PULPIT MANAG

JAK EFEKTYWNIE ZARZADZAC ORGANIZACJA

NIE TYLKO W TRUDNYCH CZASACH

zi§ uzytkownicy pytani

o korzysci systeméw con-

trollingowych zdecydo-

wanie czesciej wskazuja
na czasochtonnos¢ przygotowywania
wielu raportéw, ktérych znaczenia
i potrzeb czesto nie rozumieja niz
na uzyteczno$¢ narzedzi controllingu
dla organizacji. Opinie te podzielaja
odbiorcy informacji zarzadczej narze-
kajacy na stabe dostosowanie informa-
cji do ich potrzeb i zalewanie wieloma
zbednymi danymi.

Warto zatem zastanowi¢ sie nad przy-
czynami takiego stanu rzeczy, poddac
pod rozwage najczesciej wystepujace
wady tradycyjnych systeméw control-
lingowych i by¢ moze zaproponowac¢
rozwiazanie alternatywne.

NIE ZGIN W GASZCZU
INFORMAC]I, CZYLI
PULAPKA WSPOECZESNYCH
SYSTEMOW
CONTROLLINGOWYCH

,Giniecie w gaszczu informacji”
to bardzo dobre okreslenie na wspét-
czesne systemy controllingowe, ktére
mozemy obserwowac¢ w wielu przed-
siebiorstwach. W gaszczu informagji ging
najpierw dziaty controllingowe, ktére
tworza dane, raporty, analizy, a nastepnie
odbiorcy tych informagiji, kt6rzy na ich
podstawie powinni zarzadza¢ przypisa-
nymi sobie obszarami, a zamiast tego
wiasnie ging w gaszczu informagji.

Wada rozwiazan tradycyjnych odpo-
wiedzialng za giniecie w gaszczu infor-
macji jest fakt, iz te systemy najczesciej
tworzone sg jednorazowo i zasadniczo,
nie zmieniane wraz z uptywem czasu.
A poniewaz proces projektowania zazwy-
czaj miat miejsce wéwczas, kiedy kon-
cepcje zarzadzania oparte na indywidu-

alnych celach przypisanych jednostkom
czy tez obszarom nie byly jeszcze tak
popularne jak dzis, systemy controllin-
gowe wielokrotnie tworzono z perspek-
tywy nie catej firmy, ale przede wszystkim
dziatu finansowo-ksiegowego, ktérego
pracownicy je opracowywali.
Niedostosowanie do odbiorcow
ma wymiar kompleksowy i dotyczy

w szczeg6lnosci giéwnego kierownictwa.

Wady tradycyjnych systeméw controllin-

gowych, jakie Zarzady spdfek najczesciej

wymieniaja z uwagi na nieuwzglednianie
ich perspektywy widzenia to: (1) zbyt
duza iloé¢ nieuporzadkowanych danych,

(2) nieprzejrzystos¢, (3) perspektywa

wylacznie finansowa, (4) brak w systemie

wskaznikéw odzwierciedlajacych jako-

Sciowe i strategiczne czynniki sukcesu,

kluczowe dla trwania i rozwoju jednostki.
Obok przytoczonych powyzej —

mozna znalez¢ wiele innych putapek
zwigzanych z klasycznymi rozwiaza-
niami controllingowymi, ktére pogfebiaja
ich nieuzytecznoé¢ dla odbiorcow. Sa
to w szczeg6lnosci:

* czasochtonnos¢ przygotowania
(wiele danych, czesto dane prze-
twarzane manualnie poza systema-
mi),

¢ wysokie koszty przygotowania
(koszty te wynikaja z wynagrodzen
pracownikéw dziatu controllingu,
ktory tym jest wiekszy, im wiecej
raportéw i im bardziej ich przygoto-
wanie jest czasochtonne),

¢ nadmierne skupienie na analizach
mato istotnych (zbyt duze skupienie
sie na analizach stosunkowo mafo
istotnych z punktu widzenia reali-
zacji strategii firmy, ktére rzadko
sg interpretowane; nadmierna
szczegdtowos¢ wystepuije nie tylko
w duzych organizacjach, ale takze
w mniejszych, gdzie analizy nie sa
przygotowywane z perspektywy
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odbiorcow informacji),

* ryzyko btedéw manualnych (btedy
wynikaja z czynnika manualnego
istniejgcego w przygotowywaniu
danych i moga mie¢ zar6wno
charakter pomyfek czysto rachun-
kowych, jak i btedéw w uzyciu
niewtasciwych danych),

* nieelastycznos¢ reagowania (ktéra
to nieelastycznos¢ najczesciej
objawia sie w braku mechani-
zmoéw dostosowywania, braku
aktualizacji systeméw controllingo-
wych do zmian otoczenia czy tez
do zmian struktury wewnetrznej lub
modelu biznesowego),

¢ analiza danych historycznych
(analizujemy dane historyczne bez
perspektywicznego spojrzenia,
co historia pokazuje w kontekscie
przysztosci).

W konsekwencji wymienionych wad,
powszechnie wystepujacych w stosowa-
nych obecnie rozwigzaniach controllin-
gowych, wiekszos¢ spotek posiada sys-
temy drogie, zuzywajace znaczne zasoby
przedsiebiorstwa, ale mato elastyczne
i uzyteczne. Sq to narzedzia, z ktérych
kierownictwo i Zarzad korzystaja w ogra-
niczonym zakresie, a czesto nie korzy-
staja w ogole.

Brak efektywnych rozwiazaii control-
lingowych do zarzadzania spétka powo-
duje, iz Zarzady w wielu wypadkach sg
zdane na intuicje. Ale czy intuicja jest
wystarczajaca w ekstremalnie trudnych
warunkach gospodarowania, jakie przy-
nosi XXI w. i ktére wiaza sie nie tylko
z rosnaca konkurencja, ale wynikajaca
z globalizacji i szybkich zmian niepew-
noscig czy takze kryzysem, ktérego faze
trudno jednoznacznie oceni¢?

Na pewno nie i dlatego trwaja prace
nad rozwigzaniami alternatywnymi.
Jednym z nich sa pulpity manager-
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PULPIT Z ZALOZENIA KONSTRUOWANY JEST DLA ZARZADU.
NIEMNIE] JEDNAK JEGO EFEKTYWNOSC MOZE BYC ZNACZNIE
WYZSZA, KIEDY OBEJMUJE PERSPEKTYWY KIEROWNIKOW
POSZCZEGOLNYCH OBSZAROW PRZEDSIEBIORSTWA.

skie (ang.: dashboard), ktérych cechy
charakterystyczne oméwione zostang
w dalszej czesci artykutu. Wiele wska-
zuje, ze w dobie dzisiejszej ekonomii
pulpity managerskie beda spisywac sie
lepiej niz tradycyjne systemy control-
lingowe. Wydaje sie takze, ze z uwagi
na mniejsza liczbe pracownikéw
zatrudnionych w dziatach controlin-
gowych, w perspektywie kilkuletniej
moga okazac sie one tafszym rozwia-
zaniem.

INFORMACIJA SZYTA
NA MIARE, CZYLI CO TO JEST
TEN PULPIT MANAGERSKI

Podstawowymi zatozeniami koncep-
cyjnymi lezacymi u podstaw powstania
pulpitéw managerskich sa:
¢ elastycznos$¢ dostosowania,

* przejrzystos¢ prezentacji danych.

Elastyczno$¢ rozumiana jest przede
wszystkim w wymiarze odbiorcy. Nie-
mniej jednak moze takze dotyczy¢ czasu
oraz dostosowania do otoczenia i zmian
w jednostce. Dla skutecznosci mechani-
zmow aktualizujacych pulpit konieczne
jest regularne weryfikowanie zmian
i wynikajacych z nich nowych potrzeb
informacyjnych.

Przejrzystos¢ pulpitéw uzyskiwana
jest gtéwnie poprzez dobér i stosowanie
wskaznikéw znaczacych i zrozumiatych
dla odbiorcy. Przekaz wzmacnia uzycie
wykreséw, logiczne uporzadkowanie
wskaznikéw czy tez symbolika sygnatow
w postaci koloréw.

¢

Punktem wyjscia systemu pulpito-
wego (zaréwno w zakresie elastycz-
nosci, przejrzystosci, jak i kazdym
innym) zawsze jest odbiorca informacji.
Od odbiorcy informacji rozpoczyna sie
analiza modelu pulpitowego. Do jego
potrzeb dostosowywane sa wskazniki.
| warto tutaj pamieta¢, ze odbiorcg roz-
wiazan pulpitowych nie zawsze musi by¢
gléwne kierownictwo i Zarzad. Czesto sa
nimi takze kierownicy czy tez dyrektorzy
poszczegblnych obszar6w.

Tworzenie petnego profesjonalnego
pulpitu managerskiego to przystowiowe
szycie na miare. Taki projekt nigdy nie
odbywa sie bez udziatu kluczowych
0s6b w jednostce, dla ktérych pulpity
sg przygotowywane. To oni ostatecznie
decyduja o wskaznikach wybranych
do pulpitéw, jak tez ustalaja sygnaty
reagowania, kiedy wskazniki przestajq
spetnia¢ poziomy oczekiwane. Zin-
dywidualizowany doboér wskaznikéw
do kazdego uzytkownika wymusza sie-
gniecie po indykatory niefinansowe. Ich
wihasciwy wybdr jest krytycznym elemen-
tem sprawnie funkcjonujacego modelu
pulpitowego. Wiasciwy oznacza nie tylko
indywidualnie dostosowany do organiza-
cji, ale takze odzwierciedlajacy kluczowe
czynniki jej funkcjonowania.

Inspiracja do doboru wskaznikéw
moga by¢ modele zarzadzania stra-
tegicznego. W praktyce najczesciej
stosowana jest Zrébwnowazona Karta
Wynikéw (ang. Balanced Scorecard)
Roberta Kaplana. Jej sita wynika z kom-
pleksowosci podejscia i dobrego prze-
tozenia krytycznych obszaréw dziatania
przedsiebiorstwa na cele i wskazniki
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indywidualne. Zestaw podstawowych
wskaznikoéw dla Zarzadu przedstawiony
— w omawianej w dalszej czesci — sieci
sklepéw RTV, zainspirowany byt wtasnie
modelem Balanced Scorecard.

Ze wskaznikami zwigzane s3 poziomy
sygnalizowania. W praktyce pulpitowe;j
najczesciej stosuje sie 3 poziomy sygna-
lizacji:

* poziom oczekiwany lub powyzej

- ok,

* poziom ponizej oczekiwanego, ale
powyzej poziomu krytycznego

— ostrzezenie, koniecznos¢ podjecia

dziafania,

# poziom ponizej krytycznego — Zle,
szybkie dziatanie wymagane.

Czesto dla wzmocnienia przekazu
poziomy oznaczone sg kolorami: zie-
lony — ok, z6tty — ostrzegawczy, czerwony
— Zle. Kierownictwo przy parametryzo-
waniu pozioméw wskaznikéw kieruje
sie doswiadczeniem popartym danymi
historycznymi czy tez benchmarkingiem
do branzy lub konkurencji.

Jak wyzej wspomniano, pulpit z zafo-
zenia konstruowany jest dla Zarzadu.
Niemniej jednak jego efektywno$¢ moze
by¢ znacznie wyzsza, kiedy obejmuje
perspektywy kierownikéw poszczegol-
nych obszaréw przedsiebiorstwa. Taki
wieloptaszczyznowy pulpit manager-
ski moze by¢ doskonatym narzedziem
zarzadzania poprzez cele w systemie
on-line. Zapewnia on nie tylko mozli-
wos¢ szybkiego reagowania na nowe
sytuacje, ale takze biezaca weryfikacje
strategii w wymiarze krétko-, $rednio-
i dtugookresowym.



PRZEGLAD PULPITOWEGO
PROCESU RAPORTOWANIA,
CZYLI JAK PODEJSC

DO WDROZENIA

Jakos¢ wdrozenia decyduje o tym,
czy pulpit managerski faktycznie stanie
sie pomocny w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem. Na etapie wdro-
zenia mozna napotkac wiele putapek.
Wiekszosci z nich unikniemy, jesli kon-
sekwentnie zastosujemy podstawowe,
nizej opisane, zasady dziafania. Efek-
tywne wdrozenie obejmuje nastepu-
jace 4 kroki (diagram 1).

KROK 1. Zrozumieé
potrzeby odbiorcy

Nie sposéb stworzy¢
dobrego pulpitu bez odpo-
wiedniego zrozumienia
potrzeb odbiorcy i jego
organizacji. Nieocenione
w tym momencie jest wyko-
nanie przegladu informacji
zarzadczej i potrzeb infor-
macyjnych w firmie. Scista
wspdéipraca z odbiorca
informacji (w szczegoélno-
Sci z Zarzadem) pozwala
na identyfikacje kluczo-
wych dla niego obszaréw i potrzeb
informacyjnych, aby te obszary sku-
tecznie monitorowac.

W praktyce zwykle przegladowi pod-
dawane s aktualnie stosowane zestawie-
nia i raporty pochodzace z wielu Zrodet
oraz weryfikowana jest ich kompletnos¢
i wzajemna adekwatnosc.

Wyzwanie polega tutaj na przedsta-
wieniu catosci w formie syntetycznej,
a jednoczesnie przejrzystej, zrozumiafej
oraz pozwalajacej na szybka interpretacje
i wyciaganie wlasciwych wnioskéw.

KROK 2. Dobra¢ mierniki i ich zrédia

O doborze wskaznikéw wiele juz
powiedziano powyzej. Na etapie wdro-
zenia nalezy zapewni¢, iz wybrany
zestaw miernikdéw powinien by¢ ade-
kwatny, miarodajny i fatwo interpre-
towalny. Z zatozenia musi on utatwia¢
podejmowanie decyzji oraz odpowia-
da¢ na pytania: gdzie jestesmy i dokad
zmierzamy.

Przy doborze miernikéw warto prze-
analizowa¢ zrédta danych pod wzgledem
dostepnosci informacji oraz sposobéw

PUNKTEM WYJSCIA SYSTEMU
PULPITOWEGO (ZAR()WX()
W ZAKRESIE ELASTYCZNOSCI,

PRZEJRZYSTOSCI, JAK

I KAZDYM INNYM) ZAWSZE JEST
ODBIORCA INFORMACII.

‘0

dostepu do nich. Sitg wspodtczesnych
narzedzi typu Business Intelligence jest
mozliwos¢ czerpania i optymalnego facze-
nia danych z r6znorodnych Zrédet, takich
jak chociazby: systemy transakcyjne,
finansowo-ksiegowe, CRM czy tez ERP.

KROK 3. Zapewni¢ efektywna pre-
zentacje

Kolejnym waznym krokiem jest zapew-
nienie odpowiednich technik prezentacji
informacji na pulpicie. Musza by¢ one
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jednoznaczne i czytelne oraz wpisywac
sie w zafozenia, jakie postawilismy przed
pulpitem managerskim. Inaczej podchodzi
sie do analizy wartosci w czasie, inaczej
do rankingdw, trendéw, a jeszcze inaczej
do udziatéw, odchylen, korelacji czy
innych poréwnar. Naduzywanie wykre-
sow, kiedy tabela bytaby bardziej stosowna
i odwrotnie, jest typowym bfedem. Row-
niez wprowadzanie do wykreséw niepo-
trzebnych ozdobnikéw (np. wykres 3D)
tylko utrudnia ich interpretacje. Nie kazdy
typ wykresu w sposob wiasciwy przekaze
odbiorcy potrzebne mu informacje. Przy-
ktadowo wykresy typu zega-
rowego, imitujace samocho-
dowa deske rozdzielczg oraz
bardzo popularne wykresy
typu kotowego, zajmuja duzo
powierzchni, a przekazuja
stosunkowo mafo informagji.

Bardzo istotny jest row-
niez kontekst informacji.
Odbiorca powinien mie¢
mozliwos¢ tatwego jej skon-
frontowania w ramach szer-
szego ogladu sytuacji (np.:
wraz z kontekstem celu,
oceng stanu, danymi histo-
rycznymi czy tez miernikami
wspotzaleznymi).

W celu zapewnienia
odbiorcy mozliwosci oceny sytuacji
w szerokim kontekscie dobra prak-
tyka jest trzymanie sie zasady, ze pulpit
powinien miescic sie na jednym ekranie.
Z kolei niewfasciwie dobrany stopien
szczegbtowosci prezentowanych danych
niepotrzebnie zaciemnia obraz.

KROK 4. Przetestowac i wdrozy¢
Ostatnim etapem jest stworzenie

i przetestowanie modelu oraz jego imple-
mentacja w postaci pulpitu. W tej fazie

DIAGRAM 1. FUNKCJA ARKUSZA IRR

KROK 1 KROK 2 KROK 3 KROK 4
Zrozumiec potrzeby » Dobra¢ mierniki » Zapewnic efektywna » Przetestowad
odbiorcy iich Zrodla prezentacje i wdrozy¢
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WYKRES 1. PRZYKLAD PREZENTACJI PODSTAWOWYCH WSKAZNIKOW W PULPICIE MANAGERSKIM
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nalezy upewnic sie, ze tworzony pulpit
bedzie spetnia¢ postawione przed nim
cele.

W efekcie wdrozenia zakoriczonego
sukcesem managerowie otrzymuja pulpit,
ktéry pozwala na monitorowanie bie-
Zacej sytuagcji i szybkie podejmowanie
stosownych dziatan. Gtéwne kierow-
nictwo Spotki uzyskuje biezacy dostep
do wiarygodnych danych, a szczegétowa
analiza dotyczy wytacznie obszaréw
potencjalnie zagrozonych. Prawidtowo
wdrozony i funkcjonujacy dashboard
daje mozliwos¢ przyjrzenia sie catosci
z lotu ptaka, co pozwala na skupienie sie
na najwazniejszych kwestiach biznesu.

PREZENTACJA INFORMAC],
CZYLI JAK TO SIE JE
(PRZYKEADOWE
WDROZENIE)

W dalszej czesci na przyktadzie
modelowej firmy przedstawiono kilka
wybranych elementéw wdrozenia pul-
pitu managerskiego.

Medialny Przykfad S.A. jest spotka
akcyjna, wiascicielem sieci sklepéow
RTV/AGD w réznych rejonach Polski,
wykorzystujacym rézne kanaty sprze-
dazy (j. detaliczny, hurtowy, sprzedaz

internetowa). Do zoptymalizowania
obszaru raportowania Zarzad zaangazo-
wat zewnetrznego konsultanta, ktérego
zadaniem byto dostarczenie Zarzadowi
efektywnych narzedzi kontrolnych.
Na etapie przegladu informacji
zarzadczej zidentyfikowano kluczowe
dla Zarzadu obszary oraz wskazano
nastepujace istotne nieefektywnosci
w dotychczas stosowanym podejsciu
controllingowym:
¢ nadmiernie szczegbtowa analiza
przesziosci,
¢ dostarczanie Zarzadowi raportow,
ktére wymagaty dodatkowych
analiz,

¢ manualne przygotowywanie
zestawien, ktére moglyby zosta¢
zautomatyzowane,

¢ bfedy w raportach wynikajace

z manualnego ich przygotowywa-

nia,
¢ niespojnosci raportdw (rézni

autorzy, niejednolite metodologie
liczenia wielu miar),
¢ wydtuzony dostep do danych

(wynikajacy z czasochtonnosci

i pracochtonnosci przygotowania

raportow).

Celem projektowym, jaki zostat posta-
wiony, byto ustanowienie efektywnej,
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biezacej kontroli na poziomie opera-
cyjnym, jak i strategicznym. Istotne dla
Zarzadu stato sie takze mozliwie wczesne
ostrzeganie przed wystapieniem sytuacji
niebezpiecznych, a w przypadku ich
wystapienia mozliwos¢ podjecia dodat-
kowych analiz, ktére pozwola na wybor
najlepszego dziatania.

Opracowano zestaw miernikéw,
ktére pogrupowano w logiczne katego-
rie odpowiadajace ich zastosowaniom.
Oproécz wskaznikéw typowo finansowych
wykorzystano réwniez miary jakosciowe
i ilosciowe. Na prosbe Zarzadu przygo-
towano kilka wersji pulpitéow obejmu-
jacych perspektywy nie tylko gtownego
kierownictwa, ale takze kierownikéw
kluczowych obszaréw dziatalnosci.

Wykorzystane mierniki dotyczyty
w szczegblnosci:

* wskaznikéw podstawowych (per-
spektywa gféwnego kierownictwa),
efektywnosci sieci sprzedazy,
efektywnodci logistyki,
obrotowosci towardw,
rentownosci,

L 2B JER R 2R 4

ptynnosci finansowe;j.

Zarzadowi zalezato na mozliwie szyb-
kim ogladzie sytuacji, dlatego tez sporo
uwagi poswiecono kwestii przejrzystosci
w zakresie prezentacji informacji. W tym
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WYKRES 2. PRZYKLAD PREZENTACJI GRAFICZNEJ EFEKTYWNOSCI KANALOW SPRZEDAZY
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celu pod wszystkie miary precyzyjnie
dobrano formy ich wizualizacji z wyko-
rzystaniem réznych typéw wykreséw,
tabel czy zestawien. Taka forma prezen-
tacji zyskata aprobate Zarzadu.

Pulpit zostat zaimplementowany
w systemie, tak aby Zarzad miat do niego
dostep w dowolnym momencie. Informa-
cje pokazywane w pulpicie cechowata
aktualnos¢ i spojnos¢. Uzyskano mozli-
wos¢ biezacego monitorowania sytuacji
zaréwno na poziomie operacyjnym, jak
i strategicznym, a tym samym mozliwe
stato sie szybsze podejmowanie decy-
zji. Jak wspomniano powyzej, w ramach
wdrozenia opracowano kilka pfaszczyzn
pulpitu managerskiego, obejmujacych
Zarzad i gtéwne kierownictwo, jak tez
kierownikéw poszczegblnych kluczo-
wych obszaréw.

PONIZE]J KILKA
PRZYKEADOW

Ponizsze wycinkowe przyktady zostaty
przedstawione dla lepszego zobrazowa-

oo 1111111 (1] e

Zamdwienia wg kanatu sprzedazy
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wykorzystano réwniez do wskazania
obszaréw zagrozonych (patrz ,nowi
klienci” oraz ,satysfakcja”). Dane do wyli-
czania miar pochodzg z trzech Zrédet:
z systemu finansowo-ksiegowego, transak-
cyjnego oraz wynikow ankiet wsréd klien-
tow (satysfakcja skala 1-5). WdroZzone roz-
wiazanie zapewnia mozliwos¢ korzystania
z wielu zrédet danych. W przypadku
zamiaru pozyskania kolejnego stopnia
szczegbtowosci jest mozliwos¢ otrzymania
np. analizy wskaznika dotyczacego rodza-
jow ,nowych klientéw” (nizszy poziom
analityki — wykres 1).

Wykres 2 prezentuje przyktad uzycia
réznych typéw wykreséw do pokaza-
nia efektywnosci kanatéw sprzedazy.
W celu poréwnywania wielkosci mie-
dzy kanatami wykorzystano wykresy
kolumnowe o wspélnej skali (umieszone
w dolnym wierszu). Przekaz uzupet-
niono warto$ciami na poczatek i koniec
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okresu ostatnich 12 miesiecy. Z kolei
efektywnos¢ poszczegbinych kanatow
przedstawiona zostafa w postaci wykre-
séw liniowych (umieszone w gérnym
wierszu). Kolorem oznaczono na wykre-
sach biezacy okres.

PODSUMOWANIE

Autorzy zywia gleboka nadzieje, ze
artykut pomoze cho¢ troche oswoi¢ sie
z nowatorska na rynku polskim koncepcja
pulpitéw managerskich i przekona do jej
szerszego uzywania. Z uwagi na ograni-
czony charakter publikacji zaprezentowa-
nie w niej petnego modelu nie byto moz-
liwe. Gtéwnym celem, jaki przyswiecat
powstaniu artykutu, byto przedstawienie
zatozen, koncepcji modelu i na tym przy-
kfadzie zobrazowanie, jak te zatozenia
przefozy¢ na praktyke. m

GRZEGORZ BLASZKOWSKI

nia sposobu wdrozenia i wykorzystania
pulpitu managerskiego.
Wykres 1 pokazuje wycinek pulpitu

Biegty rewident, Cztonek ACCA. Przez ponad 10 lat zwigzany z wiodgcymi firma-
mi konsultingowymi (KPMG oraz Ernst and Young). Byt zaangazowany w pro-
jekty atestacyjne wykonywane dla wielu migdzynarodowych korporaciji i grup
kapitatowych, w tym takze podmiotéw notowanych na Warszawskiej Gietdzie
Papierow Wartosciowych. Obecnie prowadzi niezalezng kancelarie doradztwa
finansowo-rachunkowego. W ramach ACCA, we wspotpracy z Polskim Instytu-
tem Dyrektorow, wspéttworzyt Kodeks Dobrych Praktyk dla Komitetow Audytu.
Zarejestrowany na liscie kandydatow na cztonkéw Komitetow Audytu z listy
Polskiego Instytutu Dyrektorow oraz kandydatéw na cztonkéw Rad Nadzorczych
w spotkach Skarbu Panstwa.

z zestawem kilku miernikéw z obszaru
,wskaznikéw podstawowych”. Wyko-
rzystano tu m.in. diagram obrazujacy
wskazniki w kontekscie spetniania wartosci
docelowych wraz ze wskazaniem jako-

Sciowym przedziatéw (wykres w formie PIOTR SZANSER

Aktualnie prezes MERCOMP Sp. z 0.0. — od 1992 r. zajmujacej si¢ wdrazaniem
autorskich rozwigzan w obszarze finansowo-ksiggowym, controllingowym oraz
Business Intelligence. Spotka $wiadczy takze ustugi doradztwa biznesowego.
Weczesniej zwigzany z Ernst & Young, absolwent programu CIMA.

termometru). Obraz uzupetniono danymi
historycznymi w formie matych wykreséw
liniowych, gdzie okres biezacy oznaczono
kolorem. Stan w biezacym okresie zostat
okreslony dodatkowo w formie liczbowej
(po prawej stronie). Notacje graficzng
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