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Wykorzystanie
wskaznikéw efektywnosci

w doskonaleniu wynikow przedsi¢biorstwa

Wskazniki determinuja sposéb postrzegania firmy przez
banki, fundusze, zarzad oraz pracownikéw na réznych
szczeblach organizacji. Uzywa si¢ ich do podejmowania
kluczowych decyzji zarzadczych. Moga poméc wspiad
sie na szczyt lub spas$¢ na sam dét. Czy na pewno
pracownicy organizacji rozumiejg stosowane wskazniki?
Czy wiedza, jakie zadania musza wykona¢, zeby przyblizy¢
przedsiebiorstwo do sukcesu, chocby o jeden krok?
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SZUM, SZUM, SZUM

Przygoda z pomiarem proceséw zaczyna si¢ zwykle
od kilku wskaznikéw. W miare rozwoju systemu
raportowania doktadane sa nowe, coraz bardziej
wyszukane i skomplikowane miary odnoszace sie
do kolejnych obszaréw dziatalnosci. W 2016 r.
Stowarzyszenie Lean Management Polska prze-
prowadzilo badania na temat wykorzystania KPI
w firmach. Byly to przedsi¢biorstwa z kapitatem
polskim, i zagranicznym z réznych branz, zatrud-
niajace od 1 do ponad 1000 osdb.

Z badat SLMP mozna wywnioskowa, ze co pigta
firma stosuje ponad 30 kluczowych wskaZznikdéw
efektywnosci, natomiast co trzecia ma ich ponad
20. Niefatwo jest skutecznie zarzadza¢ tak duza
liczbg miar. Dobitnie pokazuje to WYKRES 1, gdzie
40,6% respondentéw uwaza je za skomplikowane
i niezrozumiate. Respondentami badania byli
gléwnie pracownicy biurowi. Na tej podstawie
mozemy sobie wyobrazi¢ wynik takich dociekari
wérdd pracownikéw pierwszej linii (blue collar).
To zjawisko powinno implikowa¢ bardzo powazny
sygnat ostrzegawczy dla osoby odpowiedzialnej
za wskazniki.

Dodatkowy aspekt, zwiazany z tym fenomenem,
zostat zobrazowany na WYKRESIE 2. Pracownicy
$wietnie zdajg sobie sprawe z tego, ze KPI wynikajg
bezposrednio ze strategii firmy. Natomiast brak ich

zrozumienia moze budzi¢ poczucie, Ze nie maja

dostatecznego wplywu na poziom wskaznikéw.
Nie pomaga takze brak transparentnego powigzania
wskaznikéw efekeywnosci ich stanowiska pracy
z kursem obranym przez firme. Czgsto zawodzi
sposéb komunikagji przetozenia wynikéw lokalnych
na globalny rezultat.

A WSZYSTKO ZACZYNA SIE OD POTRZEBY

Gléwnym powodem szumu informacyjnego
jest brak precyzyjnej identyfikacji specyficznych
potrzeb organizacji, kedrych nalezy upatrywad
w krytycznych czynnikach sukcesu. Nie mozna
zapominad, ze kazda firma jest inna. Nawet
wirdd przedsigbiostw z tej samej branzy beda
wystgpowaly zupelnie inne potrzeby zwigzane
z ich biezacg kondydja.

Dobre KPI dziatajg jak kompas. Pokazuja cel po-
drézy i méwia, czy nasz statek plynie w obranym
kierunku. Jezeli z niego zboczy, natychmiast infor-
muja, jak mamy skorygowa trasg, zeby z powrotem
na niego wrocic.

Czy potrzebowaliby$my KPI, gdyby mozliwe bylo
kupowanie materiatéw za bezcen, terminy ptatnosci
ciagnelyby si¢ latami, produkowaliby$my i sprze-
dawali nieskoriczona liczbe produktéw, a zyski
siggalyby bilionéw zlotych? Odpowiedz wydaje
si¢ prosta. Dlaczego wigc scenariusz jak z bajki nie
moze zidci¢ si¢ w realnym $wiecie? Ot6z jedyna
przeszkoda w jego realizacji jest ograniczenie, czyli

wykres1 Liczba KPI stosowana w przedsigbiorstwach oraz ich

ZXOZUMICNIE / Zridio: Badanie , Trendy KPI’

) Stowargyszenie Lean Management Polska, 2016

Czy KPI sa proste i zrozumiate?

= bardzo proste i zrozumiate
(15 %)

= raczej proste i zrozumiate
(44,4%)

raczej skomplikowane
i niezrozumiate (33,1 %)

skomplikowane i zupetnie
(7,5 %)
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Liczba KPI stosowana w przedsiebiorstwach
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WYKRES 2 SpOSéb W yznaczania I(PI ! Zrédto: Badanie ,, Trendy KPI”, Stowarzyszenie Lean Management

Polska, 2016.

w oparciu o strategie firmy
bazujac na danych historycznych
uznaniowo, niezwigzane z powyzszymi

inne
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W Udziat [%]

waskie gardfo. Termin ,waskiego gardia” zwykle
jest kojarzony z procesem produkeyjnym, jednak
réwnie dobrze moze nim byé: popyt, wymagania
rynku, np. bariery wejécia, dostep do kluczowe-
go surowca, brak ptynnosci finansowej, a nawet
stosowany rachunek kosztéw.

Przed implementacja wskaznikéw zarzadezych na-
lezy zidentyfikowa¢ ograniczenia przedsi¢biorstwa.
Beda to punkty krytyczne systemu raportowania.
Wszystkie inne procesy musza zostaé podporzad-
kowane wynikom waskiego gardta.

STRUKTURA WSKAZNIKOW WSKAZE, GDZIE
JEST PROBLEM

Po okresleniu potrzeb organizacji i zidentyfiko-
waniu ograniczeri (mozesz mie¢ poczucie, ze jest

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

ich kilka, ale w danym momencie tylko jedno jest
wiodace i na nim si¢ koncentrujemy) nadchodzi
czas na dobér odpowiednich wskaznikéw. W za-
leznosci od ich przeznaczenia nalezy dobrad rodzaj
i charakter miary whasciwy dla dziatu, zespotu,
stanowiska i jego specyfiki.

Niekontrolowany ,,worek wskaznikéw” moze
urosna¢ do olbrzymich rozmiaréw. Wysoce praw-
dopodobne, ze po przekroczeniu pewnej granicy
w koricu peknie. Worek stanowi zbiér wskaz-
nikéw. W kazdym zbiorze natomiast mozna
znalez¢ powigzane ze sobg elementy. Faczac ze
soba miary i szukajac powiazan, stworzymy twor
przypominajacy pajecza sie¢. Poruszajac si¢ po jej
nitkach, niezwykle trudno bedzie okresli¢ jedna,
skuteczng drogg do celu.

rrsunekt Od ,,worka KPI” do struktury i piramidy celéw / Zuidio: apracowanie wiasne

Przerob
OLE Lead

Wykorzystanie-materiatu

kg/RBH

:{e]

Absencje

frc

finansowe i kluczowe
operacyjne wskazniki

wskazniki operacyjne,
przeliczalne na pienigdze

wskazniki operacyjne
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TABELA 1 Gl' upy 1r OdZaje WSkainikéW ! Zrddto: opracowanie wiasne

Wskazniki efektywnosci
KPI (Key

|

Wskazniki rezultatu

KRI (Key Result Rl (Result
Performance (Performance q .
. : Indicators) Indicators)

Indicators) Indicators)
Charakter Fizyczny Fizyczny Fizyczny i pieni¢zny ~ Fizyczny i pienigzny
Prze('imiot Jeden zespét Jeden zespét Wiele dziatéw Wiele dziatéw
pomiaru
Glowm. Kierownicy dziatéw Pracowr.nc.y Zarzad Kierownicy dziatéw
adresaci operacyjni

Jak przeksztatci¢ ten worek w szereg logicznych
powiazan? Nie wszystkie wskazniki to KPI. Miary
uzywane na co dzieri dzielg si¢ na cztery rodzaje,
ktére mozna przypisa¢ do dwoch grup: efekeyw-
nosci i rezultatu.

Nalezy zwrdci¢ uwagg na fake, ze w obrebie kazdej
grupy mamy dwa rodzaje miar. Fundamentalne

T Termin ,waskiego
gardfa” zwykle kojarzony
jest z procesem
produkcyjnym, jednak
réwnie dobrze moze nim
by¢: popyt, wymagania
rynku, np. bariery
wejscia, dostep do
kluczowego surowca, brak
plynnosci finansowej,

a nawet stosowany

rachunek kosztéow
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wydaje si¢ stowo key (z ang.: kluczowy). PI i RI
po prostu stanowia uszczegdlowienie KPI i RI.
Nieco bardziej cickawskim czytelnikom, kedrzy
pragneliby zglebi¢ temat podziatu grup wskazni-
kéw, polecam lekture ksiazki Davida Parmentera,
yKluczowe wskazniki efektywnosci. Tworzenie,
wdrazanie i stosowanie”, Gliwice 2016.

Zobrazowana na RYSUNKU 1 struktura organiza-
cyjna tudzaco przypomina piramide. Oczywiscie
nie jest to przypadek. Po okresleniu wskaznikéw
adekwatnych do poziomu organizacyjnego
zwykle przypisuje si¢ im cele (przeciez po to
sa wskazniki). Na poziomie zarzadu bedzie on
wynikat bezposrednio z krytycznych czynnikéw
sukeesu, a kolejne beda kaskadowane na coraz
nizsze szczeble organizacji. Wynikiem takiego
zabiegu bedzie piramida celéw, wsrdd ktérych
kazdy bedzie $cisle skorelowany ze strategia firmy.
Czemu ma stuzy¢ ta piramida? Z jednej strony
powiazaniu celéw pomiedzy dziatami i poziomami
w strukturze organizacyjnej. Jednak dla mnie
najwicksza wartoscia jest dochodzenie do sedna
probleméw trapigcych firme¢. W poszukiwaniu
zrédel nieosiggania celéw stosuje si¢ dwa po-
dejécia: od ogétu do szczegdtu badz odwrotnie.
Preferuje to pierwsze, czyli rozpoczynaé od big
picture (z ang.: duzy obraz, pelny obraz). Sama
piramida celéw w pewnym sensie narzuca me-
todologi¢ docierania do Zrédta ,z géry na dot”
struktury organizacji i wskaznikéw. Sprébujcie
tego sami — to prawdziwe ,eldorado” kazdego

analityka!
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PRZYKtAD 1

Przyjrzyjmy si¢ wykresom obrazujacym wskaznik produktywnosci w firmie produkujacej stolarke
otworowa. Na tym przykfadzie mozna zobaczy¢ proces przechodzenia przez wszystkie szczeble orga-

nizacyjne az do miejsca powstania problemu.

wrkress Badanie przyczyn probleméw z produkeywnoscia / zwdi: opracowanie wiane

100%
95%
90%
85%
80%

75%

tydz 44 tydz 45 tydz 46 tydz

mm Produktywnosé [%] Cel [%]

Pl - Produktywnos$¢ zespotow tydz 44

[%]

pon wt sr czw

m— Ramy [%)]

100%
80%
60%
40%
20%

0%

m— Skrzydta [%]

Analiz¢ produktywnosci zaczynamy z punktu
widzenia prezesa firmy, ktdrego gtéwnym przed-
miotem zainteresowania bedzie fabryka jako catosé.
Cel zostal ustalony na poziomie 90%, zatem
kazda dewiacja ponizej tego progu powinna by¢
wyttumaczona.

Produktywno$¢ na najwyzszym poziomie piramidy
stanowi wskaznik typu KRI. Jest on wynikiem
dziatan wielu dziatéw. Zarzad z racji szerokiego
zakresu obowigzkéw z reguly nie chee wehodzi¢

w szezegdly, oczekujac jedynie wytumaczenia

{11

47

|

Cel [%]
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100%

95%

90%

85%

80%

75%
Profilowanie Malowanie

mm Produktywnos$é dziatéw [%]

Okuwanie

Montaz

Cel [%]

Wskazniki efektywnosci linii ram,

wtorek tydz 44 [%]

FPY

100%
80%
60%
40%
20%

0%
Dostepnosé
materiatu

mmm Wynik [%]

od dyrektora produkgji. Bedzie on zatem musiat
dogtebnie przyjrzed si¢ temu, co takiego stato sig
w tygodniu 44.

Na poziomie dziatowym omawiana miara to KPI,
poniewaz odnosi si¢ tylko do pracy danego dziatu.
W tygodniu 44 najgorzej wypadto okuwanie, keére
jako jedyne nie zrealizowato zatozonych celéw.
Teraz to dyrekrtor produkji poprosi o wyjasnienia
lider6w zespotéw.

Najnizszy rozpatrywany szczebel piramidy to linia
okuwania ram i skrzydet. Ich pracownicy moga

DTR

Cel [%]

Produk o N 100%
o nos¢ = ——— - o
i RBH

gdzie:

NH - normogodziny — normatyw
RBH - roboczogodziny — rzeczywista,
zaraportowana praca ludzka
Produktywno$¢ wyrazana jest w pro-
centach. Odnosi sig do efektywnosci
wykorzystania siy ludzkiej. Odpowia-
da na pytanie, jak wydajnie pracowata
fabryka, dziat, zespdt czy pracownik.
Poréwnuje normatyw czasu poswie-
conego na wyprodukowanie débr
do faktycznie zaraportowanego czasu
pracownikéw. Z reguly dotyczy tylko
roboczogodzin blue collar.
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wywiera¢ wplyw na wskazniki efektywnosci (PI).
Sa one uszczegblowieniem KPI, ktére zostaty
skaskadowane nizej. Zespét okuwajacy skrzydta
nie zrealizowat produktywnosci na poziomie 90%,
przez co cafa fabryka nie spetnita oczekiwari zarzadu.
Nastgpnym krokiem bedzie analiza kolejnych miar
PI, kedre stanowig uszczegStowienie wskaznika
produktywnosci, a doktadniej elementéw, kedre
maja na niego wplyw, np.: dostepno$¢ materia-
16w (liczba zaméwien, dla kedrych byl komplet
materiatéw/liczby zaméwien zaplanowanych
do realizacji), awaryjnos¢ (DTR, z ang. Downii-
me Ratio — udziat czasu awarii w zaplanowanym
czasie pracy maszyny), braki (FPY, z ang.: First
Pass Yeld — loé¢ produktéw dobrze wykonanych

za pierwszym razem). Dwie pierwsze miary zreali-

PRZYKtAD 2

zowaly postawiony cel, ale jako$¢ produkeéw byta
na zdecydowanie zbyt niskim poziomie.

Oczywiscie wyttumaczenie typu: ,dziat skrzydet
wyprodukowat zbyt duzo niezgodnych produk-
tow” nie usatysfakcjonuje zadnego prezesa. Jezeli
posiadamy ponadprzeci¢tne rozliczenie produkji,
bedziemy w stanie wyciagnaé z systemu, ktéry
pracownik zawiédl. By¢ moze nawet wskazemy
operacje montowania klamki jako gléwny pro-
blem do rozpatrzenia. W przeciwnym wypadku
nie zawiedzie nas ,gemba”, czyli wizyta na pro-
dukcji. Grunt, ze wiemy, co stanowi przeszkodg
w osiaganiu celéw globalnych. Pierwszy krok
cyklu PDCA (z ang.: Plan — Do — Check — Act,
czyli Zaplanuj — Wykonaj — Sprawdz — Popraw)

zostal wiasnie zainicjowany.

Podobng $ciezka mozna przej$¢ réwniez, uzywajac odmiennych wskaznikéw. Za przyktad postuzyé

moze pewna firma, nazwijmy ja X.

wykress Badanie przyczyn braku realizacji zatozonego poziomu wyniku netto / zdso: opracowanie wiasne

1,500

1,000
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80%

60%

I kw

= Wynik netto [KPLN]

kwiecien maj

= OEE

Wynik netto [kPLN]

1l kw 1 kw IV kw

Cel [%]

KPI - OEE waskiego gardta Il kw [%]

czerwiec

Cel [%]
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Przerob [kPLN]
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mm— Przer6b Cel [%]
Pl - Sktadowe OEE, czerwiec [%]
100% >
95%
90%
85% I
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Catkowita efektywno$¢ wyposazenia:
OEE = dostepnos¢ - wydajnos¢ - jakos¢

ANALIZA STRAT WYKORZYSTANIA - OEE
2

(o].TH Formuta Jedn. 1
C  dostgpny czas netto min 390 450
nicplanowane Z1+.+Z4 min 45 105
przestoje
Z1 awarie min 15 15
z2 przezbrojenia min 60
73 duzsze niepla.nowane min 10 10
przestoje
74 pozostale straty min 20 20
D czas eksploatacji cz min 345 345
DOSTEPNOSC  D/C % 88%  77%
D czas eksploatacji cz min 345 345
g1 normagwny C/T min/szt, 0,25 025
(cycle time)
ilo$¢ wykonanych
E3  produktéw (dobre szt. 800 800
i zle)
T  cspousbnyna EI"E3 min/szt. 200 200
produkcje
WYDAJNOSC  T/D % 58%  58%
Ry Drakiipowtdme at. 50 50
przetwarzanie
liczba wykonanych
E3 produktéw (dobre szt. 800 800

i zle)

JAKOSE (E3-R1)/E3 %

OEE T = DOSTEPNOSC .
WYDAJNOSC . JAKOSC

94°% 94%

48°% 42°%

Uproszczony wzor na OEE
T= (standardowy czas cyklu .
liczba dobrych produktow)/czas
dostepny netto

dostepny czas

C netto/ liczba RBH min 390 450
pracownikéw netto*
dostepny czas
B brutto/ liczba RBH min 480 480

pracownikéw brutto®
DOSTEPNOSC
BRUTTO CB
OEE = DOSTEPNOSC . |
WYDAJNOSC . JAKOSC .
DOSTEPNOSC BRUTTO

81% 94%

39% 39%

Uproszczony wzor na OEE

= (standardowy czas cyklu .
liczba dobrych produktéw)/czas
dostepny brutto

39% 39%

*W przypadku OLE.

Przeréb: T =§,l[(Pi -TVCi) - Qi]

gdzie:

T — catkowity przeréb w danym okresie

Pi — cena i-tego produktu

TVCi - koszty catkowicie zmienne (materialy podstawowe) i-tego produkeu

Qi — ilo§¢ i-tego produktu wytworzona w analizowanym okresie

W celu zglebienia pojecia przerobu, jego istotnosci i zastosowania polecam lekture Thomas
Corrbet, ,Finanse do géry nogami. Zdroworozsadkowa rewolucja w rachunkowosci”,
‘Warszawa 2007.

55
f+c

Kazdy, kto chociaz raz analizowat wynik netto przedsi¢biorstwa,
wie, ile bélu i cierpienia wynika z okreslenia przyczyn jego wy-
sokosci. Majac $wiadomos$¢ fundamentalnego znaczenia marzy
pierwszej, kluczowa jest szczegbtowa analiza tego, co zaszlo
na gorze rachunku zyskéw i strat. Omawiany przyklad zawiera
pomost pomiedzy danymi finansowymi a zdarzeniami, ktdre
mialy miejsce w procesie produkeyjnym.

Zarzad obserwuje tym razem dwa wskazniki KRI: pierwszy
z nich to wynik netto, drugi zas to jego sktadowa, czyli przeréb
(powstaje on po odjeciu od wyniku netto sumy naktadéw ope-
racyjnych, czyli wszystkich kosztéw niecatkowicie zmiennych).
W drugim kwartale wynik netto wynidst 1 500 000 z, czyli byt
100 000 zt ponizej celu. Przeréb zanotowat dokladnie takie samo
odchylenie i znalazt si¢ na poziomie 1 300 000 zt. Dlatego tez
mozna wnioskowa¢, ze to nizsza niz zaktadana warto$¢ przerobu,
a nie wysoko§¢ naktadéw operacyjnych miata kluczowy wplyw
na rezultat wyniku netto. Przygladajac si¢ wzorowi na obliczenie
T, mozna zaobserwowad, ze jest on zalezny od trzech gléwnych
zmiennych: ceny sprzedazy, kosztéw catkowicie zmiennych
i liczby sprzedanych produktéw. Dla potrzeb przyktadu zatéz-
my, ze dwie pierwsze pozycje nie ulegly Zadnym dewiacjom.
Co zatem limituje mozliwosci produkeyjne?

Przerdb jest $cile powiazany z waskim gardtem. Jesli ogra-
niczeniem sprzedazy jest dostgpnos$¢ mocy wytworczych, to
efektywno$¢ procesu najlepiej oddadza dwie bliZzniacze miary:
+ OEE (overall equipment effectiveness, z ang.: catkowita
efekeywnos¢ wyposazenia) — jezeli mamy do czynienia z pro-
cesem, w ktdrym gléwnym zasobem jest maszyna;

+ OLE (overall labour effectiveness, z ang.: catkowita efek-
tywno$¢ sity roboczej) — jezeli mamy do czynienia z procesem,
w ktérym gléwnym zasobem jest czowiek.

Monitorowanie tego KPI w miejscu ograniczenia jest fundamen-
talne, decyduje bowiem o przepustowosci procesu produkeyj-
nego, ktdra przektada si¢ na efektywnos¢ finansowsa organizacji.
Wagskie gardto ogranicza mozliwosci produkeyine, a praca nad
jego OEE/OLE przektada si¢ wprost proporcjonalnie na wzrost
produkdji i przerobu, a w konsekwencji wyniku finansowego.
Uszczegdlowieniem OEE beda jego sktadowe (PI): dostepnosé,
wydajno$¢ oraz jakosé. Straty na wydajnosci w czerweu
byly przyczyng braku realizacji celu wyniku finansowego
w II kwartale badanego roku. Dazac do poznania zrédta
niskiego poziomu decydujacego PI, nalezy przeanalizowaé
kolejne dni produkeyjne pod katem wytwarzanego asorty-

mentu oraz zaistniatych zdarzen.
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Zauwazmy, ze tworzac korelacje pomiedzy celami za pomoca
kaskadowania przez wszystkie poziomy organizacji, tworzymy
$ciezki badania efektywnosci. Logicznie zbudowana piramida
celéw pozwala przejrzyscie powigzaé finanse z wydajnoscia
proceséw produkeyjnych. Ten sam wskaznik moze by¢ réwnie
dobrze KRI, KPI, R, co PI w zaleznosci od szczebla drabiny,
na kedrym zostanie zawieszony. Natomiast uszczegélowieniem
KRI/KPI moze by¢ inny KRI/KPI z racji jego istotnosci dla
finalnego wyniku firmy (szczeg6lnie, jesli mierzy waskie gardto).
Wszystkie miary zwigzane z ograniczeniem, nawet jezeli nie
maja przed sobg przymiotnika , kluczowy”, powinny by¢ écisle
monitorowane, poniewaz moga mie¢ ogromny wplyw na wy-
dolno$¢ catego systemu. Analize efektywnosci zawsze zaczynamy
z gbry (od KRI lub najistotniejszych KPI), a koficzymy na dole
(PI). Niezwykle istotne jest przypisywanie celéw. Dzigki nim
na wykresie od razu zauwazymy stupki, ktdre znajduja si¢ pod
kreska — beda to miejsca, ktérym nalezy si¢ przyjrze¢ nieco
uwazniej. Stosujac narzedzie SWHY (z ang.: 5 razy dlaczego?)
bedziemy schodzi¢ coraz glebiej, az zdiagnozujemy prawdziwa
przyczyng problemu, ktdry zostat zauwazony przez prezesa
na jednym z wykreséw na ekranie jego komputera.

WSAD DO WSKAZNIKOW

Przy gromadzeniu i przetwarzaniu danych nalezy pamieta¢
o podstawowej zasadzie garbage in, garbage out (z ang.: wrzucisz
$mieci, $mieci wyciagniesz). Jezeli nie jeste$my w stanie zapewni¢
prawidiowego ,wsadu” do bardziej skomplikowanych wskaz-
nikéw, to w trosce o ich jako$¢ musimy je uproscié¢. Dbajac
o rzetelng ocene wykorzystania efektywnosci, nalezy:

+ nie uzywaé Excela jako bazy danych. Pliki bardzo cz¢sto
ulegajg uszkodzeniu, szczeg6lnie gdy przechowujemy w nich
coraz wigkszg ilo§¢ danych. Excel jest $wiethym narzedziem
analiz i niech takie bedzie jego przeznaczenie;

+  korzystaé z systeméw klasy ERP czy MES — sg najlepszym
narzedziem do zbierania i przechowywania danych, poniewaz
utrudniaja mozliwo$¢ manipulacji, przez co zapewniaja od-
powiednig jako$¢ danych wejsciowych. Wskazniki typu PI
oraz Rl nie musza by¢ rejestrowane w systemie. Wystarczy,
jezeli znajda swoje miejsce na tablicach wizualnego zarzadza-
nia wynikami. Ich gléwna rolg jest komunikacja z blue collar
(ktdrzy z reguly nie korzystaja z komputera) w celu eliminacji
biezacych probleméw. Natomiast KPI i KRI s3 w orbicie zain-
teresowan zarzadu, kidry bedzie cheiat otrzymywaé je w formie
elektronicznej. Niezaleznie od umieszczenia ktéregokolwick
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wskaznika w systemie najwazniejsze jest gromadzenie danych,
ktére pomagaja go tworzy¢. Zawsze mozna je wyeksportowad
i przygotowa¢ raport z dowolnego okresu;

+  dedykowa¢ stanowisko do zapewnienia jakosci danych —
whasciciel KPI. Powinno znajdowac sig na poziomie menedzerskim
i podlega¢ bezposrednio zarzadowi. Gléwnymi obowigzkami
takiego pracownika powinny by¢: dbanie o jako$¢ danych, two-
rzenie i cykliczne sporzadzanie raportéw opartych na wskaznikach
i celach, wyciaganie wnioskéw oraz ich prezentacja ustalonym
adresatom. W zaleznosci od przyjetej nomenklatury beda to:
analityk, biznes controller czy controller finansowy;

+ budowa¢ wskazniki w uzgodnieniu z odbiorcami. Nawet
najlepszy wskaznik nie bedzie dziatal, jezeli nie zostanie wypra-
cowany z jego adresatami. Pracownicy chea wiedzie¢, na jakiej
podstawie s oceniani. Wickszo$¢ wskaznikéw jest niestety
bardzo skomplikowana. Wspétudziat w tworzeniu z jednej
strony pomoze zrozumie¢ miare, z drugiej za$ uczyni adresata
jej »ojceny’, co sprawi, ze bedzie dbat o stworzony wskaznik.
Nie mniej istotne jest omawianie wynikéw na cyklicznych
spotkaniach wewnatrz firmy. Podkreslajg, jak istotne s3 miary
dla organizacji, pomagaja zrozumie¢, gdzie jeste$my. Ponadto
omawiamy na nich kroki, jakie musza zosta¢ wykonane w celu
poprawy poziomu wskaznikéw, co oczywiscie przeklada sie
na lepszy wynik calej firmy.

PIGUEKA WSKAZNIKOWA

Opracowanie grupy logicznie powigzanych wskaznikéw z pew-
noscia nie nalezy do najatwiejszych do wykonania zadan. Trzeba
by¢ przygotowanym na to, ze zawsze znajdzie si¢ osoba, ktéra
bedzie chciata podwazy¢ ich zasadno$¢ lub prawidlowos¢. Cheac
zwickszy¢ szanse na sukees, nalezy pamietad o:

+  zdefiniowaniu krytycznych czynnikéw sukcesu konkretne;
firmy przed podjeciem decyzji o zakresie wskaznikéw, ktdre
firma ma zamiar zastosowad;

+  identyfikacji miejsca, w kedrym znajduje si¢ waskie gardto
przedsicbiorstwa i skoncentrowanie na nim wskaznikéw tak,
zeby podporzadkowaé dziatania firmy jego eksploatacji

+ unikaniu szumu informacyjnego — opracowywaé i wdra-
za¢ tylko przemyslane wskazniki, zadbac o jasng komunikacje
wieloplaszczyznows, angazowa¢ ludzi do wspéteworzenia ich
wiasnych miar;

+  przeksztalceniu ,worka wskaznikéw” w piramide powigza-
nych ze sobg wskaznikéw celéw na kazdym poziomie organizacji;
+ zadbaniu o rzetelno$¢ danych wejsciowych. X



