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MONITORING JAKO NARZEDZIE DIAGNOZY
I OCENY ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

1. Pojecie i zadania monitoringu

Og6lne pojecie monitoringu jest dos¢ powszechnie znane. Odnosi sie ono najcze-
Sciej do dzialari zwigzanych z ochrona srodowiska, wykorzystywane jest w opiece
medycznej, w dzialaniach techniczno-inzynieryjnych, kontroli ruchu drogowego itp.

W potocznym rozumieniu tego slowa monitoring (tac. monitor — ostrzegajacy)
oznacza stala obserwacje, nadzér, kontrolowanie czegos. Bardzo szeroki zakres
Znaczeniowy tego terminu potwierdza tlumaczenie z jezyka angielskiego -
np. obserwowanie proceséw lub zjawisk, ostrzeganie, kontrolowanie, sterowanie
[Stabryta 2002, s. 17]. Okreslenie to odnosi si¢ takze do zjawisk i proceséw zwiaza-
nych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.

Koncepcja monitoringu przedsigbiorstw wywodzi si¢ z prakseologiczne;
zasady prewendji, a jej istota jest stworzenie ,systemu wczesnego ostrzegania” w
warunkach gospodarki rynkowej i turbulentnego otoczenia. Tak wiec monitoring
nie tylko ,przeglada” i , przeswietla” przedsigbiorstwo, ale réwniez sygnalizuje
niebezpieczenstwa i zagrozenia, ktére moga sie pojawi¢ jako konsekwencja do-
tychczasowych dziatan i braku istotnych korekt w strategii i funkcjonowaniu firmy
[Pyka 1995, s. 55].

W sytuacji postepujacej globalizacji gospodarki, zasad postgpowania firm w
ramach funkcjonujacego systemu rynkowego, a takze wynikajacych stad konse-
kwencji pojawia si¢ zapotrzebowanie na ciagta informacje o sytuacji przedsigbior-
stwa i zmieniajacych si¢ warunkach funkcjonowania w jego blizszym i dalszym
otoczeniu. Firma, ktdéra stale analizuje swoje otoczenie i swoja sytuacje na tle
otoczenia, moze antycypowa¢ powstale szanse i zagrozenia, tym samym nie jest
zmuszana do postaw i dzialan zachowawczych, gdyz jest bardziej elastyczna i
zdolna do kreatywnych i innowacyjnych dzialan. Tak wiec prowadzenie stalego
monitoringu w przedsigbiorstwie powala skuteczniej osiagna¢ jego cele, dlatego
warto pracowac nad jego tworzeniem i aplikacja.
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Interpretacje poje¢ monitoring i system monitoringu spotykane w literaturze
przedmiotu wedlug réznych autoréw przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Pojecie monitoringu i systemu monitoringu

Autor

Interpretacja poje¢

Z. Mikolajczyk
Z. Leszczyniski

Monitoring traktowany jest jako systematyczne, metodyczne $ledzenie i
rejestrowanie zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu, do
celéw diagnozy, sterowania i przewidywania rozwoju sytuadji

J. Wierzbinski
]. Penc

Monitoring moze by¢ utozsamiany z koncepcja systemu wczesnego ostrzega-
nia, ktory jest przetwarzaniem informacji majacym na celu sygnalizowanie
zagrozeti i szans w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu, tak aby stworzy¢ szanse
podejmowania odpowiednio wczeénie srodkéw zaradczych w przypadku
pojawienia si¢ niekorzystnych tendencji

J. Goluchowski

W wezszym ujeciu monitoring sprowadza si¢ do tego, iz jego zadaniem jest
tylko wykrywanie odchylefi od okre$lonej normy

] Kiesielnicki
H. Sroka
D. Jelonek

Monitorowanie polega na jak najszybszym ostrzeganiu kierownictwa o
mozliwych zakléceniach i zagrozeniach w prawidlowym funkcjonowaniu
organizadji. System Monitorowania Kierownictwa (SMK) jest elementem
systemu informatycznego wspomagajacego informacje dla najwyzszego
kierownictwa, czyli element Executive Information System (EIS)

K. Hejduk

Monitoring jako koncepcja i aplikacja (system) koncentruje si¢ na maksymal-
nym wykorzystaniu minimum informadji, realizacji zadan ostrzegawczych,
wspomagajacych podejmowanie decyzji. System monitoringu, jako tzw. DSS
- Decision Support Systems, wspomaga podejmowanie decyzji (dokonywanie
diagnozy, a takze i analizy), pozwala na kompleksowe planowanie oraz ocene
réznych struktur i proceséw organizacji. System monitoringu nie jest syste-
mem zarzadzania, moze by¢ tylko narzedziem wspomagajacym zarzadzanie

Z. Leszczyniski

Monitoring jest podej$ciem systemowym, w ktérym nastepuje polaczenie
systemu informacyjnego przedsigbiorstwa z dzialaniami analitycznymi, rachun-
kowoscia zarzadcza, modelowym ujeciem proceséw, symulacja i komputero-
wym przetwarzaniem informagji za pomocg arkuszy kalkulacyjnych

J. Pyka

System monitoringu przedsigbiorstw jest procesem ciaglego i aktywnego
zarzadzania, opartego na pelnej i kompleksowej analizie sytuacji firmy,
antycypujacym pojawiajace sig ograniczenia, zagrozenia i bariery funkcjono-
wania oraz rozwoju zar6wno w jej wnetrzu, jak i w otoczeniu

]. Morika

System monitoringu nalezy traktowa¢ jako specjalnego rodzaju system
kontroli, ktérego podstawowym zadaniem jest sygnalizowanie uzytkownikom
wszelkich zagrozeri (napigé) wystepujacych wewnatrz lub w otoczeniu danego
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Mikolajczyk 1995, s. 58; Leszczyriski 2002, s. 25; Penc 1998,
s. 3, s. 131; Goluchowski 1997, s. 24; Struzycki 2002a, s. 274-275; Hejduk 2000, s. 281; Kisielnicki, Sroka
1999, s. 178; Jelonek 1996, s. 243; Morika 1999, s. 56-57; Struzycki 2002b, s. 391; Pyka 1995, s. 59).
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Zasadniczym zadaniem monitoringu w przedsigbiorstwie jest odgrywanie roli
Zrédla zasileri informacyjnych, a jednoczesnie, poprzez ich poréwnywanie z wyznaczo-
nymi postulatami i oczekiwaniami, umozliwienie szybkiego reagowania na pojawiajace
si¢ zagrozenia i szanse z otoczenia. Tak wigec monitoring spelnia przede wszystkim
funkcje pomiarowo-kontrolng i transmisyjng na potrzeby sterowania lub regulagji (jako
proceséw technicznych) oraz na potrzeby zarzadzania [Stabryta 2002, s. 18].

Tabela 2. Podstawowe zadania systemu monitoringu w przedsigbiorstwie

Zadania systemu monitoringu w przedsiebiorstwie sprowadzaja si¢ do:

e  dostarczania i gromadzenia wiarygodnych informacji (danych) o procesach i zdarzeniach
zachodzacych zaréwno w przedsigbiorstwie, jak i w jego otoczeniu (rynek, konkurencja, do-
stawcy, klienci itp.), przydatnych w celu skutecznego podejmowania decyzji o jego rozwoju,

¢  wykrywania i sygnalizowania uzytkownikom wszelkich zagrozefi i szans w otoczeniu przed-
sigbiorstwa oraz sytuadji niepokojacych wewnatrz organizacji,

e  dostarczania kierownictwu informacji o sprawnosci stosowanych strategii, metod czy instru-
mentéw w przedsigbiorstwie,

*  wspomagania procesu zarzgdzania przedsigbiorstwem,

e  zapewnienia informadji niezbednych do stwierdzenia, czy realizowane cele s3 zgodne z
ustaleniami zawartymi w planach,

*  powodowania zwrotnego sterowania w projekgji celéw,

*  szybkieji trafnej diagnozy nieprawidlowo realizowanych zadar i proceséw,

*  permanentnej kontroli réznorodnych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa i wystepuja-
cych w nich zjawisk i zdarzert majacych wplyw na rozwéj przedsigbiorstwa,

e  zapobiegania negatywnym skutkom zaistnialych zdarzer, proceséw przez dostarczanie ocen
wplywu na okreslone parametry (obszary) funkcjonowania przedsigbiorstwa,

¢  wplywania na programy i plany rozwoju przedsigbiorstwa poprzez dostarczanie dlugotermino-
wych prognoz ostrzegawczych o skutkach spolecznych, ekonomicznych, rynkowych, finanso-
wych, ekologicznych itp., ktére powstana w wyniku realizagji proponowanych przedsiewzig¢,

¢ ulatwiania i przyspieszania praktycznego stosowania przepiséw prawnych przez dostarczanie
informacji o zmianach zachodzacych w otoczeniu i w przedsigbiorstwie (w réznych przekrojach),

e utrzymywania przedsiebiorstwa w stanie dynamicznej réwnowagi (finansowej organizacyjnej,
rynkowej, spolecznej itp.),

e ciaglej rejestracii i aktualizacji danych zawartych we wskaZnikach i parametrach oceny,

¢  dokonywania nieustannych poréwnari stanu faktycznego ze stanem pozadanym,

¢  informowania o wystepujacych lub przewidywanych ,waskich gardlach” w realizacji zadan,

¢  sygnalizowania uzytkownikom systemu o przekroczeniu zadanych wartosci progowych
(granic tolerangji), o powstalych odchyleniach, oraz wskazywania ich Zrédel,

¢  planowania i sterowania procesami w sposéb optymalny,

s informowania o postepach w realizacji i ocenie skutecznosci wdrazanych programéw, planéw,
projektéw, przedsiewzigc,

e ustalenia poziomu satysfakcji organizacji (uzytkownikéw systemu) z dostarczonych informadji,

e  zapewnienia terminowosci i plynnosci realizowanych projektéw, wlasciwego wykorzystania

posiadanych zasobdw itp.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Monitoring realizuje zadania ostrzegawcze, wspomagajace proces podejmo-
wania decyzji. Do tych zadan system monitoringu przedsiebiorstwa wykorzystuje
elementy kontroli (analize wykonania planu), ktéra jest prowadzona na najwyz-
szym szczeblu zarzadzania. System monitoringu nie jest uznawany za system
zarzadzania przedsigbiorstwem, mozna go okresli¢ jako narzedzie czy system
diagnostyczny [Hejduk 1998, s. 15]. Podstawowe zadania systemu monitoringu w
przedsiebiorstwie przedstawiono w tab. 2.

Monitorowanie, z istoty rzeczy bedace czynnosdcia wtérna w stosunku do
innych dzialari, powinno dostarcza¢ kierownictwu informacji o sprawnosci stoso-
wanych strategii, metod i instrumentéw, co wigze si¢ z wyodrebnieniem w struk-
turze organizacyjnej przedsigbiorstwa osrodkéw odpowiedzialnosci (centréw).
Rozwiazania systemu monitorowania powinny by¢ adekwatne do zakresu odpo-
wiedzialnosci kierownika danej jednostki. Istotng role w osrodkach odpowiedzial-
nosci odgrywaja sprawozdawcze formy monitorowania wykonania zadar, ktére
stanowia pierwotne stadium rozwoju monitoringu.

2. Etapy projektowania systemu monitoringu
w przedsiebiorstwie

Do sprawnego i rzetelnego dzialania systemu monitoringu potrzebny jest w
firmie poprawnie opracowany, a zarazem réwnie dobrze dzialajacy system informa-
cyjny w przedsigbiorstwie. Ogélne wymagania stawiane systemowi informacyjnemu
sprowadzaja si¢ do zdolnosci dostarczenia danych zewnetrznych i wewnetrznych,
ktére maja decydujace znaczenie dla przedsiebiorstwa, jego istnienia i sukcesu.

Potrzebe informacji wywotuje przede wszystkim proces planowania i kontrol,
jednoczesnie informacje powinny takze wskazywad na szanse i zagrozenia. Ko-
niecznoscia staje si¢ wiec potrzeba koordynagji i sprzezenia systemu zasilania w
informacje z systemem planowania i kontroli. Koordynacja sprzezajaca odnosi sie
do kolejnych faz (stadiéw, etapéw) budowy systemu informacyjnego i dotyczy:
planowania zapotrzebowania na informacje i mozliwosci zaspokojenia, pozyskania
informagji i ich przetwarzania, przekazywania informacji oraz kontroli informagji,
fj. oceny wartosci informagji.

W monitoringu wyréznia si¢ nastepujace czynnosci pozwalajace zbudowa¢
skuteczny system, a mianowicie [Stabryta 2002, s. 17]:

e rozwijanie systeméw pomiaru lub obserwowanie obiektu (wyrobu, stanowiska
pracy, procesu technologicznego) we wszystkich uznanych za potrzebne
aspektach,
oszacowanie wynikéw pomiaru,
omawianie z podwladnymi spraw dotyczacych postepu w realizacji wyzna-
czonych zadan,

* ocene przydatnosci wyposazenia urzadzer danej jednostki.

Zastosowanie monitoringu wiaze si¢ w praktyce konkremego przedsigbior-
stwa z uwzglednieniem etapéw postepowania w jego projektowaniu (zob. rys. 1).
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I. Wybér kluczowych obszaréw dzialalnoéci podlegajacych
monitorowaniu

v

2. Okreslenie wielkosci oraz wskaznikéw charakteryzujacych [
poszczegdlne obszary obserwacji

v

3. Analiza i ocena funkcjonujacego systemu informacji pod
katem jego przydatnosci dla potrzeb monitoringu oraz jego
przekonstruowanie

'

4. Ustalenie zakresu, formy i czgstotliwosci przeptywu informacji
wejsciowych i wyjsciowych

'

5. Identyfikacja wielkosci wzorcowych (norm) oraz ustalenie
granic tolerancji dla kazdego obszaru (procesu)

'

6. Wypracowanie zasad (sposobéw) reagowania
w przypadku pojawienia si¢ odchylen oraz ustalenie procedur
interwencyjnych

!

7. Okreslenie zadan na stanowiskach odpowiedzialnych za
funkcjonowanie systemu monitoringu w zakresie:
~ obserwacji i weryfikacji sygnatow ostrzegawczych,
— procesOw przetwarzania informacji,
— przekazywania informacji ostrzegawczych,
— zakresu, formy i czgstotliwosci przeplywu informacji
wejsciowych i wyjsciowych dla potrzeb kierownictwa

I 3

Sprz¢zenie zwrotne

Rys. 1. Procedura projektowania monitoringu w firmie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stopien zlozonosci systemu monitoringu zalezy gléwnie od obszaru, ktéry ma
by¢ obserwowany. Im jest on szerszy i obejmuje wigkszos¢ proceséw, tym system
staje si¢ coraz bardziej zlozony. Kazdy system jest modelowym odzwierciedleniem
proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie.

Stosowanie monitoringu w praktyce firmy musi si¢ wigzaé ze spelnianiem
szeregu warunkéw zwiazanych gléwnie z uswiadomieniem celéw dzialania i
okresleniem obszaréw wymagajacych obserwacji, przebudowa systemu informa-
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cyjnego, komputeryzacja przedsiebiorstwa. Jest to proces wymagajacy wysitku
organizacyjnego i finansowego, a takze niejednokrotnie proces konieczny, gdyz
stosowanie nowoczesnych instrumentéw zarzadzania przedsiebiorstwem jest dla
niego czynnikiem podnoszacym efektywnos¢ gospodarowania i stopien jego
konkurencyjnosci.

3. Zakres i obszary zastosowania monitoringu

System monitoringu w przedsigbiorstwie mozna wprowadzi¢ we wszystkich
sferach dzialalnosci oraz komérkach organizacyjnych przedsiebiorstwa, mozna
takze prowadzi¢ monitoring otoczenia firmy.

W tab. 3 wskazano klasyfikacje monitoringu w réznorodnych przekrojach.

Tabela 3. Klasyfikacje monitoringu

Kryterium wyréznienia Rodzaje monitoringu
1. Zrédlo pochodzenia sygnalow ®  monitoring zewnetrzny
e moniloring wewnetrzny
2. Liczba obserwowanych obiektow ¢ monitoring jednozakladowy
w monitoringu wewnelrznym ¢ monitoring wielozakladowy (poréwnawczy)
3. Czestotliwosé obserwaciji zjawisk e monitoring ciagly
¢ monitoring okresowy
4.  Zakres obserwacji ¢ monitoring kompleksowy
e monitoring wycinkowy
5. Obszar (dziedzina) podlegajacy e monitoring finansowy
obserwacji e monitoring dzialar marketingowych

* monitoring personalny

e  monitoring inwestycji

*  monitoring ryzyka

e monitoring logistyczny

e monitoring jako$ciowy

e monitoring wspélpracy outsourcingowej
e monitoring otoczenia konkurencyjnego

e monitoring makrootoczenia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Monitoring stosuje sie nie tylko w odniesieniu do dzialalnosci przedsiebior-
stwa, mozna takze prowadzi¢ monitoring obiektéw, monitoring ekologiczny
(rodowiska naturalnego), monitoring gospodarczy (wedlug kryterium zasiegu
przestrzennego, dziedziny rodzajowej).

Oproécz obszaréw zamieszczonych w tab. 3 w literaturze spotyka sie zastosowa-
nie monitoringu na etapie wdrazania strategii w firmie. Zadaniem monitoringu jest
woéwczas dostarczanie impulséw dla procedur korygowania i rozwijania strategii. W
przedsiebiorstwie wazne jest stworzenie procedur kontroli efektéw wdrazania
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strategii, dlatego zadania strategiczne winny by¢ przeksztalcone w posta¢ wymierna
(np. wedlug wzorcéw zaczerpnietych ze strategicznej karty wvnikéw - BSC, a
nastepnie bezposrednio monitorowane przez system biezacej kontroli w firmie.

Jest zatem istotne, by efekty monitoringu na biezaco plynely do kregu osob
zarzgdzajacych przedsigbiorstwem, dla ktérych zapewnienie spéjnosci wynikow
dziatani biezacych z planami strategicznymi powinno by¢ zadaniem prioryteto-
wym, stajac sie takze gléwnym kryterium oceny sprawnosci dzialania kadry
zarzadzajacej [Kaleta 2003, s. 346-347].

Szczegbling tendencja w przedsiebiorstwie przyszlosci jest zarzadzanie zmiang.
Koncepcja ta, zakladajgca realizacje i przyjmowanie zmian jako coé naturalnego i
potrzebnego nawet wéwczas, gdy wszystko ,idzie dobrze”, w interesujacy sposéb
poddaje sie procesom monitoringu [Hejduk 2000, s. 291]. Monitoring pozwala na
wyznaczenie efektéw ekonomicznych projektowanej zmiany w ukladzie biznes-
planu przedsigbiorstwa, uwzgledniajac specyfike wilasng i uwarunkowania wyni-
kajace z otoczenia.

4. Instrumenty stosowane w monitoringu

W poszczegdlnych rodzajach (obszarach) monitoringu powinno sie wykorzy-
stywac réznego rodzaju narzedzia, pozwalajace skutecznie realizowaé¢ funkgcje i
zadania wdrozonego systemu monitoringu. Na przyklad w monitoringu finanso-
wym stosuje sie metody analizy finansowej, jak analiza funkcyjna oceniajaca
wskazniki ekonomiczno-finansowe na zasadzie koniunkgji (najczesciej uzywanymi
wskaznikami sg wskazniki badania ptynnosci finansowej, rentownosci, wskaznik
poziomu kosztéw, wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego), ponadto stosuje sie
analiz¢ wskaznikowa Duponta, za pomoca ktérej mozna zbadaé¢ rentownosé¢ w
przedsiebiorstwie, natomiast wskazniki, za pomoca ktérych mozna bada¢ zmiany
wartosci przedsigbiorstwa, to metody obliczeniowe Wilkoxa. Na uwagg zastuguja
takze model finansowy, ktéry wykracza poza procedury biezace analizy i kontroli
realizacji, analiza wrazliwosci i analizy scenariuszy. Metodg przydatna nie tylko w
obszarze finansowym jest takze budzetowanie, bedace gléwnym narzedziem
planowania w przedsigbiorstwie.

W monitoringu personelu jednym z narzedzi jest arkusz ocen okresowych, za
pomoca ktérego mozna bada¢, jak rozwijaja sie pracownicy w analizowanej orga-
nizacji, ponadto wykorzysta¢ mozna analize wskaZnikowa, metody prognostycz-
ne, controlling, BSC itp.

Jednym z wazniejszych narzedzi stosowanych w monitoringu personalnym,
marketingowym, logistycznym, jakosciowym itp. jest rowniez benchmarking, czyli
rodzaj systematycznego procesu pordwnywania sig, ktéry pomaga menedzerom w
monitorowaniu najlepszych wzorcéw dzialania firm (organizacji) oraz wykorzy-
stania ich doswiadczen.

Do monitorowania proceséw logistycznych w skali operacyjnej mozna sie
postuzyé praktyczna metoda, okreslang mianem sygnaléw $ledzacych (tracking
signals), oraz modelami prognozowania na podstawie m.in. szeregéw czasowych.
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W monitorowaniu ryzyka mozna wykorzysta¢ szereg metod pozwalajgcych
oceni¢ poziom zagrozen w realizacji przedsiewziecia, np. katalog czynnikéw
ryzyka, analize profilowa, systemy wczesnego ostrzegania, metode wyréwnywa-
nia ryzyka, metody badar operacyjnych, drzewa decyzyjne, metody statystyczne,
analize¢ wrazliwosci, histogramy, metody symulacyjne, metody finansowe (prég
rentownosci, techniki wskaznikowe, techniki inwestycyjne), metody planéw
alternatywnych itp.

W monitoringu oérodkéw odpowiedzialnosci przydatmymi narzedziami sa
system sprawozdawczosci wewnetrznej i zewnetrznej, dzieki ktéremu zapewniona
jest wiarygodnos¢ i weryfikowalnosé informacji oraz mozliwos¢ egzekwowania
odpowiedzialnosci za jej rzetelnos¢ i punktualnosé.

W monitorowaniu jakosci postugujemy sie réznymi rodzajami narzedzi, przede
wszystkim odnoszacymi si¢ do sterowania jakoscia (jak np. karty kontrolne Stewar-
da, histogram, wskazniki zdolnosci procesu i zdatnosci maszyn, diagram Pareto-
Lorenza itp.), ktére dzigki technice komputerowej moga by¢ efektywnie wykorzy-
stywane w analizach wspierajacych doskonalenie proceséw produkcyjnych.

W monitorowaniu otoczenia mozna stosowac rézne metody powalajace zana-
lizowaé powiazania miedzy organizacja a otoczeniem. Do najbardziej popularnych
metod mozna zaliczy¢ rozklad funkcjonalny, metode przeptywu danych, modelo-
wanie informacji, metody scenariuszowe, prognozowanie oraz analize obiektowa
[Borowiecki, Kwieciniski 2003, s. 17].

5. Zakonczenie

Monitoring przede wszystkim ma ulatwia¢ podejmowanie decyzji na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania firmy. Wlasciwie zorganizowany monitoring to do-
skonale narzedzie umozliwiajace motywowanie, rozliczanie pracownikéw, a takze
kontrole rozwoju firmy. Pozwala w krétkim czasie zidentyfikowaé¢ negatywne
zjawiska, umozliwia wlasciwy przeplyw informacji oraz ulatwia koordynacje.
Monitorowanie ma na celu wskazanie tych aspektéw w poszczegélnych obszarach
objetych monitorowaniem, ktére sa niezgodne ze standardami i kryteriami ustalo-
nymi wczeéniej dla zapewnienia stanu elastycznej réwnowagi organizacyjnej.
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MONITORING AS INSTRUMENT OF DIAGNOSIS
AND EVALUATION OF DEVELOPMENT ENTERPRISE

Summary

The paper contains the review of interpretation idea monitoring and functions and tasks, which
should attend monitoring in the enterprise. The paper describes also specific characters of monitoring as
instrument helping in the function diagnosis and evaluation different domains of enterprise.
Monitoring is helpful in the identification opportunities and threats existing in environment.

The paper comprises synthetic presentation of selected domains and areas of application
monitoring in the enterprise and methods, which him help.
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