej komplek-
sowe podejscie do kontroli i postrzeganie jej w ujeciu systemowym, taczac ja z za-
rzadzaniem i wynikami organizacyjnymi (Ferreira i Otley, 2009, s. 264).

Gtownym celem kontroli zarzadczej (management control — MC) jest pomoc
w okresleniu, czy przedsiebiorstwo osigga swoje cele (Otley, 2003, s. 319). MC wy-
korzystuje informacje do utrzymania lub zmiany wzorcéw dziatalno$ci przedsie-
biorstwa (Simons, 1991, s. 49). MC obejmuje procesy i mechanizmy uzywane przez
menedzerow do tego, by wywolywac¢ zachowanie jednostek i grup sprzyjajace reali-
zacji wczesniej okreslonych celow (Jukka i Jukka, 2019, s. 427). Natomiast pomiar
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wynikow (performance measurement — PM) jest formalnym procesem, ktorego cele
to pozyskanie, analiza i przedstawianie informacji w aspektach procesow, dziatan
lub 0s6b (Micheli i Mari, 2014). Zatem MC i PM to podstawowe procesy organiza-
cyjne w obszarach zarzadzania operacyjnego, rachunkowos$ci zarzadczej i strategii
(Melnyk, Bititci, Platts, Tobias i Andersen, 2014). Zaréwno MC, jak i PM sa proce-
sami zwigzanymi z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem informacji, ktére maja na
celu kierowanie zachowaniami i dziataniami oraz wptywanie na nie.

Rozne badania empiryczne wykazaty, ze systemy te moga pomoc organizacjom
we wdrazaniu strategii, promowaniu pozytywnych zachowan i poprawie wynikow
w perspektywie zarowno krotko-, jak i dtugoterminowej (Franco-Santos i in., 2012;
Koufteros, Verghese i Lucianetti, 2014; Micheli i Mura, 2017).

Literatura dotyczaca systemow kontroli zarzadczej (MCS) bywa krytykowana
za zbytnie rozdrobnienie (Covaleski, Evans, Luft i Shields, 2003) i za problemy
z definicjg jej poje¢ (Tessier i1 Otley, 2012). W literaturze dotyczacej systemow kon-
troli zarzadczej (MCS) coraz czesciej uznaje sie potrzebe oparcia badan na bardziej
spojnych podstawach teoretycznych (Ferreira i Otley, 2009).

Opierajac sie na liczbie cytowan, za podstawowy model systemu kontroli za-
rzadczej nalezy uzna¢ Levers of Control Framework (LOC) autorstwa Simonsa. Au-
tor ten wyrdznit pozytywny i negatywny system kontroli. Wedlug Simonsa (1995)
pojecie kontroli pozytywnej i negatywnej obejmuje kilka aspektow, w ktorych idee
motywacji, nagrody, kreatywnosci i uczenia si¢ sg przeciwstawiane ideom przy-
musu, kary, wytycznych i nadzoru. Zatem podwdjna rola kontroli jest cecha kon-
strukcyjna MCS. Zte kontrole sa przymusowe i maja na celu ,,wyegzekwowanie
przestrzegania zasad przez pracownikéw uznanych za krnagbrnych lub nieodpowie-
dzialnych” (Adler i Borys, 1996, s. 62), a angazujaca kontrola jest dobra i zwigksza
efektywnos$¢ techniczng poprzez pisanie najlepszych praktyk (Adler i Borys, 1996,
s. 62). Aby poradzi¢ sobie z tymi pozytywnymi i negatywnymi cechami kontroli,
Simons identyfikuje cztery dzwignie kontroli. Sposrod nich dwie sg zdefiniowane
jako pozytywne (systemy przekonan i interaktywne systemy kontroli), a dwie — jako
negatywne (systemy brzegowe i diagnostyczne systemy kontrolne).

Model LOC bywa krytykowany i jest rozwijany. Za interesujacg mozna uznac
propozycje¢ autoréw Tessiera 1 Otleya. Zrewidowane przez nich ramy modelu kon-
centrujg si¢ na podwojnej roli kontroli, tj. przymuszaniu lub angazowaniu, i wyklu-
czaja oceng jakosci kontroli, tj. ocene w kategoriach dobra/zta (Tessier i Otley, 2012,
s. 174).

Podobne stanowisko bylo juz wczesniej prezentowane w literaturze. Anthony
stwierdza, ze ,,proces kontroli zarzadczej czg¢$ciowo polega na naklanianiu ludzi
w organizacji do robienia pewnych rzeczy i powstrzymywania si¢ od robienia
innych” (Anthony, 1965, s. 245). Merchant sugeruje zas, ze niektére mechanizmy
kontrolne informujg pracownikow, na czym powinni skoncentrowaé swoje wysitki,
i motywuja ich do osiagniecia pozadanych rezultatow, jednoczes$nie argumentuje, ze
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inne sg restrykcyjne — obejmujg ,,uniemozliwianie lub przynajmniej utrudnianie lu-
dziom robienia rzeczy, ktdre nie powinny by¢ zrobione” (Merchant, 1985, s. 29).
Zatem rozni autorzy opisuja podwojna role kontroli w kategoriach ,,zrob to vs. nie
rob tamtego” (Tessier i Otley, 2012, s. 176). Poza tym, zgodnie ze zmodyfikowanym
modelem LOC autorstwa Tessiera i Otleya, postrzeganie kontroli przez pracowni-
koéw nalezy rozpatrywac oddzielnie od percepcji kontroli przez menedzerow, ponie-
waz ocena pracownikoéw dotyczaca kontroli moze r6ézni¢ si¢ od jej oceny przez kie-
rownictwo. Aby uwzgledni¢ réznice miedzy zamiarem kierownictwa a sposobem
postrzegania kontroli przez pracownikdw, nalezy przywigzaé szczegdlng uwage do
prezentacji kontroli. Prezentacja dziata jak pomost miedzy intencjami kierownictwa
a percepcja pracownikow i moze wptywac na sposob postrzegania kontroli (Tessier
i Otley, 2012, s. 175). Adler i Borys argumentuja, ze postawy pracownikow sg pozy-
tywne, gdy formalizacja umozliwia im ,,lepsze opanowanie ich zadan”, a negatyw-
ne, gdy ,,funkcjonuje jako $rodek, za pomocag ktorego kierownictwo stara si¢ wymu-
si¢ wysilek pracownikéw i ich przestrzeganie” (Adler i Borys, 1996, s. 61). W opinii
Tessiera i Otleya stosunek pracownikow do kontroli moze by¢ nie tylko pozytywny
lub negatywny, ale i neutralny (Tessier i Otley, 2012, s. 177).

Oproécz tego celem kontroli jest zdobycie informacji o wynikach Iub zgodnosci
dziatan i procesow z zalozong strategig, a nagrody i kary moga by¢ powigzane
z oboma celami kontroli. Dlatego kontrole zarzadcze sg podzielone na trzy rézne
wymiary: (1) rodzaje kontroli, (2) cele kontroli oraz (3) wykorzystywanie kontroli.
Pierwszy wymiar uwzglednia mechanizmy kontrolne dostepne dla menedzerow
i odnosi si¢ do typu kontroli — innymi stowy wymiar ten odpowiada na pytanie, co
kontrolowa¢. Drugi wymiar opisuje cele kontroli i odpowiada na pytanie, dlaczego
kontrole zarzadcze sg stosowane. Wreszcie trzeci wymiar omawiany przez Tessiera
i Otleya (2012) — uzycie kontroli — odnosi si¢ do zamiarow kierownictwa i odpowia-
da na pytanie, w jaki sposob kontrole zarzadcze sa wykorzystywane przez menedze-
row, np. jak intensywnie sg one uzywane (Tessier i Otley, 2012, s. 183).

Ramy LOC odegraty znaczacg role w badaniach nad MC i PM (Pesalj, Pavlov
i Micheli, 2018, s. 2170).

Opisujgc podstawy teoretyczne systemu kontroli i pomiaru wynikow, nie mozna
poming¢ dorobku Otleya (1999), ktory zaproponowal indukcyjnie wygenerowang
strukture do badania dziatania MCS, opierajac si¢ na istniejgcej wiedzy w tej dzie-
dzinie i na swoim do§wiadczeniu badawczym. W istocie ustalone przez niego ramy
podkreslaja pie¢ gtownych kwestii, ktore zdaniem tego autora nalezy rozwazy¢ jako
cze$¢ procesu tworzenia spojnej struktury dla systemoéw zarzadzania wynikami.
Ramy te miaty pomoc w opisie MCS 1 by¢ pierwszym krokiem w kierunku stworze-
nia bardziej kompleksowych ram.

Pierwszy obszar opracowanego przez Otleya (1999) konstruktu teoretycznego
systemu pomiaru wynikow (PMS) dotyczy identyfikacji kluczowych celow organi-
zacyjnych oraz procesow i metod zwigzanych z oceng poziomu osiggnie¢ w kazdym
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z tych celow. Drugi obszar obejmuje proces formulowania i wdrazania strategii
i planéw oraz proceséw pomiaru i oceny wynikow zwiazanych z ich wdrazaniem.
Trzeci obszar jest zwigzany z procesem ustalania celow w zakresie wynikdéw oraz
poziomow, na jakich te cele sg ustalane. Czwarty obszar zwraca uwage na systemy
nagrod stosowane przez organizacje oraz na konsekwencje uzyskania lub nieuzyska-
nia zatozonych wynikow. Ostatni obszar — kluczowy — dotyczy rodzajow przeply-
woOw informacji wymaganych do zapewnienia odpowiedniego monitorowania wyni-
koéw 1 wspierania uczenia si¢ (Ferreira i Otley, 2009, s. 264). Wedlug Otleya (1999)
zarzadzanie wynikami organizacji wymaga odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Jakie sg priorytetowe cele, ktorych osiggnigcie przyczynia si¢ do sukcesu or-
ganizacji, i jak przedsigbiorstwo ocenia swoje osiggniecia w odniesieniu do kazdego
z tych celow?

2. Jakie strategie i plany przyjeta organizacja i jakie procesy i dzialania uznata za
niezbedne, aby z powodzeniem je wdrozy¢? Jak ocenia i mierzy rezultaty tych dzia-
tan?

3. Jaki poziom wynikow organizacja musi osiggnaé w kazdym z obszar6w okre-
slonych w dwoch poprzednich pytaniach i jak ustala dla nich odpowiednie docelowe
wyniki?

4. Jakie korzysci uzyskaja menedzerowie (i inni pracownicy), osiagajac docelo-
we wyniki (lub odwrotnie, jakie kary poniosg za ich nieosiggnigcie)?

5. Jakie przeptywy informacji (informacje zwrotne i petle sprz¢zenia zwrotnego)
s3 niezbedne, aby organizacja mogta uczy¢ si¢ na wiasnych doswiadczeniach i do-
stosowac swoje obecne zachowanie, wykorzystujac to doswiadczenie? (Otley, 1999,
s. 365-366).

Systemy kontroli zarzadczej dostarczajg informacji, ktére majg by¢ przydatne
menedzerom w wykonywaniu ich pracy oraz pomaga¢ organizacjom w opracowy-
waniu i utrzymywaniu realnych wzorcéw zachowan (Otley, 1999, s. 364).

Otley i Ferreira (2009) zaproponowali rozszerzony model sytemu pomiaru wy-
nikow w postaci systemu zarzadzania wynikow, ktory przedstawia przejécie od
pieciu pytan: ,jaki”, sformulowanych przez Otleya (1999), do dziesigciu pytan
,jaki” i dwoch pytan: ,,jak”. Opracowanie i stosowanie systemu zarzadzania wyni-
kami wymaga odpowiedzi na wszystkie z nich. Jednak szczeg6lnie wazne, z per-
spektywy kontroli zarzadczej, wydaja si¢ pytania dotyczace KPI: a) Jakie sg kluczo-
we miary wynikéw (KPI) organizacji wynikajace z jej celow, glownych czynnikow
sukcesu oraz strategii i planéw. W jaki sposob KPI organizacji sa okreslone i komu-
nikowane oraz jaka rolg¢ odgrywaja w ocenie wynikoéw? b) Jaki poziom wynikow
organizacja musi osiggna¢ dla kazdego z kluczowych miernikow (okre$lonych
w pytaniu (a)) oraz w jaki sposob organizacja ustala cele dotyczace kluczowych
miernikow i jak trudne sg te cele? (Otley i Ferreira, 2009, s. 267).

Konstrukt myslowy prezentujacy postrzeganie KPI w kontroli zarzadczej za-
mieszczono na rys. 1.
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Rys. 1. KPI w kontroli zarzadczej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kluczowe wskazniki wynikow (KPI) sa wykorzystywane przez najwyzsze
kierownictwo do monitorowania wynikow organizacji w kluczowych obszarach
strategicznych (Marginson, 2002, s. 1206). Obszar oceny wynikéw stanowi kry-
tyczne ogniwo w dziataniach kontrolnych. Na menedzeréw $redniego i nizszego
szczebla zarzadzania najczg$ciej wplywaja obszary, ktore menedzerowie wyzszego
szczebla sygnalizujg jako wazne, a sukces w tych obszarach moze determinowac
pozycje przedsigbiorstwa i jego rozwdj. Ocena wynikéw nie dotyczy jedynie
poziomu indywidualnego, lecz obejmuje rowniez ocen¢ wynikow pracy roznych
grup o0sob (np. zespotow, dzialow) 1 organizacji jako catosci (Ferreira i Otley, 2009,
s. 272).

KPI sg wyraznie okreslone w ramach systemu zarzadzania wynikami, aby od-
zwierciedli¢ zard6wno wagg, jaka przywigzuje si¢ do tych miernikéw, jak i wplyw
tych miernikow na indywidualne i grupowe zachowanie cztonkow organizacji.

Chenbhall (2005) odnosi si¢ do powigzan migdzy operacjami a strategig i celami
jako jednej z cech integracyjnych systemow pomiaru efektywnosci strategiczne;j.
Ponadto Ittner i Larcker utrzymuja, ze ,,wybor miernikow wynikow jest funkcja sro-
dowiska konkurencyjnego, strategii i projektu organizacyjnego organizacji” (Ittner
i Larcker 2001, s. 379).
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Istnieja dowody na to, ze dostosowanie miar wynikow do strategii wptywa na
wyniki (np. Van der Stede, Chow i Lin, 2006). Miary wynikow sa wyprowadzane
z celow zwigzanych z implementowang strategig (Ferreira i Otley, 2009, s. 272).
Kluczowe mierniki wynikow to finansowe Iub niefinansowe mierniki stosowane na
réznych poziomach w organizacjach do oceny sukcesu w osigganiu ich celow.

Liczne badania wskazuja, ze osoby, ktdre maja okreslone ambitne, ale osiggalne
cele, osiagajg lepsze wyniki niz te, ktdrym wyznaczono tatwe, niespecyficzne zada-
nia lub ktére w ogole ich nie posiadajg. Zbyt tatwy do osiagniecia cel nie przyniesie
pozadanego wzrostu wydajnosci. Kluczowa kwestia jest to, aby zadanie stanowito
wyzwanie, by byto konkretne, aby mogto poprawi¢ rezultaty dziatalno$ci. Jednocze-
$nie pracownicy muszg mie¢ wystarczajace kompetencje do realizacji celow, akcep-
towac je i otrzymywac informacje zwrotne dotyczace postepow w ich osigganiu
(Latham, 2003). Gdy zadania stajg si¢ zbyt trudne, negatywnie odbijajg si¢ na wy-
dajnosci pracownikow, poniewaz czlonkowie organizacji odrzucaja cele jako niera-
cjonalne i nieosiggalne (Lunenburg, 2011). Ambitne cele mobilizujg pracownikow,
zmuszajg ich do wigkszego wysitku, motywujac do opracowywania rozwigzan po-
zwalajacych na realizacje zadan. Osiagnigcie celu moze zatem pracownikom dawac
satysfakcje 1 zwigksza¢ ich motywacje, a jego nieosiggniecie moze prowadzi¢ do jej
obnizenia oraz frustracji (Lunenburg, 2011).

Roéwnie istotnym zagadnieniem jest wybor zadan na poziomie grupy lub indywi-
dualnym, poniewaz to praca zespotowa z konkretnym wspolnym celem zwigksza
produktywnos¢, a nie praca jednostki majgcej indywidualne cele. Ponadto potacze-
nie zgodnych celow grupowych i indywidualnych jest skuteczniejsze niz wykony-
wanie zadan tylko indywidualnych lub tylko grupowych. Badania wykazaty, ze do-
pasowanie miedzy indywidualnymi i grupowymi celami w zakresie pozadanych
rezultatow skutkuje wicksza satysfakcjg indywidualng pracownikow i wiekszym
wktadem ich pracy do pracy zespotu (Kristof-Brown i Stevens, 2001).

3. Zasady doboru i projektowania KPI

Wiasciwy dobor i projekt kluczowych wskaznikow wykonania jest jednym z podsta-
wowych czynnikéw majacych wptyw na realizacje¢ celow przedsigbiorstwa. Jednak
wymaga to zastosowania i przestrzegania pewnych zasad.

W literaturze nie ma powszechnie przyjetych wytycznych dotyczacych wyzna-
czania KPI dla pracownikow. Rozni autorzy (Eckerson 2009; Maskel 1991; Parmen-
terg, 2007; Wang i Hao, 2013) zwracajg uwage na wybrane elementy. Reasumujac
ich rozwazania, mozna stwierdzié, ze z praktycznego punktu widzenia wydaje si¢, ze
szczego6lng uwage nalezy zwrdcic na nastepujace cechy/zasady konstrukcji KPI:

1. Powinny by¢ one proste, fatwe w obstudze, zrozumiale dla pracownikéw na
poszczegblnych poziomach pomiaru (mie¢ jasng definicje i metody obliczeniowe)
— wskazniki powinny by¢ tak skonstruowane, aby mozna je byto okresli¢ w stosun-
kowo tatwy 1 szybki sposob — kryteria te powinny dotyczy¢ zarowno planowanych,
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jak i zrealizowanych wartos$ci. Ich definicje muszg by¢ precyzyjne, aby unikng¢ ma-
nipulacji danymi. Umozliwia to dobrg komunikacj¢ i pozwala unikna¢ potencjal-
nych sporow.

2. Liczba KPI nie powinna by¢ zbyt duza — rozliczenie KPI nie powinno by¢
zbyt skomplikowane, czyli powinno si¢ odbywac¢ na podstawie maksymalnie kilku
parametréw dla danej grupy pracownikoéw. Zbyt duza liczba KPI niepotrzebnie
utrudnia proces zardéwno planowania, jak i rozliczenia.

3. Nalezy postgpowac zgodnie z kryteriami SMART, np. pamigta¢, ze wyzna-
czanie nierealistycznych celow pozbawia pracownikow motywacji do ich osiagnie-
cia. Jednak aby przedsiebiorstwo moglo sie rozwija¢, wskazniki powinny by¢ pod-
wyzszane w kolejnych okresach.

4. Nalezy szybko przekazywaé menedzerom i innym pracownikom informacje
o planowanych KPI i informacje zwrotne. W tym celu moga znalez¢ zastosowanie
tablice czy ekrany montowane na hali produkcyjnej, informujace o wielkos$ci pro-
dukcji, odpadach, czasie wykonywania zadan itp.

5. KPI powinny mie¢ charakter nie tylko finansowy, ale w niektorych przypad-
kach — takze pozafinansowy, np. powinny informowac o zadowoleniu klientow, kto-
re jest bardzo wazne w dluzszej perspektywie.

6. Powinny mie¢ istotny wptyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa — nalezy dazy¢
do wyboru jak najbardziej syntetycznych wskaznikow, pozwalajacych na optymali-
zacje ich liczby i zakresu (czgsto np. przy dokonywaniu pomiaru produkcji koniecz-
ne jest monitorowanie wielu parametréw, jednak najczes$ciej mozna zidentyfikowaé
te kluczowe, najwazniejsze). Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze poszczeg6lne para-
metry sg od siebie zalezne i nie ma potrzeby uwzgledniania wszystkich wielkosci w
KPI — wystarczy wybrac te, ktore sa najwazniejsze z punktu widzenia oceny. Istotne
jest rowniez, aby przyjmowac wskazniki niewykluczajace si¢ wzajemnie, np. wiel-
ko$¢, termin produkcji i jako$¢.

7. KPI musza by¢ w stanie skutecznie wspiera¢ cele strategiczne — o ile to moz-
liwe, powinny by¢ bezposrednio powigzane z planem finansowym i go uzupetniaé.
W konsekwencji utatwi to ich pdzniejsze rozliczenie.

Zaprezentowana lista powinna zosta¢ takze uzupelniona o nastepujgce wytyczne:

1. W $wietle teorii i praktyki zarzadzania finansami celem wilasciciela jest
maksymalizacja warto$ci przedsiebiorstwa. Dlatego dobor wskaznikow oceny powi-
nien bra¢ pod uwagg te wytyczne i uwzglednia¢ w swoim zakresie parametry wpty-
wajace na wzrost tej wartosci. Przyktadem moze by¢ wielkos¢ produkcji bezposred-
nio zwigzana z réznym rozktadem kosztéw statych, na ktéorg wpltyw ma ilosé
odpadow, waga produktow, szybko$¢ pracy maszyn, ich przestoje, produktywnos¢
pracownikow itp. W odniesieniu do sprzedazy bedzie to wolumen obrotu, cena
sprzedazy, poziom $ciggalno$ci nalezno$ci itp. Wedlug definicji wolnych przepty-
wow pienieznych kluczowymi parametrami ksztaltujacymi warto§¢ przedsigbior-
stwa s3: wynik netto, zmiany kapitatu obrotowego netto, poziom naktadéw inwesty-
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cyjnych oraz koszt kapitalu. Zatem dobdr wskaznikow KPI, ktére pozwalaja
na: wzrost przychodow, nizsze koszty, zminimalizowanie kapitalu obrotowego
1 kosztu pozyskania zrodel finansowania, wybor inwestycji charakteryzujacych si¢
najwyzsza wartoscig NPV, a nastepnie ich realizacja pozwalajg firmie zwigkszy¢ jej
wartosc.

2. Obszar obejmujacy wskazniki powinien by¢ wezszy przy wyznaczaniu KPI
dla nizszych stanowisk w hierarchii organizacyjnej i powinien uwzglednia¢ np. wiel-
ko$¢ produkcji i marnotrawstwa dla pracownikéw w ramach bezposredniej produk-
¢cji, z kolei dla kierownika/dyrektora produkcji, oprocz podanych ilosci, np. koszt
produkcji na jednostke lub koszty dziatu. Przyktadem dla handlowca jest przychod
1 ilo$¢ sprzedazy (takze cena, jesli moze ja ksztattowac), a dla dyrektora sprzedazy
— marza.

3. Procent premii powinien by¢ odczuwalny przez pracownika. Ustalenie go na
poziomie 5% wynagrodzenia podstawowego jest stosunkowo niska zacheta do osia-
gania celow.

4. Premia powinna by¢ nagroda, a nie statym dodatkiem do wynagrodzenia.
Dlatego zaktadajac wykonalno$¢ celow, nalezy ja wyptacic, jesli cele zostaty osigg-
nigte. Oczywiscie decyzja o wyplacie premii nalezy do zarzadu, jesli z przyczyn
niezaleznych zadania nie zostaty zrealizowane.

5. Dla wszystkich pracownikow, a przynajmniej dla kadry kierowniczej, jednym
z KPI powinien by¢ ogdlny wynik firmy, taki jak wynik netto, EBITDA, EVA itp.,
ktory syntetycznie odzwierciedla dziatania na réznych poziomach. Omawiany
wskaznik nie zawsze pokaze bezposrednio wszystkie obszary wplywajace na war-
to$¢ przedsigbiorstwa, ale jest jednym z jego najwazniejszych elementow w dtuzszej
perspektywie. Takie rozwigzanie pozwala na wprowadzenie wspotodpowiedzialno-
$ci za catoksztalt wynikdéw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

6. Wyptata premii, o ile zarzad nie postanowi inaczej, powinna by¢ uzalezniona
od realizacji pewnego ogo6lnego syntetycznego wskaznika, jakim jest np. ogdlny wy-
nik przedsi¢biorstwa zrealizowany na poziomie co najmniej 80% planu.

Dalszy proces projektowania wskaznikow KPI zostanie omoéwiony na przy-
ktadzie.

4. KPI w kontroli zarzadczej i wytyczne ich konstruowania —
egzemplifikacja problematyki

Przyktad prezentuje KPI dla wybranych stanowisk przedsi¢biorstwa produkujacego
elektronike (przedsiebiorstwo X). Wskazniki te maja kluczowe znaczenie w realiza-
cji gldwnego celu przedsigbiorstwa, jakim jest maksymalizacja jego wartosci. Zesta-
wienie KPI dla tego przedsigbiorstwa przedstawia tabela 1, a zalozenia dotyczace
ich opracowania zaprezentowano szczegdtowo w tabeli 2.
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5. Zakonczenie

Kontrola jest niezbednym procesem zarzadzania przedsigbiorstwem. Studia literatu-
ry sktaniajg do wniosku, ze problematyka kontroli zarzadczej jest réznie interpreto-
wana: przez jednych badaczy bywa traktowana jako oddzielny system (management
control system) (np. Simons, 1995), przez innych — jako sktadowa szerszego syste-
mu zarzadzania wynikami przedsicbiorstwa (performance management system)
(np. Otley i Ferreira, 2009). Jednak bez wzgledu na przyjeta perspektywe interpreta-
cji kontroli zarzadczej jej podstawowym sktadnikiem sg kluczowe wskazniki wyni-
koéw przedsigbiorstwa.

Budowa wskaznikow KPI jest procesem ztozonym i specyficznym dla kazdego
przedsigbiorstwa, poniewaz zalezy migdzy innymi od jego strategii i struktury orga-
nizacyjnej. Immanentnym celem wspotczesnego przedsicbiorstwa jest tworzenie
wartosci. Dlatego przy definiowaniu KPI warto si¢ kierowa¢ wzrostem wartosci
przedsiebiorstwa — taki cel przyswiecal egzemplifikacji konstrukeji KPI. Opracowy-
wanie wskaznikow KPI wymaga rowniez umiej¢tnosci powigzania celow firmy
z zadaniami dla pracownikow. Omdwiony przyktad praktyczny pozwala wniosko-
wac, ze KPI na poziomie operacyjnym majg najbardziej istotny wptyw na wzrost
wartosci przedsigbiorstwa. Aby jednak wykorzystanie KPI bylo skuteczne, ich zde-
finiowanie powinno spetnia¢ wiele wytycznych. W literaturze nie ma powszechnie
przyjetych instrukcji dotyczacych wyznaczania KPI dla pracownikow. R6zni auto-
rzy zwracajg uwage na rozne elementy. Niektore definicje sa niejasne i zbyt ogoélne
— np. Maskel (1991) wskazuje, ze KPI: ,,powinny by¢ bezposrednio powigzane
z 0goblng strategig biznesowa” badz ,,realizowane przez CEO”, by¢ oczywiste — ,,po-
winny stosowaé rozne miary dla réznych dziatéw firmy”, za§ Wang i Hao (2013)
podaja, ze ,,KPI powinny by¢ w odpowiednim czasie dostosowywane, aby odzwier-
ciedli¢ zmiang strategiczng”. W zwigzku z tym kwestia ta jest nadal przedmiotem
zainteresowania zarowno badaczy, jak i praktykow, a opracowanie powszechnie ak-
ceptowanych wytycznych byloby cenne poznawczo i aplikacyjnie.

Z praktycznego punktu widzenia nalezy pamigtac, ze wykorzystywanie wskaz-
nikow KPI moze mie¢ tez wady, a mianowicie moze powodowac ogolng koncentra-
cje na jednym, okreslonym zestawie miernikow, co doprowadzi do pominigcia in-
nych, ktére tez moga mie¢ znaczenie w realizacji strategii przedsicbiorstwa
(Marginson, 2002, s. 1027). Wspotczesny $wiat VUCA (ktory cechuja: volatility,
uncertainty, complexity and ambiguity) wymaga elastycznosci w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym, zeby zachowaé¢ kompatybilnos¢ migdzy wyma-
ganiami rynkowymi, realizowang strategig i KPI, opracowywanie i realizacja tych
ostatnich tez powinna by¢ agile.
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KEY PERFORMANCE INDICATORS
IN THE MANAGEMENT CONTROL OF ENTERPRISES

Abstract: Key Performance Indicators (KPIs) are an important element of management control. The
aim of the article is to consider the place of KPIs in management control and to propose guidelines for
their construction as well as to exemplify this issue in X organisation. The goal was achieved throught
the study of the literature, its critical analysis, the author’s practical experience and the exemplification
of KPI issues in managerial control. Defining KPIs: the dependence between them and the strategy and
organizational structure should be taken into account, it is worth being guided by the growth of the
company’s value, the tasks for employees should be related to the goals of the company. From
a practical point of view, it should be remembered that the use of KPIs may also have its “dark sides”,
namely it may cause a general focus on one specific set of measures, ignoring others that may also be
important in the implementation of the company’s strategy. The literature was supplemented with:
showing the measurement and evaluation of company performance as one of the basic tasks of company
management, constituting management control, guidelines for defining KPIs, exemplifying the issue of
KPIs in management control.

Keywords: Key Performance Indicators (KPIs), management control, performance measurement.
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