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1. Wstep

W polskiej literaturze naukowej ostatniego czasu pojawily si¢ pierwsze wzmian-
ki o kluczowych indykatorach osiagni¢¢ (KPIs, Key Performance Indicators)!. Nie
jest to nic zaskakujacego, gdyz koncepcja KPIs w Stanach Zjednoczonych cieszy sig¢
niezmiennie popularnoscia od poczatku obecnego dziesig¢ciolecia?. Implikacja tego
zjawiska jest m.in. oparcie systemu zarzadzania w przedsigbiorstwach amerykarn-
skich nie tylko na pojedynczym miemiku opisujacym przyrost wartosci, ale na dy-
namicznych systemach wskaznikéw, w ktérych dominujaca role odgrywaja KPIs.

Celem powyzszego artykulu jest przedstawienie koncepcji kluczowych indyka-
toréw osiagniec.

2. Definicja KPIs

Na wstepie nalezaloby zdefiniowaé czym sa kluczowe indykatory osiagnigc.
Zasadniczo w anglojezycznej literaturze przedmiotu rozumienie KPIs nie jest tak

1'W. Gorzen, K. Piemicki i K. Pniewski [Gorzen i in. 2008, s. 117 i n.), opisujac KPIs, odmiennie
ttumacza ten termin. W jednym miejscu definiuja KPIs jako miemiki efektywno$ci, w innym jako klu-
czowe wskazniki efektywnosci dzialania biznesu. Jest to cokolwiek mylace, zwlaszcza ze indykatory w
odréznieniu od wskaznikéw w waskim znaczeniu odzwierciedlajg, przedmiot poznania jedynie wycinkowo
(por. [Skoczylas, w druku]). Dodatkowo nalezy zauwazyé, ze pojecie efektywnosci moze byé mylace.
Ch. Shinn opisujac podobnie jak autorzy gléwnie ptaszczyzn¢ finansowa i KPIs w tej ptaszczyznie przyta-
cza takze wskaznik ptynnosci current ratio, ktéry jest istotny dla dobrego wizerunku podmiotu, w przy-
padku kiedy przedsigbiorstwo pozyskuje kapitaty, natomiast dyskusyjne jest to, czy jest to wskaznik
efektywnosci. Stad wynika propozycja przettumaczenia KPIs jako kluczowych indykator6w osiagnig¢.

2 Silk oszacowal, ze juz w 1998 r. 60% przedsigbiorstw z listy Fortune 1000 w USA miato do-
$wiadczenia ze zrdwnowazona karta wynikéw (por. [Silk 1998, s. 38-44]).
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jednoznaczne i budzi wiele kontrowersji. K. Bauer definiuje KPIs jako ilosciowe
miary, ktére obrazuja osiagnigcia organizacji w dazeniu do realizacji wyznaczo-
nych celéw i zadan [Bauer 2004, s. 64]. Tak rozumiana definicja nie dotyka jed-
nakze ich istoty. Z natury rzeczy sa one kluczowymi miernikami obrazujacymi
strategiczne nosniki wartosci przedsigbiorstwa. Istnieja setki albo tysiace indykato-
réw osiagni¢é (Pls, Performance Indicators) obrazujacych czastkowo dazenia or-

ganizacji w realizacji wyznaczonych celéw. Sa one réwniez wykorzystywane w

procesie zarzadzania i szczegdlnie istotne dla kadry zarzadzajacej nizszego szcze-

bla. Jednakze wigkszo$¢ z nich nie jest kluczowa dla przedstawienia prawdziwego 1

— w miare mozliwosci — pelnego obrazu strategicznego nosnika wartosci. Co zatem

decyduje o tym, ktéry miernik jest kluczowy, a ktéry nie? Co réznicuje te mierni-

ki? D. Parmenter odpowiedziatby na te pytania, dzielac wszystkie indykatory osiag-
ni¢¢ na trzy grupy wedlug sposobu wykorzystania, a mianowicie [Parmenter

20070, s. 32):

— kluczowe indykatory wyniku (KRIs, Key Results Indicators, lag KPIs) w litera-
turze przedmiotu rozpatrywane zazwyczaj facznie z kluczowymi indykatorami
osiagnie¢ — informuja zarzad o tym, jak radza sobie dyrektorzy w obszarze kry-
tycznych czynnikéw sukcesu lub perspektywy w zréwnowazonej karcie wynikéw,

-~ indykatory osiagnig¢, ktére informuja dyrektoréw i pracownikéw, co robié,

— kluczowe indykatory osiagnig¢ w waskim znaczeniu (lead KPIs), ktére infor-
muja dyrektoréw i pracownikdw, co robi¢, by poprawi¢ wyniki dziatalnosci
jednostki/przedsiebiorstwa.

Inni autorzy wyréznili sposréd KPIs dodatkowo:
~ kluczowe indykatory postgpu (KII, Key Improvement Indicators), informujace

zarzad o tym, jak proces przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjnosci,

— kluczowe indykatory jakosci (KQIs, Key Quality Indicators), informujace za-
rzad o zmianach w jakosci $wiadczonych ustug czy produkowanych wyrobdw,

— inne.

Zréznicowanie indykatoréw osiagnigé na powyzsze grupy i zbudowanie sp6j-
nego systemu miemnikéw sprowadza si¢ do odpowiedzi na nastgpujace pytania
[Bauer 2004, s. 64]:

1. Co mierzy¢?

2. Jak wiele miernikéw uzy¢?

3. Jak czgsto mierzy¢?

4. Kto jest odpowiedzialny za mierniki?

5. Jak skomplikowane powinny by¢ mierniki?

6. W jaki sposéb normalizowaé¢ mierniki?

7. Co uzy¢ jako benchmark?

8. W jaki sposéb upewnic sig¢, czy miernik obrazuje strategiczne nosniki wartosci?

Dopiero odpowiedz na te pytania pozwoli na wlasciwe zrozumienie systemu KPIs.
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3. Co mierzy¢, a wigc cel gléwny
i cele czastkowe dzialalnosci przedsigbiorstwa a koncepcja KPIs

Koncepcja KPIs wywodzi si¢ pierwotnie z metodologii zréwnowazonej karty wy-
nikéw (BSC, Balanced Scorecard) [Kaplan, Norton 2001] przedstawionej przez
R.S. Kaplana i D.P. Nortona na poczatku lat 90. ubieglego wieku3. Jako narzedzie
zarzadzania, zréwnowazona karta wynik6w integrowala dziatania wyzszego i nizszego
szczebla dla osiagni¢cia gléwnego celu, jakim jest, zgodnie z koncepcja stakeholder
value, maksymalizowanie zadowolenia wszystkich interesariuszy. Dzi¢ki pogrupowa-
niu dziatan na plaszczyzny i przypisaniu kazdej z nich odpowiednich miar, na ktérych
podstawie mozna by zarzadzac organizacja, jej tworcy sprawili, ze abstrakcyjne cele
dziatania, takie jak choc¢by maksymalizowanie zadowolenia wszystkich interesariuszy,
staly si¢ mierzalne. Koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona zdobyla wéwczas duza
populamos¢. Byla réwniez bardzo chetnie adaptowana w wielu organizacjach o celu
dzialania zwiazanym ze spoleczna odpowiedzialnoscia podmiotu, np. w jednostkach
samorzadu terytorialnego, podmiotach non-profit czy specyficznych, takich jak szpita-
le*. Problemem jest jednak to, ze koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona zasadniczo
wyklucza istnienie jednego nadrzednego miernika charakteryzujacego gléwny cel dzia-
fania przedsigbiorstwa. Nie byla wi¢c na tyle uniwersalna, zeby zastosowac ja w pod-
miotach, ktérych giéwnym celem jest maksymalizowanie wartosci. Problemem stata
si¢ aplikacja zréwnowazonej karty wynikéw wiasnie w tych podmiotach. K. Bauer w
jasny sposéb prezentuje zaleznosci migdzy wizja, gléwnym celem dziatania i KPIs za
pomoca piramidy zaleznosci strategicznych (rys. 1).

Punktem wyjscia i podstawa budowy systemu pomiaru osiagni¢é s wizja i misja
(na rysunku opisane jako wizja). Warunkami spetnienia wizji 1 misji sa sformulowanie
i wybdr strategii, zbudowanie systemu celow gléwnego i czastkowych, a nast¢pnie
identyfikacja i1 zestawienie krytycznych czynnikéw sukcesu, przypisanie im systemu
miemikéw KPIs i szczegétowego planu dziatania. System celéw w zarzadzaniu warto-
Scia jest czgsto powiazany z mapa wartosci (value map) obrazujaca wpltyw nosnikéw
warto$ci na samg warto$¢. Dobér odpowiednich, kluczowych indykatoréw osiagnigé
obrazujacych nosniki wartosci (value drivers) jest wynikiem okreslenia krytycznych
czynnikéw sukcesu. Narz¢dziem wykorzystywanym do tego celu jest odpowiednio
zmodyfikowana zréwnowazona karta wynikéw. Prezentuje ona przedsigbiorstwo,
podobnie jak tradycyjna, w czterech ptaszczyznach3:

3 Niekt6rzy autorzy uwazaja, ze poczatek koncepcji KPIs nie jest tak $cisle zwiazany z koncep-
cja R.S. Kaplana i D. Nortona. Wywodza oni rodow6d KPIs z dynamicznej analizy wskaZnikowej
znanej w latach 80. Wraz z rozwojem technik komputerowych stato si¢ mozliwe monitorowanie
dziatalnoéci gospodarczej. Efektem tego postgpu byly systemy wskaznikéw i dynamiczna analiza
finansowa realizowana w krétkich okresach (analiza biezaca), (por. [Kemp 2005, s. 39]).

4 Nie wszystkie szpitale s jednostkami non-profit.

5 Niektérzy autorzy wyrézniaja dodatkowo dwie plaszczyzny: $rodowiskowa/spoteczna oraz za-
dowolenia pracownikéw. Ta pierwsza jest zwiazana z wptywem przedsigbiorstwa na srodowisko
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Jacy chcemy by¢
w przyszlosci

) Jak chcemy
Strategia urzeczywistni¢ nasza wizje
Co musimy zrobi¢,
aby ruszy¢ naprzéd

&

Krytyczne czynniki Na czym musimy si¢ skupi¢,
. sukcesu aby urzeczywistni¢ wizjg
Kluczowe indykatory Jakie sa nasze miary
osiagnig¢é charakteryzujace sukces
Kluczowe dziatania Jakie dziatania przybliza nas

do osiagnigcia celéw

Rys. 1. Piramida zaleznosci strategicznych

Zrédto: [Bauer 2004, s. 6416.

o Finansowej. Jest to istotna plaszczyzna przyjmujac za cel dzialania koncepcj¢
shareholder value. Obrazuje bowiem wielkosci wynikowe i jest odpowiedzial-
na za realizowanie wartosci przez podmiot. Gléwnym problemem jest odpo-
wiedZ na pytanie: ,,Aby osiagnaé¢ finansowy sukces, jak powinnismy si¢ pre-
zentowaé naszym wlascicielom?”. Typowymi KPIs w tej plaszczyznie sa okre-
sowe (roczne) mierniki rentownos$ci/przyrostu wartosci, takie jak zwrot z inwe-
stycji (Return On Investment, ROI), zwrot na kapitale pracujacym (Return On

naturalne, a miemikami sa wskazniki emisji poszczeg6lnych substancji do atmosfery, wéd czy gleby.
Plaszczyzna zadowolenia pracownika jest zwiazana z poziomem stresu i satysfakcji z powierzonej
funkgcji (por. [Parmenter 2007b, s. 32]). W literaturze przedmiotu sa tez liczne przypadki indywidual-
nego podziatu na plaszczyzny, zaleznego od charakteru prowadzonej dziatalnosci.

6 W literaturze przedmiotu istnieja liczne modyfikacje tego schematu (por. np. [Rogusz 19997).
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Capital Employed, ROCE), Economic Value Added (EVA) itp. [Skoczylas

2004, s. 153].

e Klienta. Wyniki przedsi¢biorstwa zaleza od proceséw realnych, dlatego rola
klienta jest szczegdlnie istotna w procesie tworzenia wartosci. W tej plaszczyz-
nie waznym problemem jest: ,,W jaki sposéb zaprezentowaé si¢ naszym klien-
tom, aby osiagna¢ nasze wizje?”’. W tej plaszczyznie istnieje wiele kluczowych
miar osiagni¢c, takich jak udzial w rynku/segmencie czy krytykowane zadowo-
lenie klientow.

e Procesow wewnetrznych. W tej perspektywie istotna jest odpowiedz na pyta-
nie: ,,Czym musza wyrdznia si¢ procesy biznesowe, aby usatysfakcjonowaé
naszych wiascicieli i klientéw?”. Ta plaszczyzna koncentruje si¢ na procesach
wewngetrznych, ktére maja wielki wplyw na satysfakcje klientéw i osiagnigcia
celéow w plaszczyznie finansowej. KPIs w tej plaszczyznie sa specyficzne ze
wzgledu na rodzaj i charakter prowadzonej dziatalnosci.

e Uczenia si¢ i rozwoju. Odpowiedz na pytanie: ,,Aby osiagna¢ wizje, w jaki
sposob bedziemy podtrzymywac nasza zdolnos¢ do zmiany i postgpu?” znajdu-
je si¢ w tej wlasnie plaszczyznie. Infrastruktura organizacji musi by¢ taka, aby
budowad diugoterminowy wzrost i ulepszaé organizacjg¢ pracy, strukture orga-
nizacyjng i1 procedury. To wilaénie gléwne zadania w tej perspektywie. Ze
wzgledu na niematerialny charakter tej plaszczyzny mierniki osiagnig¢ sa spe-
cyficzne dla r6znych podmiotéw.

Powyzsze plaszczyzny mozna podzieli¢ na finansowa i pozostale — niefinan-
sowe. Z punktu widzenia procesu tworzenia wartosci perspektywa finansowa jest
w wiekszym stopniu zwiazana z procesem realizowania wartosci (value skimming).
Pozostale ptaszczyzny niefinansowe w sposéb kluczowy powiazane sa z procesem
tworzenia wartosci (value creation). W kazdej z plaszczyzn zawarto system indy-
katoréw osiagnig¢ i kluczowych indykatoréw osiagnig¢. Te ostatnie, jak juz po-
wiedziano, s3 odpowiedzialne za odwzorowanie strategicznych nosnikéw wartosci
kazdej z ptaszczyzn, aby mozliwe bylo osiaganie przypisanych celéw’. Wielu auto-
réw, w tym R.S. Kaplan oraz D.P. Norton, zwraca tu jednak uwage na pewng za-
leznos¢ przyczynowa, mianowicie ulepszenia w plaszczyznie uczenia si¢ i rozwoju
poprzedzaja ulepszenia w plaszczyznie proceséw wewngtrznych, a te z kolei po-
przedzaja ulepszenia w plaszczyznie klienta, co dopiero ma swoje odbicie w mier-
nikach finansowych. Implikacja tego faktu jest to, ze obecne mierniki w plaszczyz-
nie uczenia si¢ i rozwoju sa nosnikami dla miar w plaszczyzZnie proceséw we-
wnetrznych. Tak wigc miary uzywane w plaszczyznach niefinansowych moga stu-

7 H. Norreklit uwaza, ze powinny byé to zaréwno wielkosci kluczowych indykatoré6w wyniku
(lag), jak i kluczowych indykatoréw osiagnig¢ (leed) (por. [Norreklit 2000, s. 65-88]).
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zy¢ do prognozy przyszlych danych finansowych [Kaplan, Norton 1996], a wigc i
gléwnego celu, jakim jest powigkszanie wartosci przedsigbiorstwa w dlugim okre-
sie. Ulatwia to wyceng wartosci i obrazuje proces jej tworzenia.

4. Ile miernikéw uzy¢

Zasadniczo w literaturze przedmiotu istnieje tendencja do zmniejszania liczby
KPIs. Twércy zrownowazonej karty wynikéw R.S. Kaplan 1 D.P. Norton rekomen-
duja nie wiecej niz 20 KPIs (1993 r.). . Hope i R. Fraser uwazaja, ze wystarczy
ponad 10 (2003 r.) [Hope, Fraser 2003]. B. Baker za$ uwaza, ze 7 (2007 r.)8. Z tego
nurtu wybija si¢ D. Parmenter, ktéry uwaza, ze system wskaznikow zarzadzania
zgodny z przytoczona klasyfikacja powinien zawiera¢ po 10 KPIs i KRIs oraz oko-
to 80 PIs®. Problemem, przed ktérym stoi praktyka, jest wigc wybdr najodpowied-
niejszych miernikéw sposréd tysiecy. Na szczescie w literaturze przedmiotu mozna
odnalez¢ wiele metod identyfikacji KPIs [Parmenter 2007b]. Do najpopulamie;j-
szych mozna zaliczy¢ np.:

— analiz¢ mapy wartosci,
— analiz¢ powinowactwa,
— analizg korelacji,

— analiz¢ diagramu osci.

5. Jak cze¢sto mierzyé

Czgstotliwos¢ pomiaru zalezy, po pierwsze, od charakteru miemikéw, jakie
przyjeto za KPIs, oraz, po drugie, od zdolnosci i potrzeb informacyjnych podmiotu.
Miemiki ze wzgledu na czas mozna podzieli¢ na dlugo-, srednio- i krétkookreso-
we. Do najpopulamiejszych KPIs dlugookresowych mozna zaliczy¢ te dotyczace
reputacji podmiotu lub zadowolenia klienta. Ze wzgledu na charakter tych mierni-
kéw oceny sa dokonywane w dluzszych odstgpach czasu. Pomiar satysfakcji klien-
tow czgsto jest analizowany w okresie kwartalnym, tak wigc informacja otrzymy-
wana jest z op6znieniem nawet kilkuletnim. Poza tym mierzalno$¢ takich proble-
moéw, jak zadowolenie czy satysfakcja jest dyskusyjna, a wyniki takich analiz mo-
ga by¢ mato wiarygodne ze wzgledu na braki metodologiczne. Dlatego wiele pod-
miotéw odchodzi od stosowania tych wlasnie atrakcyjnych intelektualnie miar
dtugookresowych na korzy$¢ prostszych miar krétko- i §redniookresowych [Gerry,
Buckbee 2006, s. 91 n.].

8 Odnoszace si¢ do obrotu, zwiazane z kosztami lub zyskami, odwzorowujace zmiany w majat-
ku, obrazujace zadowolenie klientéw, morale pracownikéw itp. (por. [Baker 2007, s. 50]).
9 Por. [Parmenter 2007a].
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Miary sSredniookresowe KPIs odnosza si¢ zazwyczaj do [Gerry, Buckbee 2006, s. 9]:

- zyskoéw,

— jakosci,

— kosztéw ogétem,

— przerobu,

— terminowosci,

— kosztéw operacyjnych.

Wymienione mierniki sredniookresowe s3 monitorowane cz¢éciej niz co kwar-
tal — zwykle w okresach miesigcznych. Duza zaleta jest ich uniwersalno$¢. Mozna
je zastosowac na wszystkich ptaszczyznach biznesu, a wi¢c na poziomie zar6wno
calej korporacji, jak i poszczegélnych jednostek operacyjnych. Problemem jest
Jednak nadal to, ze nie zawsze mozna na ich podstawie wtasciwie realizowa¢ funk-
cj¢ zarzadzania.

Zaréwno dlugookresowe, jak i $redniookresowe KPIs wiaza si¢ zazwyczaj z
kategorig celéw dlugoterminowych. Przelozenie tych celéw na kluczowe dziatania
uwidacznia sfer¢ KPIs krétkookresowych shuzacych do kontroli kluczowych proce-
séw 1 dzialan. Do krétkookresowych miar zaliczy¢ mozna np. [Gerry, Buckbee
2006, s. 9]:

— efektywnosc¢ (rozumiang jako robienie rzeczy dobrze),
— zmienno$¢,

— rzetelnosé,

— indeksy osiagnigc,

— drgania,

— opOzZnienia,

— hatas,

~ wydajno$é w stosunku do zatozen,

— odpornos¢ na bledy,

— czas przestojow.

Stuza one zarzadzaniu operacyjnemu, a ich pomiar dokonywany jest zazwyczaj
na biezaco. D. Parmenter zaleca ich pomiar w czasie rzeczywistym, ewentualnie co
godzina lub raz dziennie. Wtasnie wéréd krétkookresowych KPIs odnajduje on
najwlasciwsze mierniki osiagnie¢ [Parmenter 2004, s. 103]. Umozliwiaja one
szybka reakcj¢ na zmienne warunki prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;j.

Pomimo wielu opinii krytykujacych ten stan rzeczy, w wielu przedsigbior-
stwach pomiar osiagni¢é nadal rozumiany jest jako pomiar wynikéw okresowych i
realizowany w ujeciu kwartalnym. Jednakze jezeli ma on w pelni stuzy¢ zarzadza-
niu, to wymagana jest wyzsza czg¢stotliwo$¢ pomiaru. W duzych podmiotach po-
miar dokonywany jest w czasie rzeczywistym. Jest to mozliwe przy zastosowaniu
obecnych rozwiazan teleinformatycznych. Popularnymi narzgdziami sa interak-
tywne systemy pomiaru osiagnig¢é przedsigbiorstwa (Interactive Business Perfor-
mance Measurement, Interactive BPM). Sa to elastyczne systemy, ktére umozliwiaja
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decydentom sledzenie w czasie rzeczywistym dynamicznych miemikéw KPIs i PIs
oraz reagowanie na zmiany, kiedy indykator osigga wielkosci wyzsze lub nizsze od
przyjetych widetek. Podstawg takiego systemu jest monitoring aktywnosci gospo-
darczej (Business Activity Monitoring), ktéry obrazuje miary osiagnig¢ w czasie
rzeczywistym. System pomiaru osiagni¢é, opierajac si¢ na monitoringu aktywnosci
gospodarczej, umozliwia tworzenie zestawéw kluczowych indykatoréw osiagnigé
sposréd wszystkich monitorowanych indykatoréw, okreslanie ram dla nich, przypi-
sanie obszar6w odpowiedzialnosci za realizowanie kluczowych dzialan oraz uta-
twia poprzez przyjazny interfejs reakcj¢ na zmieniajacq si¢ sytuacj¢ na rynku
[Khan 2007, s. 17].

6. Kto jest odpowiedzialny za mierniki i co uzy¢ jako benchmark

Zastosowanie w praktyce KPIs polega na stalym monitorowaniu wartosci in-
dykatoréw. W przypadku gdy indykator przekroczy wyznaczone ramy, nast¢puje
reakcja na zaistniale ryzyko. Problemem jest ustalenie obszaréw odpowiedzialno-
$ci, a wiec obszaréw, z inicjatywy ktorych nastgpuje reakcja, oraz ram indykatora,
a wigc i benchmarkéw. Jest to podstawowe zadanie zintegrowanego procesu zarza-
dzania ryzykiem!?. Dobrym narzedziem umozliwiajacym uporzadkowanie wspo-
mnianych kwestii jest mapa ryzyka. Dzieli si¢ ona na czg$¢ bedaca narzedziem
informacyjnym 1 czes$¢, ktdre jest narzedziem operacyjnym na potrzeby zarzadza-
nia. Tak skonstruowana mapa charakteryzuje ryzyko i opisuje, jak nim zarzadzac.
Schemat przykladowej mapy ryzyka zamieszczono na rys. 2.

Mapa ryzyka jest narzedziem dostarczajacym informacji o kazdym ryzyku i in-
dykatorach osiagnigé, a takze strategii sterowania tym ryzykiem. Oprécz elementu
okreslenia obszaréw odpowiedzialnosci, ktory ma charakter personalny, zapisane
sa tez mozliwe sposoby reakcji, a wigc sterowania ryzykiem. Okreslenie ram jest
efektem procesu identyfikacji i oceny ryzyka zwiazanego z krytycznym czynni-
kiem sukcesu.

7. Jak skomplikowane powinny by¢ mierniki
i jak je normalizowa¢é

Problem ztozonosci indykatoréw dotyczy sposobu ich konstrukcji. W tabeli 1
zebrano etapy tworzenia systemu tych wskaznikéw.

Podstawowym problemem jest to, ze w zarzadzaniu czgsto wykorzystuje si¢
mierniki, ktérych konstrukcja nie jest jednoznaczna i niemozliwe jest przeprowa-
dzenie wszystkich 4 etapéw ich tworzenia. Do takich miar mozna zaliczy¢ réznego

10 Proces zarzadzania ryzykiem zintegrowanego z zarzadzaniem wartoscig byt przedmiotem po-
przednich publikacji autora (m.in. [Niemiec 2004, s. 287-303]).
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Tabela 1. Etapy tworzenia kluczowych indykatoréw osiagnig¢

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4
Przyporzadkowanie | Zakwalifikowanie Okreslenie Okreslenie
wskaznikéw do odpowiedniej grupy jednostki charakteru miernika
do odpowiedniej miernikéw miernika
plaszczyzny i standaryzacja
dziatalnosci
— finansowej, — produktywnosci, - wielkosci — krétkoterminowy ~
— klienta, — jakodci, absolutne, dlugoterminowy,
— proceséw — zyskownosci, — wielkosci — strategiczny — taktyczny,
wewnetrznych, — czasochlonnosci, wzgledne — gtéwny — pomocniczy,
- uczenia si¢ — wydajnosci, - ilodciowy — wartosciowy,
i rozwoju — dlugosci cyklu, — wewngtrzny — zewngtrzny,
— zuzycia zasob6w, ~ procesowy — wynikowy,
— kosztéw, — planowany ~ kontrolny
- wzrostu,
— innowacyjnosci,
- technologii

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Bauer 2004, s. 62-63].

rodzaju indeksy i syntetyczne mierniki, ktére sg agregatami kilku miar z uwzgled-
nieniem przypisanych im wag. Takie mierniki sg zbyt skomplikowane i w efekcie
trudno im przypisa¢ odpowiednie wielkosci graniczne, obszary odpowiedzialnosci
i strategie dzialania. Ogdlna zasadg jest wigc poprawnos¢ konstrukeji [Skoczylas,
w druku b] i wzgledna prostota miernikéw mierzona zdolnoscia do realizacji po-
wyzszych czterech etapdw tworzenia KPIs.

8. W jaki sposéb upewnic¢ sig¢, czy miernik obrazuje
strategiczne nosniki wartosci

Jest to pytanie o poprawno$¢ doboru przyjetego zestawu miemikéw, popraw-
nos¢ ustalania wielko$ci granicznych i sposobu reakcji. KPIs jest dynamicznym i
zmiennym ukladem wskaznikéw zaleznym od zmiennych warunkéw funkcjono-
wania podmiotu czy zmiennych celéw i krytycznych obszaréw dzialan. Proces
tworzenia i selekcji KPIs jest w efekcie procesem ciaglym. W miar¢ rozwoju
przedsigbiorstwa zmieniaja si¢ zaréwno sklad przyjetych miar, jak i ich liczba.
Zdobywanie informacji w czasie rzeczywistym z kolei umozliwia tworzenie histo-
rii 1 analizowanie parametréw zmiennosci poszczegdlnych indykatoréw, co jest
czesto podstawa ich selekcji, ale takze okreslania oczekiwanych ram wartoscio-
wych poszczegdlnych indykatorow. Czgscia tego procesu jest takze analiza korela-
cji KPIs z celem giéwnym przedsiebiorstwa, jakim jest przyrost wartosci.
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9, Zakonczenie

Koncepcja KPIs jest o tyle wazna, ze w czasie rzeczywistym prezentuje osiagnie-
cia przedsigbiorstwa. Jest to o tyle istotne, ze usprawnia proces zarzadzania. Gléwna
zaleta jest jasne i komunikowanie strategii w dét struktury organizacyjnej, przez co
dzialania sa bardziej efektywne (w rozumieniu robienia wlasciwych rzeczy). Dzigki
przetlumaczeniu strategii na KPIs menedzerowie niZszego szczebla lepiej rozumieja
swoje zadania i dzialaja bardziej efektywnie (w rozumieniu: ,robia rzeczy dobrze”),
a wigc lepiej jest realizowana réwniez ich funkcja zarzadzania.

Druga zaletg jest fakt, ze menedzerowie wyzszego stopnia uzyskuja informacje
zwrotng o tym, jak radza sobie podwladni. Umozliwia to wlasciwe realizowanie
funkcji kontroli i zarzadzania ryzykiem. W sytuacji gdy kluczowy indykator osiag-
ni¢é przybiera wartosci nizsze od benchmarku, menedzer wyZszego stopnia wie o
tym réwnie szybko jak dyrektor operacyjny — natychmiast.

Trzecia zaleta jest polepszenie funkcji planowania. Monitoring aktywnosci go-
spodarczej dostarcza wielu informacji, dzigki ktérym mozliwa jest analiza staty-
styczna KPIs, a w rezultacie budowa modeli ekonometrycznych obrazujacych
wplyw ich zmian na strategiczne nosniki wartosci. Usprawnia to znacznie proces
planowania w przedsigbiorstwie. W dalszej perspektywie mozliwe sa réwniez do
zastosowania bardziej skomplikowane narz¢dzia, w tym np. tak populame techniki
symulacyjne, ktére obrazuja ryzyko w wycenie wartosci przedsigbiorstwa.
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KEY PERFORMANCE INDICATORS
IN CORPORATE STRATEGY REALIZATION

Summary

The point of this article was to show key performance indicators conception. The term of KPIs
was defined. Performance indicators were classified and characterized. At the end, there were pre-
sented advantages and disadvantages of KPIs system in realization of elementary functions: planning,
management, and control.
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