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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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MIERNIKI DOKONAN W KOKPITACH
MENEDZERSKICH PRZEDSIEBIORSTWA

PERFORMANCE INDEXES IN DASHBOARD

DOI: 10.15611/pn.2016.442.20

Streszczenie: Artykul przedstawia problematyke prezentacji miernikow dokonan w kokpi-
tach menedzerskich. Pomiar dokonan, szczegdlnie z zastosowaniem kluczowych miernikow
dokonan (KPI), odgrywa coraz wigksza role w realizacji celow jednostek gospodarczych.
Konieczne staje si¢ zastosowanie takiej metody zarzadzania, ktora zapewni przedsigbiorstwu
przewage konkurencyjna. W rachunkowosci zarzadczej istotne jest nie tylko umiejgtne stoso-
wanie jej narzedzi, ale rdOwniez prezentowanie wynikow obliczen zainteresowanym osobom.
Celem artykutu jest pokazanie, jak moze wygladac koncepcja prezentacji miernikoéw dokonan
w kokpitach menedzerskich przedsigbiorstwa. W artykule zaprezentowano istot¢ pomiaru do-
konan oraz mierniki dokonan, ktére moga by¢ wykorzystywane w kokpitach menedzerskich.
W artykule zastosowano nastepujace metody badawcze: analiza pi$miennictwa, synteza, stu-
dium przypadku na przyktadzie zaktadu gospodarowania odpadami.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, mierniki dokonan, kokpit menedzerski, zaktad gospoda-
rowania odpadami.

Summary: The article presents the concept of dashboard using performance indexes for
the waste disposal plants. Communities have discovered that integrated waste disposal plants
can minimize costs and environmental effects and maximize recovery and conservation
of energy and materials. Some waste cannot be successfully recycled, composed and
converted to energy. In addition, some waste will always need to be landfilled. Four primary
waste performance management paths are: recycling, composting, waste-to-energy, land
disposal. Depending on the scope and complexity of waste performance management
program, cost centers have been established for any or all of the following: collection, waste
transfer stations, waste transport, waste management facilities, support services and prepare
the performance measurement system with indexes, including key performance indexes
(KPD).

Keywords: performance management, performance indexes, dashboard, waste management
centre.
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1. Wstep

Zmieniajace si¢ otoczenie gospodarcze powoduje, ze menedzerowie przedsigbiorstw
coraz baczniej przygladajg si¢ najnowszym rozwigzaniom w zakresie metod zarza-
dzania. Powiazanie ich z klasycznymi metodami stanowi wyzwanie dla menedzeréw
zarzadzajacych organizacjami, ktore pragna by¢ konkurencyjne na rynkach nie tylko
Europy, lecz takze $wiata. Wigkszo$¢ z nich zauwaza zagrozenia, jakie moga wyste-
powac, gdy popetnig bledy, za pdzno zareaguja na zmiany w otoczeniu, nie uwzgled-
nig licznych czynnikow zewngtrznych i wewngtrznych mogacych skutkowaé w
ostatecznosci zakonczeniem dziatalnoséci gospodarczej. Lata 2008-2010, uznawane
za okres recesji lub kryzysu, ujawnity liczne stabosci zwigzane z zarzadzaniem nie
tylko instytucjami finansowymi, lecz takze przedsiebiorstwami prowadzacymi dzia-
talno$¢ produkcyjna, handlowg lub ustugowa. Trudno obecnie ocenié, czy w najbliz-
szych latach produkt krajowy brutto bedzie rost na poziomie co najmniej 4-5%, gwa-
rantujagc rozwoj gospodarczy. Obecnie rynki zaczynaja si¢ coraz dynamiczniej
rozwijac (szczegblnie w Stanach Zjednoczonych), co sktania do inwestycji.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zastosowania mierni-
kéw dokonan w kokpitach menedzerskich przedsiebiorstw produkcyjnych oraz ustu-
gowych. Coraz wigcej jednostek gospodarczych zaczyna stosowac systemy business
intelligence, ktorych integralng czes¢ stanowig kokpity menedzerskie. Mogg to by¢
programy komputerowe niezalezne, ktore importuja dane z otoczenia, lub naktadki
komputerowe tworzone w uniwersalnym oprogramowaniu, jakim sg m.in. arkusze
kalkulacyjne. Pierwsze rozwigzanie jest dedykowane duzym podmiotom gospodar-
czym, za$§ drugie wybieraja jednostki mikro i male. Na potrzeby artykutu sformuto-
wano teze, ktora mowi, ze nie mozna obecnie sprawnie zarzadzac przedsiebiorstwem
bez posiadania kokpitow menedzerskich gwarantujacych odpowiedni zasob infor-
macji niezbedny w biezacym zarzadzaniu.

Wykorzystane metody badawcze obejmujg analizg literatury w zakresie zarza-
dzania dokonaniami oraz kokpitow menedzerskich, studium przypadku wdrozenia
systemu miernikow dokonan z kokpitem menedzerskim w zaktadzie gospodarowa-
nia odpadami, indukcje oraz dedukcje.

2. Istota pomiaru dokonan

Zarzadzanie dokonaniami moze by¢ wspierane réznymi narzedziami teleinforma-
tycznymi, ktore ulegaly przeobrazeniom na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci.
Ostatnio istotng role odgrywaja te integrowane z siecig komputerowg (intranet, in-
ternet), w ktorej znajduje si¢ wiele informacji mozliwych do pozyskania automa-
tycznie. Przyktadem takich narzedzi wspierajacych zarzagdzanie dokonaniami przed-
siebiorstwa sg [Solska 2010]:

* portale korporacyjne wspotpracujace z systemami zarzadzania relacjami z klien-

tami CRM (Customer Relationship Management),
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e systemy planowania zasobdw przedsigbiorstwa ERP (Enterprise Resource Plan-

* systemy zarzadzania materialami przedsi¢biorstwa MRP (Material Resource
Planning),

e gsystemy zarzadzania kadrami WFM (Workforce Management),

e systemy zarzadzania dokumentami DMS (Document Management System),

e systemy wspomagajace decyzje DSS (Decision Support System),

» systemy ekspertowe ES (Expert System),

* bazy danych i hurtownie danych.

Systemy te, przeznaczone dla duzych przedsiebiorstw, daja bardzo duze spek-
trum mozliwos$ci osobom przygotowujacym kokpity menedzerskie.

W matych i srednich przedsigbiorstwach, w ktorych nie stosuje si¢ zaawansowa-
nych systemow informatycznych, w dalszym ciggu dominujacym narzgdziem jest
arkusz kalkulacyjny. Z do$wiadczen autora artykulu wynika, ze w dalszym ciagu
spelnia on wymagania wigkszo$ci menedzerow. Wymaga jednak znajomosci progra-
mowania w jezyku Visual Basic, bez ktorego trudno byloby stworzy¢ efektywna
aplikacj¢ do codziennego uzytku.

Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w pomiarze dokonan sg mierniki,
ktore w sposob prosty i zrozumiaty pokazuja, czy ustalone cele sg osiagane. Ich
ilos¢, specyfika sg uzaleznione od dostepu do informacji w przedsigbiorstwie. Infor-
macje te mogg pochodzi¢ z réznych zrodet, ktore powinny by¢ weryfikowane przez
osoby zajmujace si¢ pomiarem dokonan.

Mierniki stosowane w pomiarze dokonan sg wiclkosciami badanego obiektu lub
zjawiska. Musza spetnia¢ odpowiednie cechy, aby mozna bylo je uznaé za najwia-
Sciwsze w systemie pomiaru dokonan. D. Parmenter dokonat podziatu miernikow

Kluczowe mierniki
wynikow

Kluczowe mierniki
sukcesu

Mierniki wynikoéw RI:iPI
Mierniki sukcesow !

Rys. 1. Mierniki dokonan

Zrodlo: [Permanter 2010, s. 2].
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wykorzystywanych w zarzadzaniu dokonaniami na cztery podstawowe grupy. Sa to

[Parmenter 2010, s. 1]:

*  kluczowe mierniki wynikow (Key Result Indicators, KRI), ktérych gtdéwnym
zadaniem jest zaprezentowanie efektow wykorzystania kluczowych czynnikow
sukcesu,

* mierniki wynikow (Result Indicators, RI), ktore skupiaja si¢ na ocenie dokonan
na wynikach w ujeciu historycznym,

e mierniki sukcesu (Performance Indicators, PI), ktore informuja, co nalezy uczy-
ni¢, aby poprawi¢ wyniki,

e kluczowe mierniki sukcesu (Key Performance Indicators, KPI), ktorych zada-
niem jest przedstawienie informacji, co nalezy uczynic, aby jak najszybciej i w
jak najwigkszym stopniu poprawi¢ wyniki.

Zalezno$ci migedzy czterema grupami miernikow D. Parmenter przedstawit w

postaci graficznej, ktorg prezentuje rys. 1.

3. Kokpity menedzerskie w prezentacji miernikow dokonan

Zaprezentowanie rozwigzania, w tym glownie wartosci miernikéw dokonan, powin-
ny by¢ stale monitorowane, weryfikowane, co zapewni skuteczno$¢ budzetowania w
zaktadzie gospodarowania odpadami.

Wedhug M. Alexandra i J. Walkenbacha kokpit menedzerski jest ,,interfejsem
graficznym, ktory dostarcza na pierwszy rzut oka wglad w kluczowe mierniki po-
wigzane z poszczegdlnymi celami lub procesami zachodzacymi w przedsigbior-
stwie” [Alexander, Walkenbach 2013, s. 12].

Zdaniem P. Ziuzianskiego kokpit menedzerski jest jednym z rozwiazan business
intelligence, ktore stuzg prezentacji, wizualizacji i raportowaniu danych opartych na
hurtowniach danych [Ziuzianski 2014], za§ wedtug K. Raczki i M. Kowalskiego jest
czgscig sktadowa systemu business intelligence nalezaca do warstwy prezentacji
[Raczka, Kowalski 2007]".

Kokpity menedzerskie, aby spetnialy swoje zadania, powinny posiada¢ trzy na-
stepujace cechy:

e prezentacja informacji w postaci graficznej (w tym wykresow); taka forma pre-
zentacji miernikow pozwala na obserwacje zmian, prognozowanie, poroéwnanie,

* prezentacja informacji tylko istotnych dla osiagnigcia celow przez uzytkownika
kokpitu,

e posiadanie zdefiniowanych podpowiedzi zwigzanych z osiggnieciem celu po-
zwalajacych uzytkownikowi kokpitu menedzerskiego na przeprowadzenie pra-
widlowej analizy miernikow.

Zdaniem Ch.W. Kyda [Kyd 2009, s. 8-9] stosowanie kokpitdéw menedzerskich
przynosi jedynie korzysci. Na jednym ekranie komputera sg zgromadzone informa-

! Inne definicje sa zawarte w [Zuzianski, Furmankiewicz 2015b, s. 316].
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cje niezbedne do podejmowania decyzji. Menedzer sam decyduje, ktore mierniki sg
w danym momencie wyswietlane. Dodatkowo redukuje si¢ zuzycie papieru, gdyz
nie ma potrzeby drukowania raportéw dziennych. Przygotowywanie papierowych
raportoéw Ch.W. Kyd uznaje za ostatecznos$¢ i jego zdaniem powinny by¢ to raporty
okresowe. Uwaza réwniez, ze decyzje menedzeréw moga by¢ podjete szybciej
i moga by¢ bardziej skuteczne.

N.H. Rasmussen, M. Bansal i C.Y. Chen proponuja wdrazanie kokpitow mene-
dzerskich zgodnie z nastgpujacg procedurg [Rasmussen i in. 2009, s. 2]:

1. Planowanie projektu kokpitu menedzerskiego.

2. Przeglad celow strategicznych, taktycznych i operacyjnych.

3. Doboér oprogramowania i sprzetu komputerowego.

4. Projektowanie architektury danych.

5. Stworzenie kokpitu menedzerskiego dla celow strategicznych, taktycznych
i operacyjnych.

6. Rozmieszczenie i integracja kokpitow menedzerskich.

Poszczegdlne elementy skladowe zarzadzania dokonaniami z wizualizacjg
w kokpicie menedzerskim prezentuje rys. 2.

Rys. 2. Mierniki dokonan w kokpitach menedzerskich

7Zrédlo: [Ziuzianski, Furmankiewicz 2015a, s. 56].
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Tabela 1. Wybrane mierniki dokonan zaktadu gospodarowania odpadami
Grupa N L
miemnikow Nazwa miernika Konstrukcja miernika
Srednia dzienna ilo$é przyjetych | Ilo$¢ przyjetych odpadow/liczba dni
= odpadéow komunalnych
§ Liczba dzienna obstugiwanych Liczba $mieciarek wjezdzajacych na teren zaktadu/
g $mieciarek liczba dni
§ Poziom wykorzystania wag Czas pracy wag/maksymalny czas pracy wag
,E Liczba kursow $mieciarki dziennie | Liczba kursow $mieciarek/liczba dni
‘g Czas dostarczania materialow Rzeczywisty czas dostarczania materiatow/
é planowany czas dostarczenia materiatow
Procent wykorzystania [los¢ wykorzystanych materiatow/ilo§é
zamowionych materialow zamowionych materiatow
Maksymalna kwota materiatow Wartos¢ rzeczywista materiatow/wartos¢ planowana
na magazynie materiatow
Tlos¢ przetworzonych odpaddéw Ilo$¢ odpadow sortowanych/ilo$¢ przyjetych
komunalnych odpadow
Poziom kompostowania odpadow | Ilos¢ odpadoéw przekazanych do kompostowania/
biologicznych ilo$¢ przyjetych odpadow
Ilo$¢ odzyskiwanych surowcow Tlo$¢ odzyskanych surowcow wtornych/ilosé
E? wtornych (dla aluminium) przyjetych odpadow
.@ Cena przyjecia odpadow Cena przyj.ef*tych odpadow/cena przyjecia
8 komunalnych konkurencji
= Koszt jednostkowy przyjecia Koszt jednostkowy przyjecia odpadow w biezacym
§ odpadéw komunalnych okresie/koszt jednostkowy przyjecia odpadow w
b= poprzednim okresie
Koszt jednostkowy surowcow Koszt jednostkowy odzyskania surowcow wtornych
wtornych (dla aluminium) w biezacym okresie/koszt jednostkowy odzyskania
surowcow wtornych w poprzednim okresie
Tempo zapetienia kwater Tlo$¢ przyjetych odpadéow na kwatere/pojemnosé
kwatery
Udzial w rynku Przychody ze sprzedazy/przychody ze sprzedazy
w branzy
Okres migdzy sprzedaza ustug Roznica migdzy data wizyty klienta i poprzednia
& data wizyty klienta
L Obrét na jednego handlowca Przychody ze sprzedazy/liczba pracownikéw
S sprzedazy
% Poziom wykorzystania Rzeczywiste wykorzystanie powierzchni magazynu/
'g powierzchni magazynow planowane wykorzystanie powierzchni magazynu
é Czas obstugi odbiorcow Rzeczywisty czas obshugi odbiorcow/planowany
czas obstugi odbiorcow
Czas transportu surowcow Czas transportu/planowany czas transportu
wtornych
Czas naprawy $rodkow transportu | Czas naprawy/czas pracy $rodka transportu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zaktady gospodarowania odpadami sg jednostkami, ktorych glownym zadaniem
jest przyjmowanie, gromadzenie i przetwarzanie odpadow komunalnych?. Przedsta-
wiong w artykule koncepcj¢ zastosowano w dwoch zaktadach prowadzacych dzia-
talno$¢ na terenie Dolnego Slaska (wdrozenie odbyto si¢ w 2011 i 2012 r.).

W badanych zaktadach pomiar dokonan jest prowadzony w arkuszu kalkulacyj-
nym. Dane finansowe sg importowane z systemu finansowo-ksieggowego, systemu
kadrowo-ptacowego, systemu ,,srodki trwate” oraz systeméw obstugi produkeji.
W skoroszycie, w ktorym sg prowadzone obliczenia, jest rOwniez zaimplementowa-
ny kokpit menedzerski. Jest on oprogramowany zgodnie z wymogami uzytkownika.
Kokpity sa indywidualizowane do potrzeb poszczegdlnych menedzerow.

Wybrane mierniki dokonan wykorzystywane w zaktadzie gospodarowania odpa-
dami prezentuje tab. 1.

Przyktadowy ekran kokpitu menedzerskiego w jednym z badanych przedsig-
biorstw zostat przedstawiony na rys. 3.

Kokpit jest podzielony na dwie czg¢sci: sze§¢ wykreséw prezentujgcych interesu-
jace menedzer6w mierniki dokonan oraz pole wyboru, w ktérym menedzer wybiera,
jakie mierniki bedg prezentowane na danym wykresie. Dodatkowo dla menedzera
moze by¢ przygotowana odpowiednia, zgodna z jego zyczeniem forma wizualizacji
miernikow dokonan.

4. Podsumowanie

Zastosowanie miernikow dokonan w przedsigbiorstwach, w tym w zaktadzie gospo-
darowania odpadami, powinno istotnie usprawni¢ proces zarzgdzania. Zaktady
te musza by¢ konkurencyjne, gdyz obecnie gminy moga korzysta¢ z ustug dowol-
nego przedsigbiorstwa prowadzacego dziatalno$¢ zwigzana ze sktadowaniem
1 przetwarzaniem odpadéw, posiadajacego odpowiednie zezwolenia. Zaproponowa-
na w artykule koncepcja kokpitu menedzerskiego uwzglednia takie czynniki, jak:
wielkos$¢ zaktadu, zapotrzebowanie w regionie na przetwarzanie odpadéow, mozli-
wosci nowoczesnego odzyskiwania surowcow wtomych z odpadéw oraz wymogi
srodowiskowe. Warto zwréci¢ uwage, ze stosujagc zasady opisane w artykule, mozna
wdrozy¢ wymienione rozwigzania w zakresie zarzadzania dokonaniami w przedsie-
biorstwach wielozaktadowych (np. posiadajacych kwatery w réznych rejonach gmi-
ny, stanowigce RIPOK-1).

Przedstawiona koncepcja jest wdrozona i stosowana w dwoch dolnoslaskich za-
ktadach gospodarowania odpadami i juz w momencie jej implementacji zaczgta

2 Dziatalno$¢ zaktadéw gospodarowania odpadami regulujg nastgpujace akty prawne: ustawa
z 13 wrzeénia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, Dz.U. z 2005 r. nr 236, poz. 2008
z pbzn. zm., ustawa z 27 kwietnia 2001 r. o odpadach, Dz.U. z 2007 r., nr 39, poz. 251, nr 88, poz. 587,
ustawa z 1 lipca 2011 r. 0 zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, Dz.U. z 2011 r.
nr 152, poz. 897.
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przynosi¢ istotne korzysci zwigzane ze zmiang postrzegania zasobow posiadanych
przez przedsigbiorstwo, przez menedzerow i wiascicieli przedsigbiorstwa. Odpo-
wiednio przygotowany kokpit menedzerski pozwolit zarzadowi efektywnie wyko-
rzystywac zasoby, a co najwazniejsze, prezentowac¢ wyniki w ujeciu dualnym (cate
przedsigbiorstwo oraz RIPOK). Nie wyeliminowano wszystkich btedow w dotych-
czasowym zarzadzaniu, ale u§wiadomiono zarzadowi, ze w okreslonych sytuacjach
nalezy odpowiednio dobiera¢ mierniki dokonan pozwalajgce osiaggna¢ zamierzone
cele. Kokpity menedzerskie musza by¢ dostosowane do odbiorcy, a wigc powinny
zawiera¢ inne informacje dla prezesa zaktadu, inne dla kierownictwa produkcji,
a jeszcze inne dla dzialdéw odpowiedzialnych za kontakt z klientem.
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