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PRODUKCYJNE MIERNIKI DOKONAŃ 
W SPRAWOZDAWCZOŚCI ZARZĄDCZEJ 

Streszczenie: Artykuł przedstawia produkcyjne mierniki dokonań, które mogą być wykorzy-
stane w sprawozdawczości zarządczej przedsiębiorstwa. Celem artykułu jest zaproponowanie 
zestawu mierników dokonań, które mogą być zastosowane w sprawozdawczości wewnętrznej 
do oceny produkcyjnych ośrodków odpowiedzialności. Wynikiem przeprowadzonych ana-
liz w przedsiębiorstwach było stwierdzenie, że w polskich małych i średnich przedsiębior-
stwach nie stosuje się sprawozdawczości zarządczej zawierającej właściwe mierniki dokonań 
związane z ich działalnością. W artykule przedstawiono: wpływ zdolności wytwórczych na 
pomiar dokonań, klasyfikację mierników dokonań oraz wybrane mierniki dokonań dla pro-
cesów produkcyjnych. Efektem badań było opracowanie systemu mierników dokonań dla 
wybranych małych i średnich przedsiębiorstw produkcyjnych. W artykule zastosowano nastę-
pujące metody badawcze: analiza piśmiennictwa, indukcja, studium przypadku.
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1.	Wstęp

Sprawozdawczość zarządcza odgrywa w polskich przedsiębiorstwach coraz więk-
szą rolę. Wraz z  rozwojem rachunkowości zarządczej menedżerowie zaczynają 
rozumieć potrzebę sporządzania wewnętrznych raportów, pozwalających zmniej-
szyć ryzyko podejmowania bieżących decyzji. Rozwój systemów informatycznych, 
w których są gromadzone i przetwarzane informacje finansowe, przyczynia się do 
szybszego ich przekształcania na informacje użyteczne zarządowi.

Celem artykułu jest przedstawienie klasyfikacji mierników dokonań obejmują-
cych obszar produkcji, które mogą być wykorzystane w sprawozdawczości zarząd-
czej. Przedstawione rozważania teoretyczne odwołują się do rozwiązań stosowa-
nych w wybranych dwóch przedsiębiorstwach z Dolnego Śląska.

Zarządzanie dokonaniami coraz wyraźniej wkracza do polskich przedsiębiorstw. 
Jednakże dotyczy to głównie dużych jednostek, często z kapitałem zagranicznym. 
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Zdaniem autora, powinno jednak w większym zakresie być stosowane w małych 
i  średnich przedsiębiorstwach, co zwiększy ich konkurencyjność związaną z  lep-
szym wykorzystaniem posiadanych zasobów.

W ciągu ostatnich 20 lat koncepcja ulegała ciągłej ewolucji, dlatego w literatu-
rze można spotkać różne pojęcia z nią związane, m.in. korporacyjne zarządzanie do-
konaniami, strategiczne zarządzanie dokonaniami [Marr 2006, s. 12]. W literaturze 
polskiej stosuje się czasami określenie „zarządzanie wynikami” zamiast zarządzania 
dokonaniami.

Zdaniem G. Cokinsa zarządzanie dokonaniami jest tym wszystkim, co jest zwią-
zane z usprawnianiem i  tworzeniem wartości w relacjach z klientami, co w efek-
cie powinno przekładać się na budowę wartości ekonomicznej dla akcjonariuszy 
i właścicieli [Cokins 2009, s. 9]. Według H. Aguinisa zarządzanie dokonaniami jest 
ciągłym procesem identyfikacji, pomiaru oraz rozwoju pojedynczych oraz zespoło-
wych dokonań oraz powiązanie ich z celami strategicznymi organizacji [Smither, 
London 2009, s. 5].

2.	Metodyka badań i przebieg procesu badawczego

W artykule przedstawiono badania nad produkcyjnymi miernikami dokonań w uję-
ciu zarówno szerokim, jak i wąskim. Szeroki zakres badań obejmował zbadanie za-
gadnienia zarządzania dokonaniami w obszarze produkcji w celu powzięcia decyzji 
dotyczącej sformułowania problemu badawczego. Efektem było postawienie tezy, 
że osiągnięcie właściwych efektów w przedsiębiorstwie w fazie produkcji nie jest 
możliwe bez właściwie opracowanego systemu mierników dokonań skupiających 
się na jego zdolnościach wytwórczych. Wąski zakres obejmował czynności badaw-
cze nad działaniami produkcyjnymi w  wybranych przedsiębiorstwach z  Dolnego 
Śląska. Badania przeprowadzono w  latach 2012–2013. Oba są zaliczane do śred-
nich przedsiębiorstw, zatrudniających ok. 100 pracowników. Osiągane przychody ze 
sprzedaży wynoszą przeciętnie 1 mln zł miesięcznie. Oba zakłady w ujęciu rocznym 
przynoszą zyski (dane z lat 2012 i 2013).

Wykorzystane metody badawcze obejmują analizę literatury w zakresie mierni-
ków dokonań oraz sprawozdawczości zarządczej, wywiad z kierownictwem bada-
nych jednostek, studium przypadku wdrożenia systemu produkcyjnych mierników 
dokonań oraz dedukcję.

3.	Zdolności produkcyjne w pomiarze dokonań

Pomiar dokonań odgrywa coraz większą rolę w zarządzaniu procesami produkcyj-
nymi. W dużym stopniu ocena dokonań związana jest z oceną efektywności wy-
korzystania zdolności produkcyjnych. W  zależności od potrzeb informacyjnych, 
możliwości pomiaru oraz złożoności procesów produkcyjnych można wyróżnić dwa 
podejścia dotyczące zdolności produkcyjnych. Są to podejście arbitralne oraz podej-
ście dogłębne [Kaplan, Cooper 2000, s. 164]. 
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Metoda arbitralna oceny wykorzystania zdolności produkcyjnych zakłada, że 
rzeczywista zdolność produkcyjna jest określonym odsetkiem maksymalnych zdol-
ności produkcyjnych (np. 90% zdolności produkcyjnej). Jest to metoda dość prosta 
i powszechnie stosowana w małych i średnich przedsiębiorstwach. 

Metoda dogłębna wymaga posiadania szczegółowych informacji o  maksy-
malnych (teoretycznych) zdolnościach poszczególnych stanowisk produkcyjnych 
w celu ustalenia, które z nich może stanowić „wąskie gardło” lub „słabe ogniwo” 
procesu produkcyjnego. Następnie potrzebne jest obliczenie czasu potrzebnego na 
konserwacje, naprawy, rozruchy i przestoje. W niektórych przypadkach konieczne 
jest obliczenie czasu utrzymania rezerw w zdolnościach produkcyjnych (tzw. zabez-
pieczające) oraz rezerw na działalność sezonową, które pozwalają przedsiębiorstwu 
właściwie zareagować na krótkoterminowe wahania zapotrzebowania oraz inne 
przeszkody, które mogą spowodować perturbacje w produkcji wpływające na tok 
dostaw produktów gotowych do odbiorcy. Wielkość produkcji skorygowana o po-
ziom zapasów musi zapewnić płynność dostaw produktów gotowych związaną z za-
potrzebowanie na nie klientów [Kaplan, Cooper 1998, s. 128].

4.	Klasyfikacja mierników dokonań

Mierniki dokonań (PI) stanowią jeden z podstawowych elementów podejmowania 
decyzji w  przedsiębiorstwach. Zawarte są w  wewnętrznych sprawozdaniach i  ra-
portach, których odbiorcami jest kierownictwa jednostek. Często stanowią główny 
element kokpitów menedżerskich. Ich liczba i dokładność, a więc skuteczność po-
dejmowanych decyzji, mogą być coraz większe w związku z wykorzystaniem zin-
tegrowanych systemów informatycznych. Posiadane przez przedsiębiorstwo mogą 
być efektywniej wykorzystane w związku z coraz lepszą realizacją zadań. Efektyw-
ne wykorzystanie zasobów (głównie rzeczowych i  ludzkich) pozwala redukować 
koszty i obniżać ryzyko prowadzonej działalności gospodarczej.

R. Armstrong klasyfikuje mierniki dokonań według następujących kryteriów 
[Armstrong 2000, s. 66]:
•	 finansowe (wynik finansowy, wartość dla akcjonariuszy, ekonomiczna wartość 

dodana, koszty, stopa zwrotu),
•	 wyjściowe (liczba wytworzonych wyrobów, liczba nowych klientów),
•	 działania powiązane ze standardami (jakość, poziom usług),
•	 oddziaływanie (opinie innych, kolegów, klientów wewnętrznych i zewnętrznych),
•	 czas (czas produkcji, czas dostaw zapasów, czas dostaw produktów).

Mierniki dokonań finansowych są bardzo popularne w  zarządzaniu przedsię-
biorstwami. Wykorzystują informacje z  systemów finansowo-księgowych, w  tym 
w  szczególności sprawozdań finansowych. Gwarantuje to porównywalność we-
wnątrz jednostki gospodarczej oraz z innymi, często konkurencyjnymi, organizacja-
mi. Główną zaletą mierników finansowych jest ich uniwersalność, łatwość w zasto-
sowaniu oraz użyteczność dla różnych grup odbiorców.
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Mierniki wyjściowe są związane z dostarczaniem informacji będących bazą do 
innych porównań. Stanowią punkt odniesienia dla dotychczas obliczanych mierni-
ków. Są to głównie mierniki ilościowe obejmujące ocenę liczby dostawców, odbior-
ców, ilości wyrobów lub usług.

Mierniki związane z działaniami powiązanymi ze standardami służą do porów-
nania wartości rzeczywistych z wartościami wyznaczonymi przez standardy, war-
tości planowane, postulowane. Punktem odniesienia jest głównie jakość wyrobów 
lub usług. Ocena skupia się więc na osiągnięciu celu, jakim jest zadowolenie klienta 
związane z tym, że otrzymał to, za co zapłacił.

Mierniki wyróżnione w  ramach kryterium oddziaływania skupiają się na wy-
korzystaniu opinii pracowników oraz klientów na temat wytwarzanych wyrobów 
lub świadczonych usług. Informacje uzyskuje się w ramach badań ankietowych lub 
wywiadu. Są one następnie kwantyfikowane i służą poprawie działań zachodzących 
w przedsiębiorstwie. Mierniki mogą służyć pomiarowi zadowolenia z pracy, z ob-
sługi itp.

Mierniki oparte na czasie są związane z oceną wykorzystania zasobów w okre-
ślonej jednostce czasu. Czas jest miarą identyczną dla przedsiębiorstwa oraz jego 
konkurencji. Można więc dokonać porównań związanych z  jego wykorzystaniem 
poprzez ocenę wykorzystania zdolności wytwórczych zawartych w  maszynach 
i pracownikach. W ramach logistyki istotne będą pomiar i porównanie czasu dostaw 
materiałów od dostawców, dostarczenia wyrobów gotowych odbiorcom, czasu po-
zostawania materiałów oraz wyrobów gotowych w magazynie itp.

Mierniki od kryterium drugiego do piątego należy zaliczyć do grupy niefinan-
sowych mierników dokonań. W  literaturze często są określane jako niefinansowe 
mierniki dokonań (NFPIs). Biorąc pod uwagę obszary działalności, mierniki niefi-
nansowe można podzielić na:
•	 dotyczące zaopatrzenia,
•	 dotyczące produkcji,
•	 dotyczące sprzedaży i zbytu,
•	 logistyki,
•	 kadrowe.

Mierniki dokonań związane z zaopatrzeniem zajmują się głównie oceną relacji 
zachodzących z dostawcami. Dotyczy to jakości surowców, czasu obsługi klienta, 
czasu dostaw itp.

Mierniki dotyczące produkcji są związane z procesami produkcyjnymi i są opi-
sane w dalszej części artykułu.

Pomiar z zastosowaniem mierników dotyczących sprzedaży i zbytu skupia się na 
ocenie relacji zachodzących z odbiorcami. Dotyczą głównie oceny jakości produk-
tów, czasu obsługi klienta, czasu dostawy itp.

Mierniki związane z logistyką dotyczą analizy procesów ujętych w łańcuchu do-
staw. Są uzupełnieniem mierników zaopatrzenia, produkcji oraz sprzedaży i zbytu. 
Dzięki miernikom logistyki dokonuje się pomiaru przepływu zasobów między po-
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szczególnymi fazami ujętymi w łańcuchu dostaw. Są to głównie mierniki, w których 
podstawą pomiaru jest czas (czas pozostawania materiałów, wyrobów gotowych 
w magazynie, w procesie produkcji, czasy zamawiania, terminowość).

Pomiar dokonań w  obszarze kadr skupia się na jakości pracy pracowników. 
Głównie porównuje się wykonanie postawionych przed pracownikami zadań. Ocena 
dokonań w tym zakresie dotyczy jakości wykonanej pracy, terminowości, osiągnię-
cia celów.

5.	Produkcyjne mierniki dokonań

Największa liczba niefinansowych mierników dokonań występuje w obszarze pro-
dukcji. Zdecydowanie mniejszą liczbę stanowią mierniki finansowe. Każdą fazę, 
proces, działanie może opisywać oddzielna grupa mierników. Dodatkowo dla każde-
go oddziału, wydziału mogą być sporządzane niezależne sprawozdania, dla których 
będzie opracowany zestaw mierników. Procesy produkcyjne mogą być również opi-
sywane przez mierniki dotyczące oddzielnie wykorzystania maszyn i urządzeń oraz 
pracowników produkcyjnych. 

Tworzenie mierników dokonań dla procesu produkcyjnego powinno odbywać 
się z zastosowaniem myślenia kategoriami produkcyjnymi i logistycznymi. Mierni-
ki powinny mieć budowę o strukturze hierarchicznej, w której poszczególne mier-
niki (a w  szczególności wskaźniki) są powiązane ze sobą w  sposób rachunkowy. 
Dopuszcza się, aby nie zachodziła zależność rachunkowa, wówczas powinno być 
powiązanie logiczne pod względem rzeczowym lub procesowym. Istotne jest, że 
system ten powinien zaspokajać zapotrzebowanie na informacje niezbędne w pra-
widłowym prowadzeniu procesu produkcyjnego. Odbiorcami mierników dokonań 
obszaru produkcji są głównie kierownicy wydziałów, oddziałów, gniazd produkcyj-
nych lub brygadziści. O nieprawidłowościach w procesach produkcyjnych powinien 
być informowany zarząd przedsiębiorstwa.

Produkcyjne mierniki dokonań (PPI)
Finansowe Niefinansowe

Globalne Szczegółowe

Kluczowe mierniki dokonań
dla produkcji (PKPI)

Globalne Szczegółowe

Rys. 1. Klasyfikacja mierników dokonań dla procesu produkcyjnego

Źródło: opracowanie własne.

Wybór mierników dokonań dla obszaru produkcji ma zapewnić spełnienie przez 
nie właściwej funkcji w kontroli procesów produkcyjnych dotyczących zaopatrzenia 



Produkcyjne mierniki dokonań w sprawozdawczości zarządczej	 269

produkcji w surowce, półprodukty, energię, pracę ludzką itp. Wskaźniki globalne są 
w obszarze zainteresowania najwyższego kierownictwa (zarząd, dyrektor ds. pro-
dukcji), zaś szczegółowe w obszarze zainteresowania poszczególnych kierowników 
niższego szczebla (kierownicy wydziałów, gniazd produkcyjnych). Przykładową, 
ogólną strukturę systemu mierników dokonań dla procesu produkcji przedstawia 
rys. 1. 

Przykładowe podstawowe mierniki dokonań wykorzystywane w produkcji pre-
zentuje tab. 1.

Tabela 1. Podstawowe mierniki dokonań oceny produkcji

Nazwa miernika Konstrukcja miernika
Poziom wykorzystania zdolności 
wytwórczych

Wykorzystane zdolności wytwórcze do maksymalnych 
zdolności wytwórczych
Wykorzystane zdolności wytwórcze do maksymalnych 
zdolności wytwórczych stanowiska produkcyjnego

Czas wytwarzania produktów Liczba godzin (minut) wytwarzania produktów w całym 
procesie produkcyjnym
Liczba godzin (minut) wytwarzania produktu na stanowisku 
produkcyjnym

Liczba przestojów w roku, 
całkowity czas pracy

Liczba przestojów do czasu pracy produkcji
Liczba przestojów w bieżącym roku do liczby przestojów 
w poprzednim roku

Czas usuwania awarii Czas usuwania awarii do czasu pracy maszyn i urządzeń
Czas konserwacji Czas konserwacji do czasu pracy maszyn i urządzeń
Procent braków, odpadów, 
poprawek

Ilość braków do ilości produktów
Ilość użytecznych odpadów do ilości produktów
Ilość poprawionych produktów do ilości produktów

Liczba wypadków w pracy Liczba wypadków w poprzednim roku
Liczba wypadków w bieżącym roku do liczby wypadków 
w poprzednim roku

Liczba absencji pracowników 
produkcyjnych

Czas absencji pracowników do czasu pracy pracowników

Poziom automatyzacji procesów 
produkcyjnych

Liczba maszynogodzin do liczby roboczogodzin

Źródło: opracowanie własne.

Przykładowe mierniki niefinansowe związane z  procesami produkcyjnymi 
przedstawia tab. 2.

Mierniki dokonań dla procesów produkcyjnych można podzielić również we-
dług kryterium zaproponowanego przez J. Avisa. Klasyfikuje je na mierniki [Avis 
2009, s. 356]1:

1 Pominięto kryteria niezwiązane z produkcją.
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•	 poziomu aktywności,
•	 produktywności,
•	 jakości produkcji i świadczenia usług,
•	 jakości doświadczenia pracowników.

Tabela 2. Mierniki procesów produkcji

Opis procesu Opis miernika Formuła miernika Wartość 
docelowa

Czas procesu 
produkcji

Czas przeznaczony 
na proces w miesiącu

Godziny pracy procesu/godziny 
ogółem

15%

Terminowość 
realizacji zadań 
produkcyjnych

Liczba produktów 
wykonanych w terminie

Liczba produktów wykonanych 
w terminie/liczba produktów 
ogółem

95%

Pracochłonność Nakład czasu procesu 
na wykonanie produktu

Godziny pracy procesu/liczba 
wykonanych produktów

40 minut 
na produkt

Źródło: opracowanie własne.

Miernikami związanymi z poziomem aktywności w produkcji mogą być:
•	 liczba wytworzonych produktów zgodnie z planem,
•	 czas pracy pracowników produkcyjnych,
•	 czas pracy maszyn i urządzeń,
•	 liczba działań produkcyjnych do likwidacji.

Podstawowym źródłem do obliczenia mierników aktywności są informacje we-
wnętrzne. Wymagają one analiz, gdyż często się zmieniają, co może spowodować 
ich niedokładną interpretację podczas ich wykorzystania. Istotnym źródłem infor-
macji są zestawienia wartości mierników: normatywnych, standardowych, planowa-
nych oraz postulowanych.

W grupie mierników produktywności można wyróżnić:
•	 koszt jednostkowy produkcji,
•	 zdolności wytwórcze maszyn i urządzeń,
•	 maksymalny czas wykorzystania pracowników wytwórczych,
•	 przeciętną liczbę wyrobów wyprodukowanych dziennie,
•	 przeciętny czas wdrożenia nowego produktu.

Wszystkie mierniki oblicza się na podstawie wewnętrznych informacji. Pro-
duktywność odnosi się do efektywnego wykorzystania zasobów zaangażowanych 
w proces produkcji.

Mierniki związane z jakością produkcji obejmują:
•	 liczbę jednostek wyeliminowanych z produkcji (braki),
•	 liczbę utraconych klientów związaną z niezadowoleniem z jakości produktów,
•	 liczbę napraw gwarancyjnych.

Większość informacji pochodzi ze źródeł wewnętrznych, lecz mogą być również 
wykorzystane informacje zewnętrzne uzyskane od klientów.
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Głównym źródłem informacji są informacje pozyskane od klienta (zewnętrzne). 
Można tego dokonać za pomocą badań ankietowych, które mogą być przeprowadza-
ne regularnie lub okazjonalnie.

Ostatnią grupą mierników dokonań są mierniki jakości doświadczenia pracow-
ników, do których J. Avis zalicza:
•	 liczbę dni nieobecności pracowników produkcyjnych w pracy,
•	 wskaźnik rotacji pracowników produkcyjnych,
•	 liczbę pracowników produkcyjnych wysłanych na szkolenia,
•	 liczbę nowych certyfikatów uzyskanych przez pracowników,
•	 zadowolenie pracowników produkcyjnych z pracy,
•	 kwalifikacje nowo zatrudnionych pracowników produkcyjnych.

Podstawowym źródłem informacji do obliczenia tych mierników są źródła we-
wnętrzne (m.in. dokumentacja kadrowa). Do źródeł zewnętrznych można zaliczyć 
m.in. informacje ze szkół wyższych lub firm szkoleniowych.

Wśród wymienionych mierników dokonań przedsiębiorstwo powinno wyodręb-
nić kluczowe mierniki dokonań (KPI). Zdaniem D. Parmentnera ta grupa mierników 
dokonań powinna skupiać się na tych dokonaniach przedsiębiorstwa, które są naj-
bardziej krytyczne w danym okresie i mogą się przyczynić do sukcesów lub porażek 
w  przyszłości [Parmentner 2010, s. 4]. Podobnie, według H. Kerznera kluczowe 
mierniki dokonań służą do pomiaru aktywności na poziomie organizacji oraz indy-
widualnym dla działań operacyjnych, taktycznych i strategicznych, które są krytycz-
ne dla przedsiębiorstwa i mają istotny wpływ na osiągnięcie sukcesów w przyszłości 
[Kerzner 2011, s. 98]. Do kluczowych mierników dokonań w obszarze produkcji 
można zaliczyć te, które są oparte na jakości produktów oraz doświadczeniu pra-
cowników. Kluczowe mierniki dokonań, ale również i wybrane pozostałe mierniki 
dokonań powinny być prezentowane w kokpitach dokonań, które W. Eckerson defi-
niuje jako system informacji prezentujący mierniki dokonań, ich wartości krytyczne, 
sygnały przekroczenia użytkownikom, którzy na ich podstawie mogą podjąć efek-
tywne decyzje [Eckerson 2006, s. 10].

6.	Podsumowanie

Zastosowanie mierników dokonań w  zarządzaniu dokonaniami na poziomie pro-
cesów produkcyjnych pozwala osiągnąć cele związane z wytwarzaniem wyrobów 
gotowych zrozumiałe dla wszystkich odbiorców informacji z  nimi związanych. 
Ustalone wartości planowane, normatywy pozwalają osobom odpowiedzialnym za 
procesy produkcyjne skupić się na wyznaczonych zadaniach. Osiągnięcie celów jest 
również w znacznie większym stopniu możliwe, gdyż mierniki nie są kontrolowane 
oddzielnie, lecz w systemie, w którym najbardziej syntetyczne mierniki dokonań za-
leżne od mierników szczegółowych w ramach struktur hierarchicznych, są oceniane 
przez zarząd przedsiębiorstwa.
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PRODUCTION PERFORMANCE INDICATORS 
IN MANAGEMENT REPORTS

Summary: The article presents the concept of production performance indicators in manage-
ment reports. The article uses theoretical and empirical methods. Its theoretical part describes 
the classification of performance indicators proposed in literature. Empirical methods concen-
trate on data and information collected from two Silesian companies (interview with manage-
ment, induction). The article presents the concept of performance indicators in management 
reports for the production responsibility center. Performance measures for production could 
be presented in management reports, in operational perspective of Balanced Scorecard or 
production reports. This article presents its own complete system of production performance 
indicators for SME.

Keywords: production performance indicators, management reports.


