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1. O BADANIU

Stowarzyszenie Lean Management Polska w okre-
sie 2015-2016 przeprowadzito badania zmierzajgce do
okreslenia w jaki sposéb przedsiebiorstwa funkcjonujgce
w Polsce wykorzystujg KPI (key performance indicators —
kluczowe wskazniki efektywnosci). KPI to wskazniki, ktére
W swoim pierwotnym zamierzeniu majg wspierac zespoty
w podejmowaniu decyzji niezbednych do realizacji celéw

strategicznych przedsiebiorstwa.

Kwestionariusz ankiety sktadat sie z 10 pytan, w tym
2 otwartych. Analiza zostata przeprowadzona na podsta-
wie 160 otrzymanych ankiet. W raporcie przedstawiono
wyniki badan opracowane na podstawie zgromadzonego
materiatu badawczego. W pierwszej kolejnosci zaprezento-
wano informacje zgromadzone w ramach pytan metrycz-
kowych. Charakteryzujg one profil firm, ktére znalazty sie

w badanej prébie oraz profil zawodowy respondentow.

W czesci analitycznej raportu zaprezentowano ogdlne wy-

niki dla odpowiedzi w catej badanej grupie.
Dlaczego zdecydowalismy sie zrealizowac to badanie?

Kazda firma dazy do poprawienia efektywnosci swoich
dziatan. Zwykle gtéwna miarg jest zyskownos¢ przedsie-
biorstwa. Jednak na ten zysk sktada sie wiele czynnikow
operacyjnych, ktére wtasciwie zarzgdzane prowadzg firmy

do zbudowania przewagi konkurencyjne;j.

Obserwujac przedsiebiorstwa funkcjonujgce na polskim
rynku obserwujemy systematyczny wzrost zainteresowa-
nia wykorzystaniem KPI w tzw. daily management. Posta-
nowilismy wiec sprawdzi¢ w jakim kierunku zmierzajg
firmy, co ich zespoty oceniajg jako wartosciowe, a co sta-
nowi pole do doskonalenia.

Czym s3 kluczowe wskazniki efektywnosci i czym roznia
sie od innych wskaznikow?

Kluczowe wskazniki efektywnosci mozna nazwac inaczej
miernikami odnoszgcymi sie do kluczowych procesoéw, kto-

rych wyniki stanowig klucz do sukcesu firmy. Jesli wiemy,

ktore procesy gwarantujg nam sukces biznesowy (zyskow-
nosc¢ dzis i w przysztosci) to nie mamy problemu z ustale-
niem KPI.

W tym miejscu nalezy odrézni¢ KRI (key results indicators)
od KPI. KRI skoncentrowane sg na rezultatach finansowych,

natomiast KPI odnoszg sie do proceséw.

W3réd wskaznikéw, ktérymi na co dzied postuguja sie
przedsiebiorstwa znajdziemy KPI, ale tez wskazniki ,po-
mniejsze”, odniesione do wynikow proceséw wspieraja-
cych lub czgstkowych wynikéw etapow procesu gtéwnego.
Te wskazniki ,nizszego rzedu” nazywane sg OPI (operatio-
nal performance indicators) i stuzg przede wszystkim po-
miarom lokalnym czy czgstkowym, a prawidtowo zdefinio-
wane zawsze odnoszg sie posrednio lub bezposrednio do
KPI.

Jesli juz ztapiemy réznice pomiedzy KRI, KPI i OPI to znacz-
nie tatwiej bedzie nam ustali¢, ktére z naszych wskaznikéw
sg tymi kluczowymi, a ktére petnia tylko role wspierajaca.
Jak nazwac wskaznik, ktéry chwilowo wspiera nasze dziata-
nia doskonalgce (np. pomiar liczby retestéw na Linii X)?
Wtedy mowimy o KAI — key activity indicator, czyli wskaz-
niku, ktory odnosi sie do jakiejs naszej aktywnosci. W przy-
padku pomiaru liczby retestow, naszg aktywnoscig jest
podniesienie wskaznika OEE procesu, a pomiar liczby rete-
stéw jest pomiarem skutecznosci naszych dziatan, ktoére

zdefiniowali$my jako kluczowe w podniesieniu OEE.

Mamy wskazniki i co dalej?

Wskazniki stuzg do monitorowania i komunikacji wynikow
naszych dziatan. Poniewaz w firmie zwykle wszyscy jej pra-
cownicy majg wptyw na jej wynik to warto, by wszyscy mieli
swoj udziat w ich monitorowaniu i komunikowaniu. Tej ko-
munikacji stuzy Wizualne Zarzadzanie Wynikami zwane
takze Daily Management.

Zanim nieco wiecej o Wizualnym Zarzadzaniu Wynikami
warto najpierw ustali¢: Po co chcemy monitorowaé wskaz-

niki? Firmy Best-in-class monitorujg je po to, by miec



szanse skorygowania (doskonalenia) swoich dziatan bieza-
cych w taki sposéb, aby dfugoterminowe (strategiczne
i taktyczne) wyniki byty osiggane zgodnie z planem.

Jesli zatem wskazniki stuzg nam do tworzenia szans dosko-
nalenia naszych aktywnosci, to kolejnym pytaniem staje
sie: lle szans w roku chcemy mie¢ na korekte kursu na-
szego statku? Best-in-class mowia, ze najlepiej co godzine
(szans bedzie az 8760!), tam gdzie generujemy najwyisze
koszty, a raz na dzien (szans bedzie 365) tam, gdzie te
koszty sg nizsze. Czy to oznacza, ze mamy codziennie roz-
mawiaé o naszych KPI? W wiekszosci wypadkéw odpo-
wiedz brzmi: Tak, powinnismy codziennie rozmawiac o KPI
na szczeblu managersko-kierowniczym i o naszych OPI na
poziomie zespotow.

Znajac czestos$¢ naszej komunikacji wynikow, a takze ko-
niecznosci korygowania kursu naszych aktywnosci mozemy
ja zwizualizowac i nadac jej strukture. To znaczy, ze mo-
zemy zastanowic sie jak bedziemy komunikowac. | znowu
z pomocg przychodzg firmy Best-in-class. Komunikujmy sie
wizualnie! Komunikujmy sie dajac szanse kazdemu na ak-
tywna rozmowe o wynikach i potrzebie korekty dziatart ma-
jacych wptyw na te wyniki. Z pomocg przychodzi Wizualne
Zarzadzanie Wynikami/ Daily management czyli codzienne,
krotkie (zwykle 10-15 min) spotkania stuzace inicjowaniu
i ocenie skutecznosci dziatan doskonalgcych przez wszyst-

kich cztonkéw zespotéw.

2. CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIEBIORSTW
BIORACYCH UDZIAt W BADANIU

Analizujgc profil przedsiebiorstw pod wzgledem
sektora gospodarki mozna stwierdzi¢, ze jest on zréznico-
wany. Badane przedsiebiorstwa reprezentujg gtownie sek-
tor produkcji stanowigc 68% wszystkich uzyskanych odpo-
wiedzi. Kolejng grupe respondentdw stanowity przedsie-
biorstwa nalezgce do sektora ustug w udziale 22%. Udziat

pozostatych sektoréw nie przekracza 10% (Wykres 1).
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Wykres 1. Sektory gospodarki, w ktorych dziataty badane

przedsiebiorstwa.

Wsrdéd badanych respondentéw zdecydowana
wiekszos$¢ przedsiebiorstw, az 65% posiada kapitat zagra-
niczny. Przedsiebiorstwa o kapitale polskim oraz polsko-za-

granicznym stanowity réwno po 17,5% (Wykres 2).
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Wykres 2. Kapitat przedsiebiorstw biorqcych udziat w bada-
niu.

Analizujgc wielkos¢ zatrudnienia mozna zauwazyé,
iz najwieksza grupa pracodawcow uczestniczgcych w bada-
niu zatrudnia ponad 1000 pracownikéw — 42%, od 501 do
1000 pracownikéw posiada 22% respondentéw. W prze-
dziatach zatrudnienia 251-500 oraz 51-250 pracownikéw
uczestnikami badania byto 13% i 16% firm. Najmniejszy
udziat w ankiecie stanowity przedsiebiorstwa zatrudniajgce

od 1 do 50 pracownikdéw - 7% respondentow (Wykres 3).
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Wykres 3. Wielkos¢ zatrudnienia w badanych przedsiebior-

stwach.

Najwiekszg grupe ankietowanych 23% stanowity
osoby petnigce funkcje kierownikéw.
20% respondentdw to Specjalisci. Wysoki udziat w badaniu
stanowity osoby petnigce funkcje Koordynatora Ciggtego
Doskonalenia oraz Managera/Dyrektora  stanowigc
odpowiednio 19% i 15% respondentéw.
Wsrod ankietowanych znalazty sie rowniez osoby petnigce
funkcje Lider/ Mistrz oraz Inzynier produkcji/ procesu,
gdzie kazda z tych grup stanowita 8% uczestnikéw badania.
Najmniejszy udziat w badaniu reprezentowaty osoby pet-
nigce funkcje Operatorow, Konsultantéw, WHtascicieli
przedsiebiorstw stanowiac tacznie 7% uczestnikow badania

(Wykres 4).
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Wykres 4. Stanowiska 0sob wypetniajgcych ankiete.

3. NAJWAZNIEJSZE WYNIKI BADANIA

o wiekszos$¢ badanych przedsiebiorstw stosuje od
1 do 10 KPI (59%),

e TOP3 KPI to jako$¢, produktywnosé/wydajnosé
oraz terminowos$¢/opdzinienia. Przeglad tych
wskaznikow dokonywany jest codziennie,

e w ponad 80% przypadkdéw ankietowanych przed-
siebiorstw, cele dotyczgce KPl wyznaczane s3
W oparciu o strategie firmy,

e wiekszo$¢ przedsiebiorstw uwaza, ze istnieje
,Sprzezenie zwrotne” pomiedzy KPl a gtéwnymi
dziataniami majgcymi pomdc osiggnaé zatozone
cele (66%),

e wedtug 79% respondentdéw najwazniejsze KPI dla
rozwoju firmy dotyczg jakosci,

e w ponad 70% badanych przedsiebiorstw istnieje

powigzanie KPI z systemem motywacyjnym.

4. 1LOSC | ZAKRES KPI

59% badanych przedsiebiorstw uwaza, ze stosuje
1-10 KPI, w tym 31% od 1 do 5, natomiast 28% od 6 do 10.
Wiecej niz 30 KPI uwaza, ze stosuje 22% firm bioracych

udziat w badaniu (Wykres 5).

wiecej niz30 [ N 22
2130 [ 8%
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Wykres 5. llos¢ KPI w badanych przedsiebiorstwach.



TOP 3 (powyzej 70%) zagadnien dotyczacych KPI
w badanych przedsiebiorstwach stanowia: jakos¢, produk-
tywnos$¢/wydajnos¢ oraz terminowosé/opodznienia. W po-
nad pofowie badanych przedsiebiorstw KPI zwigzane s3
z wynikami finansowymi i kosztami. Warto zaznaczy¢, ze
bezpieczenstwo jest kluczowym wskaznikiem jedynie
w 50% badanych przedsiebiorstw, a dziatania doskonalgce

w 38% (Wykres 6).
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Wykres 6. Grupy zagadnien KPl w badanych przedsiebior-

stwach.

5. DEFINIOWANIE, WIZUALIZACJA | PRZE-
GLAD KPI

Analizujgc sposéb zdefiniowania KPI w badanych
przedsiebiorstwach, jako prosty i zrozumiaty okresla 44%,
a w skomplikowany i niezrozumiaty sposéb 33% firm. Zde-
cydowanie wieksza rdznica w odpowiedziach, pojawita sie
dla skrajnych ocen, gdzie w 8 % firm KPI sg zdefiniowane
w skomplikowany i zupetnie niezrozumiaty sposdb, nato-
miast w 15% przedsiebiorstw sg bardzo proste i zrozumiate

(Wykres 7).
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Wykres 7. Sposob zdefiniowania KPl w badanych przedsie-

biorstwach.

Na pytanie o sposdb wizualizacji KPl wiekszos¢ re-
spondentéw (65,6%) odpowiedziato, ze najczesciej wyko-
rzystuje do tego celu tablice, przy ktérych spotykaja sie ze-
spoty pracownikéw. Nastepne w kolejnosci okazaty sie
elektroniczne kanaty komunikacji, takie jak Wspdlny dysk
(37,5%), Email (35%) oraz Intranet (27,5%). Gazetki $scienne
stanowia 24,4% odpowiedzi, natomiast ekrany 23,1%.
Warto podkresli¢, ze 10% firm bioracych udziat w badaniu

nie wizualizuje KPI.

Tablice przy ktdérych
spotykajg sie zespoty

e 65,6%
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s 37,5%
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Wykres 8. Sposoby wizualizacji KPI w badanych przedsie-

biorstwach.



Kluczowe wskazniki, ktérych przeglad jest dokony-
wany codziennie przez badane przedsiebiorstwa to najcze-
produktywnos$é¢/wydajnos¢ i termino-

Sciej jakosé,

wos¢/opdznienia. Przeglad tygodniowy dotyczy wszystkich

z badanych przedsiebiorstw w podobnym stopniu. Wskaz-
niki, ktérych przeglad jest wykonywany co miesigc to gtow-
nie wyniki finansowe, koszty, wartos¢ sprzedazy i oszczed-

nosci (Wykres 9).
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Wykres 9. Czestotliwos¢ dokonywania przeglgdu KPI.

6. CELE DOTYCZACE KPI

W 81,4% przypadkédw ankietowanych przedsie-
biorstw, cele dotyczgce KPl wyznaczane sg w oparciu o stra-
tegie firmy, a 35,9% bazuje na danych historycznych. Az
13,1% wyznacza cele uznaniowo, bez zwigzku ze strategig
i danymi historycznymi. 6,9% odpowiedzi stanowity inne

sposoby, np. w oparciu o:

e realizacje zamdwien,
e SIPOC oraz kontakt z klientem,

e warsztaty z pracownikami.

Dane zostaty przedstawione na wykresie 10.
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Wykres 10. Sposoby wyznaczania celow dotyczgcych KPI

w badanych przedsiebiorstwach.



Na pytanie o istnienie ,,sprzezenia zwrotnego” po-
miedzy KPI a gtéwnymi dziataniami majgcymi poméc osia-
gna¢ zatozone cele - 44% przedsiebiorstw biorgcych udziat
w badaniu stwierdzito, ze istnieje. W tym potowa respon-
dentéw (22%) odpowiedziata, ze istnieje systematycznie.
W 31% przypadkdw takie sprzezenie istnieje tylko w niekté-
rych przypadkach, a tylko w 3% firm nie wystepuje ono ni-
gdy (Wykres 11).

Tak, systematycznie _ 22%
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przypadkéw

I
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Wykres 11. Wystepowanie ,,sprzezenia zwrotnego” w bada-

nych przedsiebiorstwach.

7. NAJWAZNIEJSZE KPI DLA ROZWOJU FIRMY

Niemal 80% re-
spondentéw uwaza, ze Jakosé

najwazniejsze KPl dla Terminowo$¢/Opdznienia

Na pytanie ,Dlaczego wybrane przez Ciebie KPI
uznajesz za nhajwazniejsze?”, ankietowani podali jako
gtéwne powody: wptyw na jakos$é, doskonalenie przedsie-
biorstwa (poprawa produktywnosci/ wydajnosci), termino-
wos$¢/ opdznienia. Dla grona ankietowanych waznym czyn-
nikiem okazat sie rdwniez wptyw na poprawe bezpieczen-

stwa.
Przyktadowe odpowiedzi zaprezentowano ponize;j:

e celem dziatarn doskonalgcych jest ciggty rozwdj
firmy poprzez poprawe kluczowych proceséw, dla-
tego bardzo wazne jest, aby dziatania doskonalgce
byty jednym z KPI,

e terminowosé/opdznienia - celem funkcjonowania
organizacji jest zadowolenie klienta. Jednym
z czynnikow, ktory jest wazny dla klientow jest ter-
minowosc¢ dostaw zatem powinnismy dbac o to aby
wskazZnik ten byt na najwyzszym poziomie. Produk-
tywnosc - Im produktywnosc jest wyzsza tym w pro-
cesie wystepuje mniejsza ilos¢ strat (MUDA). Pro-
ces jest bardziej wydajny i stabilny przez co fatwiej

jest nam zaspokoic potrzeby klienta,

T 9,0%
T e0,5%

rozwoju firmy dotycza
jakosci. W gronie powy-
zej 50% znalazty sie ter-
minowos$¢/opdznienia,

wyniki finansowe oraz
produktywno$é/wydaj-
nos$¢. Wartym podkre-
Slenia jest fakt, ze dzia-
tania doskonalgce s3
najwazniejsze dla roz-
woju w 35,7% badanych
przedsiebiorstwach

(wykres 12).
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Wykres 12. Najwazniejsze KPI dla rozwoju firmy wg badanych przedsiebiorstw.
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e  bezpieczeristwo jest zawsze istotne w duzych i ma-
tych zaktadach pracy. Jakosc¢ - jest jednym z gtéw-
nych elementéw konkurencyjnosci produktu na
rynku. Zachowanie jakosci podczas produkcji - po-

prawek przed oddaniem do klienta.

8. KPI A SYSTEM MOTYWACYINY

W ponad 70% badanych przedsiebiorstw istnieje
powigzanie KPI z systemem motywacyjnym. Czestotliwos¢
powigzania miesiecznego, kwartalnego oraz rocznego
ksztattuje sie podobnie. Natomiast powigzanie KPI z syste-
mem motywacyjnym potrocznie wystepuje u 12,9% przed-
siebiorstw. Wartym odnotowania jest brak powigzania

w przypadku 27,9% badanych przedsiebiorstw (Wykres 13).

Miesiecznie _ 32,9%
Kwartalnie _ 28,6%
Brak powigzania _ 27,9%
Rocznie [ 27,1%
Pétrocznie - 12,9%
Inne . 2,9%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Wykres 13. Powigzanie KPl z systemem motywacyjnym

w badanych przedsiebiorstwach.

9. POLECANE DZIAtANIA

Poproszono respondentow o wskazanie tych dzia-
tan dotyczacych KPI, ktore poleciliby innym, a sg spraw-
dzone w reprezentowanych przez nich firmach. Po analizie
uzyskane odpowiedzi zostaty pogrupowane w nastepujgcy
sposob:

e zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,

e proste i zrozumiate KPI,

e zapewnienie aktualnosci danych,

e konsekwentny, systematyczny przeglgd KPI,

e analiza przyczyn zrédtowych w przypadku niezrea-
lizowania KPI,

e postawienie bezpieczeristwa na pierwszym miej-
scu,

e qutomatyzacja procesu zbierania danych i oblicza-

nia KPI.

Przyktadowe odpowiedzi zaprezentowano ponize;j:

e dobra i prosta wizualizacja KPI dopasowana do od-
powiedniego poziomu pracownikéw. Wazne zeby
kazdy pracownik wiedziat jak jego praca wptywa na
wskazniki firmy i co moze zrobi¢ w swoim zakresie,
aby pomoc osiggac wskazniki. Duzy nacisk na ja-
kos¢ i dziatania doskonalgce oszczednosci, bezpie-
czenstwo, terminowosc,

e  jasno, zrozumiale i rzeczowo zdefiniowane KPI dla
pracownikow. Powigzanie KPIl z systemem moty-
wacyjnym. Regularne monitorowanie trendéw KPI,

e qutomatyzacja procesu obliczenia KPl plat-

forma/deskboard informacyjny,

e przede wszystkim postawienie bezpieczeristwa pra-

cownikow na pierwszym miejscu.



10. O AUTORACH

JOANNA CZERSKA

Od kilkunastu lat wdrazam kulture lean oraz ksztatce kadry
wspierajac polskie i zagraniczne przedsiebiorstwa w podno-
szeniu efektywnosci. Doswiadczenie zawodowe zdobywa-
tam na stanowiskach specjalisty ds. organizacji produkcji,
dyrektora produkcji, wyktadowcy Politechniki Gdanskiej,
managera przedsiebiorstwa ustugowego oraz doradcy mie-
dzynarodowych koncerndéw i polskich firm. Jestem zatozy-
cielkg firmy doradczo-wdrozeniowej LeanQ Team oraz
wspottwodrczynia i partnerem miedzynarodowe;j sieci firm
doradczych Sustainable Performance Improvement Ne-
twork, ktora realizuje projekty dla przedsiebiorstw z Europy
i ich oddziatéw na $wiecie. W ,wolnej chwili” pisze ksigzki
z zakresu lean management, tworze programy edukacyjne
dla ucznidw szkdt gimnazjalnych, srednich oraz studentéw.
Tworze takze symulacyjne gry Lean Management. A poza
lean mdj $wiat to poznawanie przerdznych zakatkow swiata
w wydaniu backpackerskim. Fascynuje mnie kazde otocze-
nie, réznorodnos¢ ludzi zaréwno w postrzeganiu Swiata jak
i odmiennosci kulturowej. Z tego wszystkiego czerpie pomy-
sty na to jak kazdego kolejnego dnia by¢ lepszg od tego jaka

bytam wczoraj i jak dzieli¢ sie tym z innymi.

Dlaczego lean? Lean i edukacja to moje pasje, ktore tgcze
w jedno, a moimi pasjami i doswiadczeniem chetnie dziele
sie z innymi, by mdc ogladac jak “zaraza” sie rozprzestrzenia
dajac innym satysfakcje z tego co robig i jakie uzyskujg wy-

niki.
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MICHAt OWCZAREK

Jestem absolwentem Politechniki tddzkiej, Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Uniwersytetu tédz-
kiego. Od 13 lat jestem zwigzany z produkcjg w réznych
branzach. Obecnie jestem odpowiedzialny za logistyke,
utrzymanie ruchu oraz koordynacje projektéw ciagtego do-
skonalenia w branzy automotive. Zdobytem réwniez do-
Swiadczenie prowadzgc zajecia na Politechnice tddzkiej
oraz wspotpracujac z uczelniami wyzszymi organizujgc reali-

zacje projektow na terenie fabryki.

Jazda na rowerze MTB oraz kalistenika to moje ulubione od-

skocznie.

Dlaczego zajmuje sie lean? Poniewaz jest to niekoriczaca sie
przygoda, w ktdrej kazdy rozwigzany problem daje mno-
stwo satysfakcji, poniewaz wymaga zmiany sposobu mysle-

nia z ,nie da sie” na ,jak to zrobic¢?”.

URSZULA PIK

Inzynier Lean Manufacturing/ Starszy Inspektor ds. BHP

w firmie Scanfil Poland sp. z 0.0.



Absolwentka studiéw podyplomowych na kierunkach:
- Ergonomia i BHP — Politechnika todzka
- Lean Management - Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

Absolwentka studidw magisterskich: Zarzadzanie Zasobami
Ludzkim - Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Za-

rzgdzania w todzi.

Od 12 lat zwigzana z obszarem produkcji, od 7 lat z Lean.
Gtéwne obszary dziatania to wdrazanie pracy standaryzo-
wanej i analiza procesow produkcyjnych, optymalizacja pro-
cesow produkcyjnych — balansowanie linii produkcyjnych,
projekty stanowiskowe; przygotowywanie oraz prowadza-
nie szkolen z zakresu Lean Manufacturing; Wdrazanie narze-
dzi Lean Manufacturing gtéwnie 5S + Bezpieczenstwo, Praca
standaryzowana, Kaizen, VSM, SMED, TPM, Gemba Walk,

Kamishibai, wsparcie dziatu BHP w biezacej pracy.
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