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Kluczowe wskazniki efektywnosci
(KPI) jako narzedzie doskonalenia
efektywnosci operacyjnej firm
produkcyjnych zorientowanych

na lean
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Wprowadzenie

hat gets measured, gets managed” napisat
W kiedy$ w jednej ze swoich klasycznych ksia-
» zek wybitny teoretyk zarzadzania Peter F.
Drucker. Nie mozna efektywnie zarzadzac, nie zna-
jac danych i liczb. Kazda organizacja, aby osiagac
postawione cele i skutecznie konkurowaé na ryn-
ku, musi bezustannie mierzyé i doskonali¢ swoje
procesy.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (Key Perfor-
mance Indicators - KPI, inne nazwy to m.in. Key
Performance Measures, Key Success Indicators) sa
definiowane jako finansowe i niefinansowe wskaz-
niki wykorzystywane przez organizacje w proce-
sach pomiaru stopnia realizacji wyznaczonych ce-
low. KPI stanowia jedno z narzedzi Business Per-
formance Management - grupy koncepcji z obszaru
zarzadzania operacyjnego, rozwijanych intensywnie
w ostatnich 20 latach, propagujacych podnoszenie
efektywnosci dziatania firmy za pomoca miernikéw,
procesé6w 1 systemOéw monitorowania oraz zarza-
dzania wynikami organizacji. Wskazniki stanowig
réwniez integralng cze$é zbioru najlepszych $wia-
towych praktyk produkcyjnych znanych jako World
Class Manufacturing (WCM). W literaturze przed-
miotu mozna znalezé ponad 2000 definicji réznych
KPI stosowanych przez organizacje ze wszystkich
sektorow.

KPI w praktyce firm produkcyjnych

zorientowanych na lean

praktyce polskich firm produkecyjnych
W wzrost znaczenia wskaznikéw i opomiaro-

wania wiaze sie nieodlacznie z populary-
zacja w naszym kraju koncepcji Lean Enterpise.
Prekursorami wprowadzanych od lat 90. XX wie-
ku zmian w systemach produkcyjnych byly nowo
powstate filie korporacji transnarodowych. Kluczo-
wymi elementami filozofii lean sa m.in. redukcja
strat i marnotrawstwa (muda), stworzenie ciagtego
przeplywu surowcow, komponentow oraz informa-
cp przez wszystkie obszary organlzacp standaryza-
cja pracy, glebokie zaangazowanie i upelnomocnie-
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nie pracownikow oraz ciagle doskonalenie proceséw
i ludzi (kaizen). Zmiany sa wprowadzane przy wy-
korzystaniu nowych narzedzi i technik (m.in. 5S,
TPM, VSM, SMED, Six Sigma, kanban, poka-yoke,
heyjunka, justin-time) pozwalajacych na elastyczne
dostosowywanie wielko$ci produkeji do poziomu za-
moéwien oraz wytworzenie oczekiwanej przez klien-
ta jako$ci jak najmniejszym kosztem (surowcéw, cza-
su pracy ludzi i maszyn, kapitatu, powierzchni pro-
dukeyjnej i energii)®. Koncepcja lean jest uznawana
za jeden z najwazniejszych paradygmatow wspolcze-
snego zarzadzania operacyjnego, a wykorzystywane
przez nig narzedzia staly sie standardem w wioda-
cych gateziach przemyshtu, takich jak motoryzacja
i elektronika.

W firmach produkcyjnych zorientowanych na
ciagle doskonalenie i osiaganie maksymalnej efek-
tywnos$ci operacyjnej KPI odgrywaja bardzo wazna
role na kilku poziomach zarzadzania. Przede wszyst-
kim wspieraja osiaganie postawionych przez firme
celow strategicznych i operacyjnych. W powiazaniu
celéw ze wskaznikami szczegélnie przydatna jest ja-
ponska metoda hoshin kanri, coraz czeSciej wyko-
rzystywana w polskich firmach. Polega ona na ka-
skadowym ustalaniu celow dla wszystkich dzialow
1 poziomé6w organizacji w aspekcie ogdlnej strate-
gii tak, aby dzialania wszystkich pracownikéw byty
ukierunkowane i tozsame z celami organizacji. Ply-
naca ,z dolu” informacja zwrotna pozwala na bieza-
ca analize osigganych wynikéw, a podejmowane de-
cyzje menedzerskie wspieraja realizacje strategii na
wszystkich poziomach (rysunek 1). Wskazniki i gro-
madzone dzieki nim informacje sa tez wykorzysty-
wane w procesach planowania strategicznego.

Po drugie, wskazniki maja ogromne znaczenie
w budowaniu wydajnej, zorientowanej na wyniki kul-
tury organizacyjnej. Nalezy pamietaé, ze wdrozenie
zasad lean wiaze sie z ogromng zmiang kulturowa
w organizacji. Jej wyznacznikami sa: precyzyjne zde-
finiowanie r6l i odpowiedzialnosci, transparentnos$é
proceséw, ciagte doskonalenie oraz intensywna ko-
munikacja Stanowiac zrédito obiektywnej informa-
cji zwrotnej o wykonywanej pracy, KPI pozytywnie
wplywaja na jakosé Wykonywama swoich obowiazkow
przez pracownikéw oraz poziom ich osobistego zaan-



organizacji 2/2010 m

Najwyzsze kierownictwo

STRATEGIA

Kierownicy sredniego
szczebla

TAKTYKA

Szeregowi pracownicy

DZIALANIA

Rys. 1. Sprzezenie zwrotne KPI - strategia firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.A. VORNE, KPIs from a Lean Perspective: Achieve Goals, Reduce Waste, ,Plant

Engineering” 2007, vol. 61, Issue 7, s. 49.

gazowania. Internalizacja postaw oraz motywowanie
pracownikéw do podejmowania produktywnych dzia-
lan uwazane sag za jedng z najwazniejszych korzysci
z wdrozenia programu KPI?. Patrzac przez pryzmat
filozofii lean, wskazniki maja takze inna ogromnag
zalete: w odréznieniu od wielu innych narzedzi (np.
Six Sigma) angazuja bardzo liczng grupe - lub na-
wet wszystkich - pracownikéw. Dzieki popularyzacji
opomiarowania i wskaznikow szeregowi pracownicy
czesto po raz pierwszy zaczeli byé systematycznie
informowani o wynikach, kosztach, jakosci oraz wy-
dajnosci proceséw w swoim miejscu pracy.

Po trzecie, KPI zaczynaja odgrywac coraz wiek-
szg role w nawigzywaniu kontaktéw kooperacyjnych,
stajac sie m.in. waznym elementem kompleksowej
oceny w procesie wyboru dostawcow.

Wdrozenie programu KPI

drazajac program kluczowych wskaznikow
efektywnos$ci, powinno sie uwzgledni¢ na-
stepujace zalozenia:

B Punkt wyjScia zawsze musza stanowié strategia:
misja i wartosci firmy oraz zidentyfikowane potrzeb
interesariuszy (przede wszystkim klientéw). Na ich
podstawie wyznaczane sg cele czastkowe 1 przypisy-
wane wskazniki (rysunek 2). Wszystkie cele powinny
by¢ ustalone przy wykorzystaniu techniki SMART.
B Zaklada sie, ze liczba KPI nie powinna by¢ wiek-
sza niz 20%. Jednak system oparty na mniejszej
liczbie wskaznikéw jest uwazany za skuteczniejszy.
Celem nie jest bowiem mierzenie wszystkiego, lecz
stworzenie starannie przemyslanego, zintegrowa-
nego narzedzia monitorowania i zarzadzania wy-
nikami.

B KPI powinny uwzglednia¢, we wtasciwych pro-
porcjach, najwazniejsze procesy oraz obszary funk-
cjonalne firmy. Na przyklad warunkiem otrzyma-
nia prestizowej nagrody Malcolm Baldridge Natio-
nal Quality Award, przyznawanej firmom i organi-
zacjom non profit w Stanach Zjednoczonych za naj-
wyzsza jakoS¢ zarzadzania, jest posiadanie zréwno-
wazonego zestawu wskaznikéw z siedmiu obszardw:

zarzadzania operacyjnego, satysfakeji klienta, zado-
wolenia pracownikow, finanséw, jakosci, wspélpra-
cy z dostawcami oraz bezpieczenstwa i higieny pra-
cy/ochrony $rodowiska/spotecznej odpowiedzialno-
sci biznesu®.

B System KPI powinien byé spéjny. Szczegdlng
uwage nalezy zwrdéci¢ na wskazniki mogace ,kon-
kurowaé” ze soba. Nalezy tutaj wykluczyé sytuacje
suboptymalizacji, kiedy wysoki wynik jednego KPI
moze byc¢ osiagany kosztem pogorszenia wyniku
innego. Najczesciej dotyczy to wskaznikéw dotycza-
cych kosztéw, jakosci i szybko$ci/terminowosci.

B Wiekszos¢ wybranych KPI powinna by¢ skiero-
wana ,na zewnatrz”, tj. mie¢ bezposrednie lub po-
$rednie przelozenie na poziom satysfakcji klienta.
KPI, ktére odnosza sie wylacznie do wewnetrznych
potrzeb organizacji, powinny stanowi¢ mniejszos¢.
Szczegélnie cenne sa takze tzw. wskazniki predyk-
cyjne (predictive, leading, future-oriented), mogace
wskazywaé na stopien realizacji celéow firmy w przy-
szlosci.

B Nalezy stosowacé wylacznie wskazniki, dla kto-
rych istnieja lub tatwo moga zostaé zgromadzone
niezbedne dane.

B Kazdy KPI musi mieé¢ doktadnie okreslony cel
liczbowy na dany rok kalendarzowy. Tutaj punkt
odniesienia stanowig najczesciej] wyniki osiagniete
w poprzednich okresach. Regula jest ustalanie ce-
16w o 2-10% ambitniejszych od wynikéw poprzed-
niego roku, co pobudza procesy ciaglego doskona-
lenia. Ponadto nalezy wziaé pod uwage oczekiwania
klientéw, wytyczne korporacyjne, najlepsze prakty-
ki WCM (np. wielkosci 85% dla wskaznika OEE czy
99% dla OTIF). Bardzo przydatny bedzie takze ben-
charking wéréd podobnych firm na rynku lokalnym
lub w sektorze.

B Nalezy wybra¢ wytacznie takie KPI, na ktoére
pracownicy, wykonujac swoje zadania i obowiazki,
maja rzeczywisty wplyw. Powinny byc¢ to wskazni-
ki proste w swojej konstrukeji, dajace pracowniko-
wi niemalze natychmiastowa odpowiedz, jaki wktad
moze on wnieS¢ w osiagniety wynik. Nalezy takze
ograniczyé¢ liczbe wskaznikéw stricte finansowych,
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Rys. 2. Schemat wyboru, wdrozenia i zarzadzania przez firme kluczowymi wskaznikami efek-

tywnosci (KPI)
Zrédlo: opracowanie wlasne.

gdyz sa one niezrozumiate dla wiekszo$ci pracowni-
kéw produkcji®.

B KPI musza by¢ zdefiniowane w bardzo precyzyj-
ny i przystepny sposéb. Definicje musza by¢ jed-
noznaczne, aby wykluczy¢é przypadki manipulowa-
nia danymi w celu uzyskania jak najlepszego wyni-
ku (co trzeba brac¢ pod uwage, zwlaszcza kiedy sys-
tem KPI jest powiazany z systemem premiowania).
B Kazdy pracownik musi zostaé¢ doktadnie zapo-
znany z celami, logika i definicjami KPI. Szkolenie
musi mie¢ charakter maksymalnie praktyczny, an-
gazujacy pracownikéw, z zaprezentowaniem jak naj-
wiekszej liczby przyktadow konkretnych zachowan
oczekiwanych przez firme.

B Definicje oraz wyniki KPI musza by¢ tatwo do-
stepne (np. na plakatach i tablicach w obszarach
roboczych, w pomieszczeniach socjalnych, w firmo-
wym intranecie itd.). Nalezy zadba¢ o przyjazne
przedstawienie wynikéw w formie graficznej. Tam,
gdzie jest to mozliwe, nalezy pokazaé¢ trendy oraz
stopien realizacji wyznaczonych celéw. Automatycz-
ne gromadzenie danych operacyjnych z proceséow
1 stanowisk produkcyjnych w czasie rzeczywistym
za pomocg oprogramowania klasy MES (Manufactu-
ring Execution Systems) pozwala na prezentowanie
wynikow w czasie rzeczywistym za pomoca nosni-
kéw przekazu audiowizualnego.

B Wyniki KPI powinny byé prezentowane wspdl-
nie, co podkresla jedno$é wprowadzonego systemu.
B Definicje wskaznikéw nie powinny by¢ zmienia-
ne, gdyz uniemozliwia to poréwnywanie wynikow
pomiedzy okresami. Natomiast mozliwe, a wrecz
konieczne, jest korygowanie listy samych KPI w sy-
tuacji zmiany celéw organizacji. System, aby byt
skuteczny, zawsze powinien by¢é elastycznie dostoso-
wywany do konkretnych wyzwan i potrzeb i firmy.

Utrzymanie programu KPI

irma wprowadzajaca system KPI powin-
F na stworzyé swoim pracownikom odpo-
wiednie warunki, ktére beda wspierac ich
w osigganiu wyznaczonych celéw. Bezwzglednie ko-
nieczne jest zaangazowanie i wsparcie najwyzsze-
go kierownictwa. Tak jak w przypadku calej filozo-
fii lean, kadra kierownicza musi okazywaé ewange-
liczny wrecz zapal do zmian i wdrazanego progra-
mu usprawnien.

Wskazniki powinny by¢ nie tylko proste, ale mu-
szg tez rodzié odpowiedzialnosé. Kazdy z KPI musi

mie¢ swojego wlasciciela. Zwykle bedzie nim kierow-
nik odpowiedzialny za dany obszar lub bedacy jed-
nym z decydentéw w procesie, ktérego dotyczy dany
wskaznik. Gléwnym zadaniem takiej osoby jest nad-
z6r nad gromadzeniem danych, obliczanie KPI, ana-
liza wynikéw, trendéw i zmiennos$ci oraz inicjowanie
1 realizacja zdefiniowanych na tej podstawie dzia-
tan korygujacych. Rozumiejac wspotzalezny charak-
ter wynikow we wspolczesnej organizacji, wlasciciel
KPI musi mieé pewne cechy przywddcze i organiza-
torskie, a takze umiejetnosci interpersonalne, po-
zwalajace na utrzymywanie wysokiego poziomu za-
angazowania wspoélpracownikéw w osiagniecie po-
stawionego celu.

Wskazniki sa doskonalym punktem wyjscia do
inicjowania projektow kaizen, do tworzenia zespo-
16w projektowych zlozonych z pracownikéw réznych
dziatéw, dziatajacych wspélnie ponad podziatami
wyznaczonymi przez strukture organizacyjng. KPI
wskazuja takze na ograniczenia i problemy, co jest
szczegblnie cenne, bo, jak wiadomo, wiekszos$é pro-
cesOw uczenia sie i doskonalenia w organizacji ma
swoje zrodto w réznego rodzaju napotykanych pro-
blemach.

Pracownicy musza regularnie i jak najszybciej
otrzymac¢ informacje zwrotna na temat wynikow
mierzonych za pomoca KPI. Zbyt dlugi czas oczeki-
wania na wyniki demotywuje i opdznia podejmowa-
nie dzialan, przez co caly system staje sie nieefek-
tywny.

Program KPI jest coraz czesciej formalnie powia-
zany z systemem wynagradzania/premiowania pra-
cownikéw. Cele liczbowe przypisane do poszczegdl-
nych KPI wiaczane sa do grupy celow indywidual-
nych wyznaczanych menedzerom wyzszego 1 Sred-
niego szczebla, weryfikowanych w czasie ich oce-
ny okresowej. Jest to bardzo zalecane rozwigzanie,
wzmacniajagce zaangazowanie pracownikow i sku-
tecznos¢ programu KPI.

Podsumowanie

dla wiekszosci polskich przedsiebiorstw
D KPI nie sa nowym narzedziem. Jednak wy-

korzystywane w nich wskazniki sa najcze-
$ciej luzno powiazane z celami firmy, rozproszone
po calej organizacji, nie tworza zintegrowanego sys-
temu i1 nie stanowig podstawy do szerokiego pro-
gramu dzialan ciaglego doskonalenia, gdyz sa zna-
ne wylacznie waskiej grupie menedzerow. W firmie
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funkcjonuja wyspy kompetencji, a w analizie wyni-
kéw dominuja statyczne mierniki finansowe. To zu-
pelnie nie wykorzystuje potencjalu wartosciowego
narzedzia, jakim moze staé sie dobrze zaprojektowa-
ny i skutecznie wdrozony system KPI.

W literaturze anglojezycznej program KPI jest
czesto trafnie przyréwnywany do tablicy rozdziel-
czej w samochodzie (dashboard). W analogiczny
sposéb skupia on bowiem w jednym miejscu i kon-
troluje wszystkie najwazniejsze wyniki dziatalno-
$ci firmy. KPI pozwalaja na biezaca ocene wynikow
osigganych przez firme i przekladanie tej wiedzy
na zdyscyplinowane dziatania. Oparte na wiarygod-
nych danych wskazniki stanowig krytyczny element
wspierajacy dzialania i decyzje menedzeréw. Jed-
nak polskie firmy wdrazajace programy lean mu-
szg poj$¢ zdecydowany krok dalej: opracowaé zinte-
growany, dobrze przemyslany system wskaznikéw
dla catej organizacji, ktéry nie tylko pomoze wy-
pielegnowaé ich doskonalo$é operacyjna, ale row-
niez uzyskac¢ jak najlepsze wyniki na zewnatrz: za-
dowolonych klientéw i niezawodnych, wysokojako-
$ciowych dostawcow.

Adrian Grycuk
doktorant Szkoly Gléwnej Handlowej

PRZYPISY

U Pojawienie sie koncepcji lean w naukach o zarzadzaniu
zawdziecza sie pionierskiemu badaniu International Mo-
tor Vehicle Program (IMVP), przeprowadzonemu w latach
1985-1990 przez grupe badaczy z Massachusetts Institute
of Technology w globalnym sektorze motoryzacyjnym. Ba-
danie wykazato dwukrotnie wiekszg efektywnosc japonskich
koncernéw motoryzacyjnych, w tym zwlaszcza Toyoty, nad
producentami z USA i Europy Zachodniej. Zob. J.P. WO-
MACK, D.T. JONES, D. ROOS, The Machine that Changed
the World, HarperPerennial 1991.

2 Ch. STANDARD, D. DAVIS, Running Today’s Factory. A Pro-
ven Strategy for Lean Manufacturing, Hanser Gardner Publica-
tions, Cincinnati 1999, s. 226.

¥ G.M. BROWN, Keeping Score. Using the Right Metrics
to Drive World Class Performance, Productivity Press, New
York 1996, s. 4.

4 http://www.baldrige.nist.gov/, 31.08.2009

® Zob. np. B. EMILIANI, D. STEC, L. GRASSO, J. STOD-
DER, Better Thinking, Better Results. Using Power of Lean
as a Total Business Solution, The Center for Lean Busi-
ness Management LLC, 2003, s. 215. Ponadto finansowe
KPI to w wiekszosci tradycyjne wskazniki finansowe zwia-
zane z analiza kosztow. NajczesSciej nie definiuja one kluczo-
wych zjawisk bedacych obszarem zainteresowania lean, ta-
kich jak: nadprodukcja, jako$é, zaangazowanie pracownikéw,
poziom zadowolenia klienta - majacych bezsprzeczny wplyw
na udzial w rynku oraz wynik finansowy.

Summary

Article examines Key Performance Indicators (KPIs) as
a performance improvement tool in Lean-oriented manufac-
turing firms. To be effective, KPIs ought to be aligned with
corporate strategy and objectives to ensure that they support
predefined business goals. The paper highlights performance
measures’ potential in driving organizational performance
improvements and creating collaborative, goal-oriented cul-
ture. It also sets out the guidelines for the implementation
of a sustainable KPI programme.






