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Budowa systemu informacji zarz¹dczej
versus bariery w identyfikacji

wskaŸników efektywnoœci procesów (KPI)
Budowa systemu informacji zarz¹dczej versus bariery…

Wstêp
Znaczenie informacji zarz¹dczej wzrasta w wyniku rosn¹cej dynami-

ki zmian i poziomu z³o¿onoœci otoczenia organizacji. Staje siê ono przy
tym bezcenne w warunkach funkcjonowania du¿ej, zdecentralizowanej
i przez co – w ró¿nym tego s³owa znaczeniu – „rozproszonej” organizacji.
Autorzy, podejmuj¹c siê w artykule opisu procesu budowy systemu
informacji zarz¹dczej, wykorzystali doœwiadczenia zdobyte przy realiza-
cji projektu, którego celem by³o utworzenie architektury mierników
wchodz¹cych do kokpitów mened¿erskich w Polskiej Spó³ce Gazow-
nictwa sp. z o.o. (PSG), nale¿¹cej do Grupy Kapita³owej Polskiego Górnic-
twa Naftowego i Gazownictwa S.A. (GK PGNiG). W opinii autorów to
w³aœnie studium przypadku jest o tyle interesuj¹ce, i¿ przeprowadzone
zosta³o w bardzo du¿ej organizacji (w PSG zatrudnionych jest ponad
11 tys. pracowników, pracuj¹cych w ponad 40 g³ównych jednostkach
biznesowych – departamenty, wydzia³y, biura – na trzech poziomach
spó³ki: centrala, 17 zak³adów, ponad 150 gazowni). Wyniki tych wielo-
miesiêcznych prac sta³y siê podstaw¹ nie tylko do zaprojektowania syste-
mu blisko 40 ró¿nych typów kokpitów mened¿erskich dla spó³ki oraz
wyboru odpowiedniego narzêdzia IT s³u¿¹cego administrowaniu tymi
kokpitami, ale sta³y siê równie¿ podstaw¹ do uogólnienia wniosków oraz
sformu³owania rekomendacji do efektywnego procesu budowania syste-
mu informacji zarz¹dczej w ró¿nego typu organizacjach.

Celem g³ównym opracowania jest identyfikacja barier w budowaniu
architektury mierników operacyjnych, umieszczanych na kokpitach
mened¿erskich, a tak¿e propozycja metodycznego podejœcia do procesu
tworzenia systemu informacji zarz¹dczej w du¿ej organizacji. Realizacja
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tego celu wymaga³a zastosowania nie tylko metody badawczej w postaci
studium indywidualnego przypadku (case study), ale tak¿e krytycznej
analizy piœmiennictwa ekonomicznego, badania dokumentów i mate-
ria³ów spó³ki oraz analizy i konstrukcji logicznej (w tym zastosowania
zarówno metody rozumowania opartego na dedukcji, jak i indukcji).
Wnioski z przeprowadzonych badañ mog¹ staæ siê nie tylko istotne dla
samej teorii nauk ekonomicznych, a w szczególnoœci dyscypliny nauk
o zarz¹dzaniu, ale tak¿e wartoœciowe dla praktyków, którzy realizuj¹c
dzia³ania zarz¹dcze, czêsto mierz¹ siê z takimi problemami, jak: kwanty-
fikacja ryzyka na ró¿nych poziomach organizacji, opomiarowanie efek-
tywnoœci realizacji procesów, podprocesów i dzia³añ przez ró¿ne jedno-
stki biznesowe, czy w koñcu skuteczne (wyprzedzaj¹ce i/lub reaktywne)
dzia³anie na poziomie operacyjnym, ukierunkowane na szybk¹ reakcjê
w momencie pojawienia siê odchyleñ od planów i harmonogramów.

1. System informacji zarz¹dczej
Przez system informacji zarz¹dczej (SIZ) rozumieæ bêdziemy po-

wi¹zan¹ ze sob¹ w sposób poœredni b¹dŸ bezpoœredni sieæ mierników
s³u¿¹cych pomiarowi stopnia realizacji okreœlonych w organizacji celów
(KPI – Key Performance Indicators), a tak¿e mierników umo¿liwiaj¹cych
kwantyfikacjê efektu realizacji tych celów (MBO – Management by Objec-
tives). Powi¹zanie to powinno spe³niaæ logiczne kryteria, umo¿liwiaj¹ce
w okreœlonych miejscach kaskadowanie (dekompozycjê) mierników ze
wskaŸników zagregowanych na wskaŸniki zdezagregowane. System in-
formacji zarz¹dczej w organizacji przyjmuje tym samym postaæ powi¹za-
nych ze sob¹ wzajemnie kokpitów mened¿erskich (dashboards) [szerzej
m.in.: Ziuziañski, Furmankiewicz, 2015, s. 51]. Interesuj¹cy przegl¹d ró¿-
nych definicji i podejœæ do istoty kokpitów mened¿erskich przeprowa-
dzony zosta³ równie¿ w [Ziuziañski i inni, 2015, s. 32].

Okreœlaj¹c ten punkt definiowania SIZ, mo¿na wyobraziæ sobie wie-
lowymiarow¹ wi¹zkê: (1) procesów, s³u¿¹cych realizacji strategicznych
celów organizacji, której skutecznoœæ determinuj¹ (2) podprocesy, które
z kolei zdekomponowane zosta³y na poziom (3) poszczególnych dzia³añ.
Takie odwzorowanie procesowe organizacji staje siê podstaw¹ do spara-
metryzowania tego, co z biznesowego punktu widzenia powinno byæ
opomiarowane, aby spe³niæ oczekiwania oraz cele w³aœcicielskie.

Z praktycznego punktu widzenia wa¿ne jest, poza samym procesem
odwzorowania (mapowania) i dekompozycji procesów, okreœlenie si³y
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ich wp³ywu na realizacjê celów strategicznych organizacji. W zale¿noœci
od stopnia z³o¿onoœci tej sieci si³ê wp³ywu mo¿na okreœlaæ zarówno na
poziomie: procesów, podprocesów, jak i samych dzia³añ. To z kolei po-
zwala koncentrowaæ siê na opomiarowaniu i bie¿¹cym (operacyjnym)
kontrolowaniu kluczowych punktów krytycznych (tzw. w¹skich garde³),
w których mog¹ zachodziæ odchylenia od planowanych harmonogra-
mów b¹dŸ wstêpnie okreœlonych za³o¿eñ.

2. Mierniki efektywnoœci procesów versus cele mened¿erskie
Jednym z istotnych problemów w ramach pomiaru dzia³alnoœci

przedsiêbiorstwa w oparciu o KPI jest sk³onnoœæ mened¿erów do uto¿sa-
miania ich z miernikami celów MBO. Ma to miejsce szczególnie w przed-
siêbiorstwach zarz¹dzanych procesowo, gdzie odwzorowanie procesów
ma strukturê wielopoziomow¹ i przechodzi wraz ze stopniem szczegó-
³owoœci od: procesów, poprzez podprocesy, do poziomu dzia³añ. W ta-
kich przypadkach mo¿liwe s¹ sytuacje, gdzie ten sam miernik mo¿e byæ
jednoczeœnie wskaŸnikiem KPI, jak i miar¹ celu MBO. Brak systematyki
w tym zakresie mo¿e w znacznym stopniu ograniczyæ zdolnoœæ do bu-
dowy skutecznego systemu informacji zarz¹dczej. Dlatego te¿ funda-
mentalne znaczenie w tej kwestii ma zrozumienie ró¿nic w funkcjach,
jakie pe³ni¹ mierniki MBO oraz KPI. Istotne funkcje tych dwóch kategorii
pomiaru przedstawione zosta³y w tablicy 1.

Tablica 1. Porównanie funkcji mierników KPI oraz MBO

Mierniki KPI Mierniki MBO

narzêdzia pomiaru stopnia realizacji
celów

narzêdzia pomiaru efektu realizacji
celów

podstawa do podejmowania decyzji podstawa do oceny mened¿erów

ocena ex ante ocena ex post

narzêdzia doskonalenia procesów podstawa do oceny procesów

narzêdzia efektywnego
wykorzystania zasobów

podstawa do oceny efektywnoœci
wykorzystania zasobów

narzêdzia kontroli mened¿erskiej nadawanie priorytetów dla
wyznaczania KPI

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Jak pokazuje tablica 1, mierniki KPI stanowi¹ narzêdzia pomiaru
pewnego rodzaju punktów kontrolnych w procesie realizacji celów MBO.
Mo¿na równie¿ powiedzieæ, ¿e KPI s¹ determinantami osi¹gniêcia celów
MBO. W PSG przyk³adem takiej relacji KPI–MBO jest np. liczba wyda-
nych warunków technicznych o przy³¹czenie do sieci gazowej, która jest
punktem kontrolnym dla uzyskania planowanej liczby faktycznie przy-
³¹czonych klientów, mierzonych liczb¹ wystawionych dokumentów OT
(odbiór techniczny). Jak pokazuje praktyka, statystycznie ok. 50% wyda-
nych warunków technicznych koñczy siê rzeczywistym przy³¹czeniem
do sieci gazowej. Zbyt ma³a liczba wydanych warunków technicznych
w danym okresie mo¿e zatem wskazywaæ na ryzyko niewykonania celu
w postaci liczby zrealizowanych przy³¹czy.

Jak ju¿ zaznaczono powy¿ej, prawid³owe u¿ycie mierników KPI oraz
MBO w systemie informacji zarz¹dczej wymaga zastosowania okreœlonej
systematyki. Rysunek 1 stanowi przyk³ad usystematyzowanego podej-
œcia do definiowania tych mierników.

Rysunek 1. Model definiowania KPI oraz MBO w organizacji zarz¹dzanej
procesowo

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Puntem wyjœcia do zdefiniowania mierników KPI jest okreœlenie celu
strategicznego. Miara tego celu jest jednoczeœnie miernikiem MBO dla
zarz¹du spó³ki. Do celu strategicznego przypisuje siê wszystkie procesy
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maj¹ce bezpoœredni wp³yw na realizacjê celu. Pomocne w definiowaniu
mierników KPI mo¿e byæ okreœlenie si³y wp³ywu poszczególnych pro-
cesów na realizacjê celu strategicznego. Pozwala ona zastosowaæ tzw.
zasadê Pareto (80/20) J. M. Jurana, a tak¿e skoncentrowaæ siê na prioryte-
tach oraz okreœliæ wagê poszczególnych KPI. Proces bardzo czêsto zawie-
ra w sobie ró¿ne dzia³ania, które trudno jest sprowadziæ do jednej miary.
Przyk³adem takiego procesu w PSG mo¿e byæ realizacja prac eksploata-
cyjnych. Jednak przejœcie do poziomu podprocesów z regu³y otwiera ju¿
takie mo¿liwoœci. Analogicznym przyk³adem podprocesu jest: realizowa-
nie prac eksploatacyjnych gazoci¹gów oraz przy³¹czy, mierzone stop-
niem realizacji harmonogramu prac. Miara ta stanowi zatem miernik KPI
dla realizacji celu strategicznego. Jest ona jednoczeœnie miernikiem MBO
dla jednostki organizacyjnej realizuj¹cej ten podproces. Z kolei w ramach
tego podprocesu realizowane s¹ dzia³ania, np. utworzenie zlecenia mon-
terskiego eksploatacji gazoci¹gów oraz przy³¹czy. Miara tego dzia³ania
stanowi z kolei KPI dla osi¹gniêcia po¿¹danego rezultatu podprocesu, na
który ono siê sk³ada.

Powy¿szy model pozwala zbudowaæ dla ka¿dego celu strategiczne-
go mapê (odwzorowanie) jego realizacji w postaci drzewa procesów,
podprocesów i dzia³añ, które maj¹ na ni¹ bezpoœredni wp³yw. Wyko-
rzystuj¹c si³y wp³ywu, zdefiniowane ryzyka oraz zdiagnozowane w¹skie
gard³a, metodyka drzewa pozwala wskazaæ kluczowe procesy i dzia³ania
oraz zwi¹zane z nimi czynniki, które powinny byæ przedmiotem pomiaru
w oparciu o KPI. Interesuj¹cy przegl¹d (siedmiu) fundamentalnych zasad
stosowania metodyki KPI w organizacji przeprowadzony zosta³ m.in. w:
[Parmenter, 2015, s. 108].

3. Uwarunkowania budowy kokpitów mened¿erskich w oparciu
o mapê procesów, podprocesów i dzia³añ w organizacji

Rzetelne odwzorowanie (nazywane w naukach o zarz¹dzaniu czêsto
mapowaniem, co budzi kontrowersje u przedstawicieli innych dyscyplin
naukowych), a co siê bezpoœrednio z tym wi¹¿e – kaskadowanie realizo-
wanych procesów, podprocesów oraz dzia³añ w organizacji, pozwala na
zbudowanie sieci mierników oceny ich efektywnoœci. Logicznie powi¹za-
na wi¹zka tych mierników (opracowanych najczêœciej w postaci tzw. aler-
tów, z mo¿liwie czêstym interwa³em pomiaru, gwarantuj¹cym dynamikê
zmian odwzorowanych na kokpicie mened¿erskim) mo¿e stanowiæ swo-
isty system wczesnego ostrzegania dla ró¿nych poziomów organizacji.
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Jego fundamentaln¹ zalet¹ jest zdolnoœæ do szybkiego sygnalizowania
odchyleñ od zaplanowanych rezultatów jeszcze na poziomie operacyj-
nym, czyli w danej jednostce biznesowej. Powi¹zanie tych mierników
w spójn¹ architekturê systemu informacji zarz¹dczej daje równie¿ mo¿li-
woœæ holistycznego okreœlania krytycznych dzia³añ, istotnych z punktu
widzenia centrali spó³ki, które mog¹ stanowiæ bariery w osi¹ganiu celów
strategicznych ca³ej organizacji.

Budowanie architektury mierników, które zostan¹ umieszczone na
kokpicie mened¿erskim, w praktyce wymaga du¿ej determinacji i konse-
kwencji. Jest to przede wszystkim zwi¹zane z koniecznoœci¹ ustalania, ale
tak¿e i uœwiadamiania (przysz³ych u¿ytkowników kokpitów), zakresu
oczekiwanych i koniecznych do monitorowania mierników dzia³añ na
poziomie danej jednostki biznesowej. W du¿ej organizacji, podlegaj¹cej
nieustannym zmianom, a tak¿e bêd¹cej na zró¿nicowanym poziomie
„dojrza³oœci procesowej” na okreœlonych szczeblach struktury organiza-
cyjnej, nie zawsze wizja kokpitu mened¿erskiego z perspektywy jego
projektantów spotyka siê z wyobra¿eniem tego, co powinno byæ opomia-
rowane z punktu widzenia mened¿erów œredniego i ni¿szego szczebla.
Zidentyfikowane bariery oraz wynikaj¹ce z ró¿nego poziomu zrozumie-
nia idei kokpitu mened¿erskiego trudnoœci oraz b³êdy w projektowaniu
architektury mierników zosta³y przedstawione w tablicy 2. Nale¿y jednak
z pe³n¹ œwiadomoœci¹ zastrzec, i¿ przedstawiony tam katalog barier bu-
dowania architektury kokpitów mened¿erskich, a tak¿e sposobów ich
niwelacji nie jest zamkniêty i w ¿adnym wypadku nie wyczerpuje spek-
trum mo¿liwych do pojawienia siê w praktyce przypadków. Analiza
literatury przedmiotu pozwoli³a na okreœlenie warunków, jakie powinny
spe³niaæ dobrze opracowane kokpity mened¿erskie [Korczak i inni, 2014,
s. 291; Kowalak, 2016, s. 359–360]. Umiejscowienie roli kokpitu mened¿er-
skiego w kontekstowym podejœciu do zarz¹dzania wiedz¹ w organizacji
zosta³o natomiast omówione szerzej w [So³tysik-Piorunkiewicz i inni,
2015, s. 106–117].
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Tablica 2. Wybrane b³êdy i metody ich korekty w procesie tworzenia
architektury kokpitów mened¿erskich tworz¹cych system informacji
zarz¹dczej

Rodzaj (uogólnienie) b³êdu Przyk³ad z praktyki

(a) Miernik zasadny, ale
podany w interwale
pomiaru: kwartalnym
(pó³rocznym lub rocznym)

WskaŸnik centralizacji us³ug IT
(zaproponowany przez IT jako miernik oceny
procesu realizacji strategii us³ug ICT)

Propozycja
korekty
(komentarz)

Za d³ugi interwa³ pomiaru dyskwalifikuje miernik z kokpitu
mened¿erskiego (centralizacja us³ug IT, polegaj¹ca na
zastêpowaniu kilku systemów dziedzinowych jednym
scentralizowanym, jest niemierzalna (zbyt rzadko nastêpuj¹
zmiany) w krótkim okresie, co sprawia, ¿e jedynym
rozwi¹zaniem opomiarowania tego procesu jest dekompozycja
miernika na poziom podprocesu lub wrêcz dzia³añ,
decyduj¹cych o powodzeniu ca³ego procesu).

Proponowany przyk³ad dekompozycji wskazanego miernika
np. na: WskaŸnik terminowoœci wdra¿anych zmian przez ICT
(interwa³ pomiaru: dzienny / forma na kokpicie: alert
o opóŸnieniach od harmonogramu / wy³¹czenia: mo¿liwoœæ
zmian w planie przez osobê uprawnion¹).

(b) Ten sam (notabene
logiczny i dobry) miernik,
ale zdublowany, poprzez
przypisanie go do kilku
procesów

Stopieñ zrealizowanych zg³oszeñ ICT dla
poszczególnych linii wsparcia (I, II i III linia
wsparcia)

(zaproponowany logicznie miernik, stanowi¹cy
wypadkow¹ oceny realizacji nastêpuj¹cych
procesów: (1) eksploatacja us³ug ICT;
(2) przekazywanie us³ug ICT; (3) zarz¹dzanie
us³ugami ICT.

Propozycja
korekty
(komentarz)

WskaŸnik powinien znaleŸæ siê na kokpicie mened¿erskim, ale
jako jeden miernik, nie dubluj¹c tym samym alertu na
interfejsie u¿ytkownika.

(c) Mierniki (notabene
logiczne i dobre), ale
„substytucyjne” z punktu
widzenia umieszczania na
kokpicie mened¿erskim

(c1) Terminowoœæ wys³ania wezwania do
zap³aty – miernik postawiony jako alert dla
realizacji procesu windykacji nale¿noœci, który
nie powinien siê pojawiæ na kokpicie, gdy¿ na
konsultacjach z JB zaproponowano jego
substytut (de facto miernik, którym mo¿na go
z powodzeniem zast¹piæ) w postaci:
Skutecznoœci dzia³añ windykacyjnych.

(c2) Liczba awarii infrastruktury ICT oraz
Liczba zg³oszonych zdarzeñ do ICT – jako
substytucyjnie okreœlone mierniki na poziomie
procesu: zarz¹dzania us³ugami ICT.
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Rodzaj (uogólnienie) b³êdu Przyk³ad z praktyki

Propozycja
korekty
(komentarz)

(c1) W przypadku decyzji o umieszczeniu na kokpicie
mened¿erskim miernika skutecznoœci dzia³añ windykacyjnych
podany jego substytut mo¿e zostaæ zagnie¿d¿ony na ni¿szym
poziomie, jako np. lista rozwijana dzia³añ, zrealizowanych
w procesie skutecznego lub nie dzia³ania windykacyjnego.

(c2) W przypadku „dojrza³ej procesowo” organizacji mierniki
te bêd¹ wskazywa³y tê sam¹ wartoœæ, wiêc nie ma potrzeby
monitorowania obu na kokpicie.

(d) Mierniki istotne
z operacyjnego punktu
widzenia, ale syntetyzowane
za pomoc¹ „niedoskona³ej”
miary – œredniej

(d1) Œredni czas przerw w dostawach gazu
spowodowanych awariami – zaproponowany
jako miernik na procesie: sterowania ruchem
sieci.

(d2) Œredni termi p³atnoœci zobowi¹zañ –
zaproponowany jako miernik na procesie:
zarz¹dzania p³ynnoœci¹ finansow¹.

(d3) Œredni czas przy³¹czania klientów do sieci
gazowej w podziale na grupy –
zaproponowany jako miernik na procesie:
pozyskiwania i przy³¹czania klientów.

Propozycja
korekty
(komentarz)

(d1) / (d2) / (d3) – z uwagi na „wra¿liwoœæ” (niedoskona³oœæ)
miary œredniej, na któr¹ maj¹ wp³yw tzw. wartoœci odstaj¹ce
(outliers values), rekomendowane jest opomiarowanie
(monitorowanie) wszystkich przyk³adowych mierników np. za
pomoc¹: Me – mediany (50%), Q3 – kwartyla III (75%), D9 –
decyla IX (90%), a tak¿e (je¿eli istniej¹ ku temu logiczne
i wynikaj¹ce z formy dalszego raportowania zarz¹dczego
przes³anki), np. podawania wartoœci MAX (maksymalnej).

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Przedstawione w tablicy 2 bariery planowania architektury kokpitu
mened¿erskiego stanowi¹ wybiórcze przyk³ady, zaobserwowane w prak-
tyce przez autorów opracowania, na drodze realizacji projektu SIZ
w PSG. Warto podkreœliæ, i¿ odrêbn¹ przeszkod¹ w rzetelnym oraz trans-
parentnym przep³ywie informacji zarz¹dczej jest standaryzacja (ujednoli-
cenie) Ÿróde³ pozyskiwania danych, zasilaj¹cych hurtowniê danych,
w oparciu o któr¹ przeliczane bêd¹ mierniki na kokpitach.

Z jednej strony zasilaæ j¹ mog¹ pliki p³askie, z drugiej jednak strony –
myœl¹c horyzontalnie, zmierzaæ nale¿y raczej do automatyzacji procesu
zasilania danych. Przyk³adem (a) niedoskona³ego versus (b) wystarcza-
j¹cego (gdy¿ zautomatyzowanego) procesu zasilania danych jest: (a) rêcz-
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ne zatrzymywanie czasu reakcji przez pracowników pogotowia gazowe-
go (wysy³anych na miejsce awarii), poprzez klikniêcie odpowiedniej
funkcji w aplikacji IT versus (b) zatrzymywanie odliczania czasu reakcji
s³u¿b pogotowia gazowego w okreœlonej (systemem GPS) lokalizacji po-
jazdu wysy³anego na awariê. Oba te dzia³ania (a) i (b) maj¹ na celu
okreœlenie czasu reakcji s³u¿b pogotowia gazowego na zg³oszenie do dy-
spozytora awarii (miernik ma charakter destymulanty, co oznacza, i¿
po¿¹dane jest osi¹gniêcie jak najkrótszych czasów realizacji dzia³añ
w procesie sprawnego i bezpiecznego usuwania awarii). Jednak opcja (b)
daje podstawy do rzetelnego oraz w pe³ni zautomatyzowanego mierzenia
czasu tego dzia³ania. Problem Ÿróde³ danych do kokpitu mened¿erskiego
porusza w literaturze m.in. [Maœlankowski, 2016, s. 11–15].

Zakoñczenie
Ka¿dy proces planowania powinien rozpoczynaæ siê od zdefinio-

wania miejsc krytycznych (tzw. w¹skich garde³), gdy¿ determinuj¹ one
mo¿liwoœæ podejmowania decyzji planistycznych. Podobnie ka¿dy pro-
ces projektowania rozwi¹zañ systemowych w zakresie zarz¹dzania po-
winien rozpoczynaæ siê od zdefiniowania potencjalnych barier, gdy¿
determinuj¹ one skutecznoœæ ich praktycznego zastosowania. Czasami
nieuwzglêdnienie nawet jednej istotnej bariery mo¿e byæ przyczyn¹ dys-
kwalifikacji projektowanego rozwi¹zania. W latach 90. ubieg³ego wieku
takim przyk³adem by³y nieudane próby opracowania i wdro¿enia Bal-
anced Scorecard przez wiele polskich przedsiêbiorstw. Jedn¹ z najczêst-
szych przyczyn niepowodzenia by³o definiowanie mo¿liwie du¿ej liczby
celów. Mened¿erowie w tych przypadkach, kieruj¹c siê myœleniem linio-
wym, wychodzili z za³o¿enia, ¿e skoro cele s¹ dobre, to im wiêcej tych ce-
lów, tym lepiej. Jednak jak siê póŸniej okazywa³o – zbyt du¿a liczba
informacji i ich wzajemnych zale¿noœci praktycznie uniemo¿liwia³y w³aœ-
ciw¹ ocenê sytuacji i podejmowanie decyzji.

Na etapie projektowania (szczególnie nowatorskich) rozwi¹zañ,
trudno jest przewidzieæ i zdefiniowaæ wszystkie mo¿liwe bariery. Nie-
uwzglêdnienie jednej lub kilku z nich nie musi zawsze oznaczaæ nie-
powodzenia. Jednak za uprawnione mo¿na przyj¹æ stwierdzenie, ¿e sto-
pieñ identyfikacji barier determinuje prawdopodobieñstwo skutecznego
zaprojektowania, nastêpnie wdro¿enia i w efekcie zastosowania systemo-
wych rozwi¹zañ w zakresie zarz¹dzania.
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Zagadnienie pomiaru efektywnoœci dzia³alnoœci organizacji od wielu
lat znajduje siê w centrum zainteresowañ wielu badaczy, w szczególnoœci
w dyscyplinie nauk o zarz¹dzaniu. W procesie podejmowania decyzji to
jakoœæ informacji determinuje jej skutecznoœæ. KPI, rozumiane jako klu-
czowe czynniki efektywnoœci procesów / dzia³añ, wydaj¹ siê byæ infor-
macjami o specjalnym znaczeniu, gdy¿ to one determinuj¹ realizacjê ce-
lów przedsiêbiorstwa. Rozwój metodyki w zakresie definiowania KPI
mo¿e w istotny sposób przyczyniæ siê do podniesienia skutecznoœci za-
rz¹dzania organizacj¹ (przedsiêbiorstwem).

Przedstawione w artykule doœwiadczenia autorów koncentruj¹ siê
tylko na jednym z aspektów definiowania KPI i z pewnoœci¹ nie wyczer-
puj¹ w pe³ni istoty tego zagadnienia, zostawiaj¹c szerokie pole do dal-
szych badañ. Mo¿na nawet zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e zmiennoœæ
uwarunkowañ dzia³alnoœci gospodarczej uniemo¿liwia ca³kowite wyeli-
minowanie b³êdów i determinuje ci¹g³e doskonalenie metodyki pomiaru
efektywnoœci dzia³alnoœci ró¿nego typu organizacji.
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U¿yte skróty
GK PGNiG – Grupa Kapita³owa Polskie Górnictwo Naftowe i Gazownictwo
JB – jednostka biznesowa
KPI – Key Performance Indicators – kluczowe mierniki efektywnoœci procesów/dzia³añ
MBO – Management by Objectives – zarz¹dzanie przez cele
PSG – Polska Spó³ka Gazownictwa sp. z o.o.
SIZ – system informacji zarz¹dczej

Streszczenie
W artykule podjêta zosta³a problematyka budowania wielowymiarowego

systemu informacji zarz¹dczej, którego wizualizacj¹ s¹ kokpity mened¿erskie.
Autorzy opracowali katalog rekomendacji do tworzenia powi¹zanych ze sob¹
wskaŸników efektywnoœci procesów/dzia³añ (KPI), a tak¿e celów mened¿erskich
(MBO), opieraj¹c siê na zdobytych doœwiadczeniach z realizacji projektu dla
jednej z najwiêkszych spó³ek Skarbu Pañstwa – Polskiej Spó³ki Gazownictwa
sp. z o.o., nale¿¹cej do Grupy Kapita³owej Polskiego Górnictwa Naftowego
i Gazownictwa S.A. W opracowaniu opisane zosta³y m.in. wybrane problemy
i mog¹ce pojawiæ siê krytyczne punkty w procesie budowania architektury
kokpitów mened¿erskich, wraz ze wskazaniem rekomendowanych praktycz-
nych sposobów ich niwelowania.

S³owa kluczowe
KPI, mierniki efektywnoœci, kokpit mened¿erski, system informacji zarz¹dczej

Construction of management information system versus barriers in
Key Performance Indicators identifying process (Summary)

The article was taken the issue of building a multidimensional management
information system, which is visualization on dashboards. The authors have de-
veloped a catalog of recommendations for the creation of interrelated Key Perfor-
mance Indicators (KPI) and MBO Indicators. They have developed the concept
based on the case of the Capital Group Polish Oil and Gas Company (PGNiG) –
Polish Gas Company Co. Ltd. Moreover in this paper are described selected is-
sues and critical points in the process of dashboards architecture building, to-
gether with an indication of the recommended practical ways to reduce them.

Keywords
KPI, Key Performance Indicators, dashboard, management information system
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