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Mity dotyczace pomiaru efektywnosci

Przeglad
W wielu organizacjach kluczowe wskazniki efektywnosci nie dziataja prawidtowo.
Tworza czesto przypadkowy zbidr, przygotowany bez wiedzy fachowej i nic nie-
oznaczajacy. W tym rozdziale analizuje mity otaczajace sfere mierzenia efek-
tywnosci, ktore doprowadzaja do takich dysfunkcyjnych sytuacji.

d momentu ukazania sie drugiego wydania tej ksigzki coraz lepiej zdawatem

sobie sprawe, ze kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) w wielu organiza-
cjach nie funkcjonuja prawidlowo. Miary tworza czesto przypadkowy zbiér, przy-
gotowany bez glebszej wiedzy fachowej i nic nieznaczacy. KPI powinny by¢ miarami
faczacymi codzienne czynnosci z krytycznymi czynnikami sukcesu organizacji (CSF),
wspierajac tym samym dostosowywanie dzialan wewnatrz organizacji do zamierzo-
nego kierunku jej rozwoju. Takiemu dostosowaniu nadatem nazwe eldorado zarza-
dzania. Niewlasciwie zdefiniowane KPI stono jednak kosztuja firme. Oto kilka przy-
ktadéw: przynoszace szkode organizacji manipulowanie miarami, aby zwigkszy¢
poziom wynagrodzen kierownictwa; zachecanie zespotéw do wykonywania zadan,
ktore sa sprzeczne ze strategicznym kierunkiem organizacji; kosztowne metody
»pomiaréw i raportowania”, ktére angazuja cenny personel i pochtaniajg czas kie-
rownictwa; albo opiewajace na szeSciocyfrowe kwoty kontrakty z firmami konsul-
tingowymi, ktérych efektem s3 nieprzydatne do niczego raporty lub niedziatajace
prawidtowo karty wynikow.

Przyjrzyjmy sie teraz mitom otaczajacym miary efektywnosci.
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Mit 1: wickszo$¢ miar prowadzi do lepszej efektywnosci

Kazda miara efektywno$ci moze przynies¢ negatywny skutek lub dziata¢ nieprawi-
dtowo, co prowadzi do pogorszenia efektywnosci. Nawet ponad potowa miar funk-
cjonujacych w organizacji moze zacheca¢ do niezamierzonych negatywnych zacho-
wan. Aby miary funkcjonowaly prawidtowo, nalezy przewidzie¢ prawdopodobne
zachowania ludzi, ktére beda nastepstwem ich zastosowania, a takze dazy¢ do zmini-
malizowania ich potencjalnie negatywnych konsekwencji.

KPI s3 jak Ksiezyc — maja ciemna strone. Niezbedne jest, aby przed zastoso-
waniem:

= Miara zostata przedyskutowana z odpowiednimi pracownikami: ,,Jesli to zmie-
rzymy, to co zrobicie?”.

= Przeprowadzono pilotaz miary.

= Miara zostala odrzucona, jesli jej ciemna strona wywotuje zbyt szkodliwe kon-
sekwencje.

Aby podkresli¢ znaczenie tego mitu, w rozdziale 3 opisuje niezamierzone kon-
sekwencje — ciemng strone miar.

Mit 2: wszystkie miary dzialajg skutecznie
w kazdej organizacji i w kazdym czasie

Whbrew powszechnemu mniemaniu mitem jest przekonanie, ze wszystkie miary moga
dziata¢ skutecznie w kazdej organizacji i w kazdym czasie. Prawda jest taka, ze aby
uwolni¢ w pelni swoj potencjal, miara musi posiadaé, jak stusznie zauwazyt Dean
Spitzer, pozytywny ,kontekst pomiaru”. W tym celu ustanowitem siedem funda-
mentow, jakie muszg istnie¢, aby powstato srodowisko, w ktérym pomiar bedzie sku-
teczny. Tych siedem fundamentéw, ktére szczegétowo objasniam w rozdziale 7, to:

1. Partnerstwo z pracownikami, zwiazkami zawodowymi i podmiotami zewnetrz-
nymi.

2. Transfer uprawniei na pierwszg linie.

3. Pomiar i raportowanie tylko tego, co jest istotne.

4. Wyodrebnienie KPI z krytycznych czynnikéw sukcesu.

5. Rezygnacja z proceséw, ktore nie przynosza efektow.

6. Powolanie wywodzacego sie z organizacji dyrektora ds. pomiarow.

7. Zrozumienie definicji zwycieskich KPI w calej organizacji.
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Mit 3: wszystkie miary efektywnosci to KPI

Na calym $wiecie, poczynajac od Iranu, przez USA, koniczac znowu w Azji, organi-
zacje uzywaly terminu ,,KPI” do okre$lania wszystkich miar efektywnosci. Nikogo
nie martwito, ze nie istnieje jednoznaczna definicja KPI. Tak wiec miary naprawde
kluczowe dla firm byty mieszane z miarami catkowicie dla nich nieodpowiednimi.

Rozbijmy ten termin na elementy. ,,Kluczowe” oznacza kluczowe dla organizacji;
wefektywnos§¢” oznacza, ze miara bedzie uczestniczy¢ w poprawie efektywnosci.

Na podstawie przeprowadzonych przeze mnie badan informacji zwrotnej uzyska-
nej podczas warsztatow w roznych firmach oraz pracy nad tg ksiazka doszedtem do
wniosku, Ze istniejg cztery rodzaje miar efektywnosci, ktore tworza dwie grupy, co
przedstawia tabela 2.1.

Tabela 2.1. R6Znica pomiedzy miarami rezultatu i efektywnosci

Dwie grupy miar Dwa rodzaje miar w kazdej z grup

Wskazniki rezultatn odzwierciedlaja fakt, ze wiele miar stanowi podsumowanie dziatah ~ Wskazniki rezultatu (RI) i kluczowe
wiecej niz jednego zespotu. Miary te sq przydatne przy obserwadji facznej pracy zespolowej,  wskazniki rezultatu (KRI).

ale niestety nie pomagaja zarzadowi w rozwigzaniu problemu, poniewaz trudno ustali¢,

ktére zespoly byly odpowiedzialne za efektywno$¢ lub jej brak.

Wskazniki efektywnosci to miary, ktére mozna powigzac z zespotem lub grupa zespotéw ~ Wskazniki efektywnosci (PI)

§cisle wspotpracujacych dla osiagnigcia wspdlnego celu. Efektywnos¢ lub jej brak i kluczowe wskazniki efektywnosci
pozostaje teraz w gestii jednego zespotu. Miary te zapewniaj zatem przejrzystos¢  (KPI).

i poczucie odpowiedzialnoci.

Réznice miedzy tymi miarami wyja$niam w rozdziale 1.

Mit 4: dzi¢ki powigzaniu KPI z wynagrodzeniem
zwickszymy efektywnos¢

To mit, ze gtéwnym czynnikiem napedzajacym pracownikéw sg pienigdze i Ze orga-
nizacja musi opracowaé system zachet finansowych, aby osiagna¢ doskonaly efek-
tywno$¢. Znacznie istotniejszymi czynnikami s3: uznanie, szacunek i samorealizacja.
We wszystkich rodzajach organizacji istnieje przekonanie, ze sposobem, aby KPI byty
skuteczne, jest powigzanie tychze KPI z wynagrodzeniem poszczeg6lnych oséb. Kiedy
jednak KPI polaczymy z wynagrodzeniem, to stang sie one kluczowymi wskaznikami
politycznymi (a nie kluczowymi wskaznikami efektywnosci), ktore bedg przedmiotem
manipulacji w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa wyzszej premii. KPI powinny
by¢ wykorzystywane do dostosowywania dziatah pracownikéw do krytycznych
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czynnikéw sukcesu organizacji i w cyklu 24/7, codziennie lub co tydzien wskazywad,
jak funkcjonuja zespoly. Sq one zbyt istotne, aby poszczegdlne osoby lub zespoty
mialy nimi manipulowaé w celu maksymalizacji premii. KPI s3 tak wazne dla orga-
nizacji, ze efektywno§¢ w tym obszarze mozna uznaé za oczywisto$¢ albo, jak méwi
Jack Welch, za ,,bilet na mecz”t.

Systemy wynagradzania oparte na efektywnosci bywaja czesto pod wieloma wzgle-
dami wadliwe. Zréwnowazona karta wynikow czesto opiera sie tylko na czterech
perspektywach, a dwie kolejne, niezwykle istotne — §rodowisko i spotecznosé oraz
satysfakcja pracownikéw — s3 ignorowane. Wybrane miary z fatwo$cig moga staé
sie przedmiotem dyskusji i manipulacji. Rzadko istnieje powiazanie z CSF organizacji.
Nadawanie wymiaru finansowego wskaznikom prowadzi do szalonych uméw doty-
czacych poziomu efektywnosci, takich jak w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Powigzane z efektywnoscig systemy wynagradzania, ktore nigdy nie beda skuteczne

Perspektywa karty wynikow ~ Waga perspektywy ~ Miara efektywnosci Waga miary

Wyniki finansowe 60% Ekonomiczna warto$¢ dodana 25%
Rentownosé jednostki 20%
Wzrost udziatu w rynku 15%

Klienci 20% Badanie satysfakeji klientow 10%
Badanie satysfakeji dealerow 10%

Procesy wewnetrzne 10% Pozycja w zewnetrznym badaniu jakosci 5%
Skrocenie czasu cyklu dostaw 5%

Innowacje i nauka 10% Wdrozone sugestie pracownikow 5%
Badanie satysfakeji pracownikow 5%

Moja rada brzmi nastepujaco: znajdz sposéb na manipulowanie tymi cyframi,
a otrzymasz swoja ,premie”. Szkody wyrzadzone przez takie systemy stana sie nato-
miast widoczne w kolejnych latach.

Mit 5: mozemy wyznaczy¢ odpowiednie cele na koniec roku

To mit, ze wiemy, jak bedzie wygladat dobry poziom efektywnosci przed poczatkiem
roku, a wiec mitem jest takze to, ze mozemy wyznaczy¢ odpowiednie cele roczne.
Faktycznie, jak stwierdza byly prezes General Electric (GE) Jack Welch?, ,,prowadzi to
do ograniczania inicjatywy, krepowania kreatywnego my$lenia i promuje mierno$¢
zamiast gigantycznych skokow efektywnosci”. Wszystkie rodzaje celéw rocznych
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sa skazane na niepowodzenie. Nazbyt czesto kierownictwo traci cate miesiace na
kt6tnie o to, co jest realistycznym celem, kiedy jedynym pewnikiem jest fakt, ze nikt
nie ma racji. Bedzie albo zbyt tatwo, albo zbyt trudno. Jestem zwolennikiem prac
Jeremy’ego Hope’a. On i Robin Fraser byli pierwszymi badaczami, ktérzy jedno-
znacznie stwierdzili, ze umowa dotyczaca ustalonego rocznego poziomu efektyw-
nosci jest skazana na porazke. Zbyt czesto konczy sie to tak, ze organizacje s zmu-
szone placi¢ premie zarzadowi, gdy tak naprawde firma stracita udziat w rynku.
Innymi stowy: wzrost sprzedazy nie nadgza za tempem wzrostu rynku. Jak podkre-
$laja Hope i Fraser, brak wst¢pnego ustalenia celu rocznego nie jest problemem, jezeli
pracownicy sa regularnie informowani o swoich postgpach na tle oséb na réwno-
rzednych stanowiskach i reszty rynku. Hope stwierdza, ze jesli nie wiesz, jak ciezko
musisz pracowaé, aby uzyskaé maksymalng premie, to bedziesz pracowac tak ciezko,
jak tylko bedziesz w stanie.

Hope i Fraser zwr6cili w swojej pracy uwage na to, ze roczny proces budzetowania
jest skazany na porazke. Jesli okreslimy cel roczny w procesie planowania, zazwy-
czaj na ok. 15 miesiecy przed ostatnim miesigcem roku, to nigdy sie nie dowiemy, czy
zrobilismy to wiasciwie, biorac pod uwage fakt, ze konkretnych uwarunkowan odno-
szacych sie do tego roku nigdy nie bedziemy w stanie prawidtowo odgadnaé. Czesto
efekt bywa taki, ze placimy premie zarzadowi, gdy faktycznie straciliémy udziat
w rynku. Innymi stowy: nasz wzrost sprzedazy nie nadaza za tempem wzrostu rynku.

Mit 6: mierzenie efektywnosci jest stosunkowo proste,
a wlasciwe miary sg oczywiste

Kazdego chyba czytelnika tej ksigzki poproszono kiedy$ o wymyslenie kilku miar,
wyposazajac go jednoczes$nie w jedynie szkicowe instrukcje lub wrecz nie wyposa-
zajac w zadne. Zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym organizacje s
prowadzone przez kierownictwo, ktére nie posiada jeszcze zadnego formalnego
wyksztalcenia w zakresie pomiaru efektywnosci. Wielu kierownikéw zostato prze-
szkolonych w zakresie podstaw finanséw, funkcjonowania zasoboéw ludzkich i sys-
teméw informatycznych. Sg oni takze umiejetnie wspierani przez wykwalifikowanych
w obszarze tych trzech dyscyplin profesjonalistow. Mierzenie efektywnosci jest nato-
miast dziedzing, o ktorej tylko nieliczne wzmianki mozna znalez¢é w programach
nauczania szkol biznesu i w zestawieniach kwalifikacji zawodowych specjalistéw
z dziedziny finansow, zasobéw ludzkich czy systemoéw informatycznych.
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Pomiar efektywnosci pozostaje na marginesie teorii i praktyki biznesowej. O ile
tacy pisarze jak Deming, Whetley, Kellner-Rogers, Hamel, Hope i Spitzer od pewnego
czasu wskazuja na dysfunkcyjny charakter mierzenia efektywnosci, o tyle ich tezy nie
przedostaly si¢ jeszcze do praktyki biznesowej.

Pomiar efektywnosci wart jest wiekszej dyscypliny intelektualnej w kazdej orga-
nizacji zmierzajacej od przecietnej do dobrej, a nastepnie doskonatej efektywnosci.
O koniecznosci powotania dyrektora ds. pomiaréw pierwszy wspomnial Dean Spit-
zer®, ekspert w dziedzinie mierzenia efektywnosci. Dyrektor ds. pomiaréw powinien
by¢ po czg¢éci psychologiem, po czg¢ci nauczycielem, sprzedawca i kierownikiem
projektu. Bedzie on odpowiedzialny za ustalanie wszystkich miar efektywnosci, ocene
potencjalnej ,,ciemnej strony” miar i rezygnacje z miar nieefektywnych. Bedzie takze
liderem wszystkich inicjatyw dotyczacych zréwnowazonej karty wynikoéw. Oczywi-
$cie taka osoba powinna podlegaé bezpos$rednio prezesowi i, ze wzgledu na zestaw
réznorodnych kwalifikacji wymaganych na tym stanowisku, by¢ na poziomie row-
norzednym z dyrektorem finansowym, dyrektorem ds. informatyki i dyrektorem ds.
zasobow ludzkich.

Mit 7: KPI s3 wskaznikami finansowymi i niefinansowymi

Gleboko wierze, ze wszystkie KPI w tak r6znych krajach, jak Kanada, Stany Zjedno-
czone, Wielka Brytania czy Rumunia, s3 niefinansowe. Co wiecej, uwazam, ze na calej
planecie nie istnieje zaden finansowy KPI.

Miary finansowe sa kwantyfikacja dziatan, ktére miaty miejsce; po prostu okre-
$lamy liczbowa warto$¢ danego dziatania. W ten sposéb za kazda miara finansowa
stoi dzialanie. Ja nazywam miary finansowe wskaznikami rezultatu, miarami sumarycz-
nymi. To dziatanie, ktérego chcemy mie¢ wiecej lub mniej. To dziatanie, ktore przy-
nosi dolary, funty lub jeny. Dlatego miary finansowe po prostu nie moga by¢ KPIL.

Kiedy nadajemy mierze warto$¢ finansowa, oznacza to, ze dotarliémy wystarcza-
jaco gleboko. Wczorajsza sprzedaz jest wynikiem rozméw handlowych przeprowa-
dzonych wczesniej z obecnymi i potencjalnymi klientami, dziatan reklamowych,
niezawodnoéci produktéw, liczby kontaktéw z kluczowymi klientami itd. Ja uznaje
wszystkie wskazniki sprzedazy wyrazone w pienigdzach za wskazniki rezultatu.
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Mit 8: projekt pomiaru efektywnosci
mozna przekazaé firmie konsultingowej

W ciggu ostatnich mniej wiecej 15 lat wiele organizacji podjelo inicjatywy zwiazane
z pomiarem efektywnosci, ktére byly czesto prowadzone przez konsultantow.
Powszechnie stosowano metode oparta na zréwnowazonej karcie wynikéw, na pod-
stawie prac Kaplana i Nortona. Taka metoda jest wedtug mnie zbyt skomplikowana
i prowadzi do koncentracji na konsultantach, ktorzy realizuja to zadanie z niewystar-
czajacym udziatem pracownikéw klienta. Cho¢ takie podejécie w licznych przypad-
kach sie sprawdzito, byto takze wiele porazek.

Metodologia zwycieskich KPI zawiera wyrazne stwierdzenie: ,Mozesz to zrobié¢
u siebie”. Jesli Ty nie mozesz, to i nikt inny. Projekty KPI s3 projektami wewnetrznymi,
prowadzonymi przez wykwalifikowane osoby, ktore znaja organizacje i jej czynniki
sukcesu. To pracownicy, ktérzy zostali zwolnieni z biezacych obowiazkéw, aby skon-
centrowac sie na tym waznym projekcie. Innymi stowy: ci cztonkowie personelu przy-
niesli fotografie rodzin, ulubionych koni i pséw i umiescili je na swoich stolikach
w biurze projektu. Pozostawili codzienne zmagania swoim zastepcom, ktorzy teraz,
oczywiscie tymczasowo, zajeli gabinety szeféw.

Mity otaczajace zrownowazong kart¢ wynikow

W swoim przefomowym dziele Kaplan i Norton® zwrécili uwage na fakt, ze organi-
zacja powinna mieé zréwnowazong strategie, a jej efektywnos$é powinna by¢ mie-
rzona w sposob raczej cato$ciowy w zrownowazonej karcie wynikéw (ang. balanced
scorecard — BSC). Zaproponowali cztery perspektywy, w ramach ktorych nalezy oce-
nia¢ efektywno$¢: finansows, klientéw, proceséw wewnetrznych oraz nauki i roz-
woju. Fakt, Ze raportowanie efektywno$éci w zréwnowazony spos6b ma sens, zostat
natychmiast zaakceptowany i powstata zupetnie nowa sfera ustug konsultingowych.
Niestety, wiele z tych inicjatyw zakoficzyto sie niepowodzeniem z powoddéw wska-
zanych ponize;j.

Pierwszy mit BSC: zrownowazona karta wynikow byta pierwsza
Metodologia biznesu Hoshin Kanri, czyli zrbwnowazone podejscie do zarzadzania

efektywnoscig i jej mierzenia, pojawila sie znacznie wczesniej niz zréwnowazona karta
wynikéw (BSC). Twierdzi sie nawet, ze BSC jest adaptacja Hoshin Kanri.
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W moim rozumieniu Hoshin Kanri oznacza w thumaczeniu metodologie bizne-
sowg ukierunkowania i uszeregowania. To podejscie zostalo opracowane w japon-
skich koncernach, gdzie niezbedne jest zapewnienie wspolnych w skali calej organi-
zacji dziatan w kluczowych obszarach.

Jedna z zasad Hoshin Kanri jest wlaczenie przez wszystkich pracownikéw do zakresu
codziennych czynnosci wktadu w kluczowe cele korporacyjne. Innymi stowy: pracow-
nikom nalezy u$wiadomi¢ krytyczne czynniki sukcesu, a nastepnie ustali¢ priorytety
w ramach ich codziennych czynnosci, tak aby zmaksymalizowa¢ ich rzeczywisty wktad
w funkcjonowanie istotnych obszar6w dziatalnosci firmy.

W tradycyjnej formie Hoshin Kanri istnieje grupa czterech perspektyw. Nie jest
niespodzianka, ze perspektywy zréwnowazonej karty wynikéw sa ich lustrzanym
odbiciem (zob. tabela 2.3). Ciekawg i warta przeczytania prace, porownujaca Hoshin
Kanri i zrébwnowazona karte wynikéw, napisali Barry Witcher i Vinh Sum Chau®.

Tabela 2.3. Podobienstwa mi¢dzy perspektywami Hoshin Kanri oraz zréwnowazonej karty
wynikow

Hoshin Kanri Zréwnowazona karta wynikow

Celeimiaryjakosci ~ Perspektywa klienta
Cele i miary kosztéw ~ Perspektywa finansowa
Celeimiary dostaw ~ Perspektywa proceséw wewnetrznych

Cele i miary szkolen  Perspektywa nauki i rozwoju

Drugi mit BSC: istniejg tylko cztery perspektywy
zrownowazonej karty wynikow

Od prawie 20 lat cztery perspektywy wymienione w pracy Kaplana i Nortona (finan-
sowa, klienta, proceséw wewnetrznych oraz nauki i rozwoju) s konsekwentnie powta-
rzane przez tych badaczy.

Chciatbym uzupetnié te cztery perspektywy dwoma kolejnymi (satysfakcja pra-
cownikow oraz $rodowisko i spoteczno$é) oraz zwrécié perspektywie nauki i roz-
woju jej pierwotng nazwe: innowacje i nauka (zob. tabela 2.4).

Tabela 2.4. Proponowane sze$¢ perspektyw zréwnowazonej karty wynikéw

Wyniki finansowe Klient Srodowisko i spotecznosé
Wykorzystanie zasobow, wzrost Zwigkszenie poziomu satysfakeji Wysoko ceniony pracodawca,
sprzedazy, zarzadzanie ryzykiem, klientow, targetowanie klientow tacznoéé z przysztymi pracownikami,
optymalizacja kapitatu obrotowego, generujacych najwickszy zysk, przywodztwo w spolecznosci,
redukcja kosztow. zblizenie do podmiotéw niebedacych  wspétpraca.
klientami.
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Tabela 2.4. Proponowane sze$¢ perspektyw zréwnowazonej karty wynikéw — cigg dalszy

Procesy wewngtrzne Satysfakcja pracownikow Innowacje i nauka
Dostawy w catosci i na czas, Whasciwi ludzie, upetnomocnienie,  Innowacje, rezygnacja, poglebianie
optymalizacja technologii, efektywne  utrzymanie kluczowego personelu,  wiedzy fachowej i adaptowalnosci,
relacje z kluczowymi udziatowcami. szczero$é, przywodztwo, uznanie. srodowisko uczace.

Trzeci mit BSC: zrownowazona karta wynikow
umozliwia raportowanie postgpdw zaréwno zarzadowi,
jak i kierownictwu firmy

Oczywiscie niezbedne jest informowanie o postepach ministra lub zarzadu. Wazne
jest jednak, aby zapewnia¢ raczej informacje korporacyjna niz zarzadcza. Miary, ktére
nalezy raportowac zarzadowi, to kluczowe wskazniki rezultatu.

Musimy mieé pewno§¢, ze miary efektywnosci ,,dotyczace kierownictwa” (KPI,
wskazniki rezultatu i wskazniki efektywnosci) beda raportowane wylacznie kierow-

nictwu i pracownikom.

Czwarty mit BSC: miary dopasowusjj sig Scisle do konkretnej
perspektywy zrownowazonej karty wynikow

Gdy organizacja przyjmuje zrownowazong karte wynikdw, co jest niewgtpliwie kro-
kiem w dobrym kierunku, to pracownicy czesto staja przed dylematem dotyczacym
miar, ktére wydaja si¢ wptywaé na wiecej niz jedna perspektywe zrownowazonej
karty wynikow. Gdzie nalezy umiesci¢ takie miary? Dyskusje trwaja i czesto trudno
jest znalez¢ dobre rozwiazanie.

Miary nie mieszczg sie $ci$le w takiej czy innej perspektywie. Prawde moéwigc, kiedy
napotykasz miare obejmujacy kilka perspektyw, to powiniene$ poczué ekscytacje, bo
prawdopodobnie trafite$ na cos$, co moze by¢ KPI. Dla zilustrowania tej tezy zobaczmy,
w ktérym miejscu nalezy raportowaé opéznione samoloty. Czy ma to by¢ proces
zwigzany z klientem, z finansami, a moze z procesami wewnetrznymi? Prawda jest
taka, ze ta miara odnosi sie do wszystkich szesciu perspektyw, co widaé w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Wplyw opdznionych samolotéw na wigkszo$¢ perspektyw (a nawet na wszystkie sze$c)

Perspektywy
. Satysfakcji  Satysfakcji ~ Innowacji  Procesow Srodowiska
Finansowa o . . . ‘o
klientow personelu  inauki wewngtrznych i spolecznosci
Samoloty opéznione v v v v v Prawdopodobny

o ponad dwie godziny
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Piagty mit BSC: wskazniki sg albo wyprzedzajace

(no$niki efektywnosci), albo opdznione (wynikowe)

Nie jestem pewien, skad sie wziely etykiety wyprzedzenia/opdznienia, ale wiem, ze
spowodowaly one wiele probleméw i sg wadliwe. U ich podstaw lezy zatozenie, ze
miara dotyczy albo przesztosci, albo przysztosci. Ignorowany jest fakt, ze pewne miary,
w szczegoOlnosci KPI, odnosza si¢ zaréwno do przesztoscei, jak i przyszlosci.

Nie pamictam juz, ile razy czytatem arcydzieto Kaplana i Nortona®, aby sprébowaé
zrozumie¢ wskazniki wyprzedzajace i op6Znione, ale w koficu zdatem sobie sprawe, ze
moje problemy z ich pojmowaniem s3 wynikiem wadliwej logiki.

Opowiadatem o KPI tysigcom ludzi i zawsze pytatem: ,,Czy KPI op6Znionych
samolotéw jest wskaznikiem wyprzedzajacym, czy opéznionym?”. Glosy zawsze
rozktadaja sie rowno. To oczywiste, ze ma on zrédto w wydarzeniach przesztych
i bedzie miat istotny wptyw na wydarzenia przyszte — opdzniony przylot sprawi, ze
samolot takze odleci z op6Znieniem.

Uwazam, ze powinni$my zrezygnowa¢ z nazywania wskaznikéw wyprzedzajacymi
(no$nikami efektywnosci) i opdZnionymi (wynikowymi). Powinni$my postrzegaé miary
jako przeszle, biezace (dziatania wczorajsze lub dzisiejsze — tu i teraz) lub przyszte
(biezace monitorowanie planowania i przygotowan do wydarzen/dziatan, ktére
powinny zaistnie¢ w przysztosci), jak wida¢ w tabeli 2.6.

Tabela 2.6. Alternatywa dla dyskusji nad wyprzedzeniem/op6Znieniem

Miary przeszte Miary biezace Miary przyszte

(Zeszly tydzien/dwa (24/7 i codziennie). (Kolejny dzien/tydzief/dwa tygodnie/miesiac/kwartal).
tygodnie/miesiac/kwartat).

Liczba opéznionych samolotéw ~ Samoloty opéznione o ponad  Liczba inicjatyw, ktdre majg zostaé rozpoczete
wzeszlym tygodniu/w zeszlym  dwie godziny (aktualizacja ~ w miesigcach pierwszym, drugim, trzecim wobec

miesigcu. na biezaco). kluczowych obszaréw powodujacych opéznienia
samolotow.

Data ostatniej wizyty handlowej  Anulowanie zamowienia Data nastgpnej wizyty u kluczowych klientow i data

u kluczowych klientow. kluczowego klienta (dzisiaj).  kolejnej interakeji spolecznej z kluczowymi klientami.

Sprzedaz nowych produktéw ~ Wady jakosciowe znalezione ~ Liczba ulepszefi nowych produktéw, ktore maja zostaé
w ostatnim miesigcu. dzisiaj w nowych produktach.  wdrozone w miesiacach pierwszym, drugim i trzecim.

Miary biezace to takie, ktére monitorujemy w cyklu 24/7 lub codziennie. Wtaczam
do nich dzialania wczorajsze, bo dane moga nie by¢ dostepne weze$niej (np. opdz-
nione/niekompletne dostawy do kluczowych klientéw przeprowadzone wczoraj).

Miary przyszte s3 zapisem przyszlego zaangazowania, gdy dziatanie ma dopiero
mie¢ miejsce (np.: data nast¢pnego spotkania z kluczowym klientem, data wprowa-
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dzenia na rynek nastepnego produktu, data kolejnej interakeji spotecznej z kluczo-
wymi klientami). W ramach swojej organizacji zauwazysz, ze Twoje KPI s miarami
zorientowanymi na terazniejszo$¢ lub przysztosé.

Sz6sty mit BSC: mapowanie strategii jest wymogiem koniecznym
Jesli mapy strategii pomagaja kierownictwu nadaé okre$lony sens strategii firmy, to
jako dokument roboczy musza by¢ uzyteczne. Obawiam si¢ jednak ,,uproszczonego”
wykorzystywania relacji przyczynowo-skutkowych, gléwnego elementu mapowania
strategii (zob. rysunek 2.1). Uwazam, ze doprowadzito ono do kleski wielu inicjatyw
zwiazanych z mierzeniem efektywnosci. Z tych nadmiernie upraszczanych relacji
wywodza sie inicjatywy strategiczne i kaskadowanie miar efektywno$ci. W niepowo-
fanych rekach mapowanie strategii moze spowodowac katastrofe.

k:?z:r;:::;?k“;:v Mapowanie przyczyn i skutkéw
Podniesienie i
poziomu satysfakcji ¢ Bycie Podniesienie
Klient klientéw prz Sowanym poziomu zaufania
kluczowych ostawey spolecznego
Zwigkszenie it o Zwiekszenie
. s uteczniejsza dochodowodici
Finanse konkurencyjnosd kontrola kosztow
Poprawa i Poprawa o
SR Udoskonalenie : 7 Usprawnienie
w::r:c;::ne b:g::l]onﬁ;ﬂia procesdéw zarzadzania b;;z':cci?:;g;a marketingu
klientami
=
- 4 Peglebienie § . . .
Innowacje Swiadomos¢ Poprawa relacji wiedzy i umigjetnosci ZW‘::?‘;SZ‘?“_'E Zwiekszenie
i CSF i ; w obszarze 2doinGacl poziomu wiedzy
Frauka Migdzywydzislowych zarzadzania relacjami produkcyjnej klientaw
zklientem

Rysunek 2.1. Mapowanie strategii

Schematy mapowania strategicznego w postaci ,,przyczyny i skutku”, w ktérych
inicjatywy/czynniki sukcesu doskonale dopasowuja sie do danej perspektywy karty
wynikéw i kreuja jeden lub ewentualnie dwa zwigzki przyczynowo-skutkowe, s3
przyktadem koncepcji intelektualnych, ktére w wielu przypadkach nic nie znacza.
Sktaniaja one do wniosku, ze kazde dziatanie lub decyzja ma wptyw na co§ w organi-

zacji. Ze mozna sprowadzi¢ zwiazki ,,przyczyn i skutkéw” do jednej lub dwoch relacji.
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Jeremy Hope uwazal, ze mapy strategii sa kuszacymi modelami tego, co chcieliby$my
mysle¢ o zasadach funkcjonowania organizacji, a takze niebezpiecznym orezem w nie-
powotanych rekach. Podsumowat to trafnie w swoim opracowaniu ,,Hidden Costs™:

Jesli wwazasz, ze organizacia to maszyna z dzwigniami, kidre mozna pociggal, i guzikami,
ktdre mozna nacisngé, aby spowodowac przewidywalne dziatanie ovaz przeciwdziatanie
w innym miejscu (jak w silniku samochodowym), to zwigzek przyczynowo-skutkowy jest
koncepcjg skuteczng.

Jeremy Hope, ,,Hidden Costs”, 2004

Schematy map strategii sa wadliwe z kilku powodéw:

= Czynniki sukcesu nie dopasowuja si¢ gtadko do perspektywy. Im istotniejszy jest
czynnik, tym szerszy, obejmujacy wiecej perspektyw jest zakres jego wpltywéw
i dlatego wiele czynnikéw sukcesu nalezatoby rozrysowac na catej stronie mapy
strategii. To stanowczo zbyt niechlujne dla projektantéw ,,map strategii”.

m Jesli jeste$ wystarczajaco bystry, to mégtbys okresli¢ zupelnie inny sposéb obiegu
strzatek na mapie strategii. Kazde dziatanie podejmowane przez firme¢ wywotuje
mnéstwo skutkéw. Ograniczanie sie do jednej lub dwdéch relacji w ramach mapo-
wania strategii jest w najlepszym wypadku zbyt uproszczone, a w najgorszym cat-
kowicie naiwne.

» Gdy prosze uczestnikéw o przedstawienie mapowania wpltywu opdznionych
samolotéw na czynniki sukcesu linii lotniczych, otrzymuje co najmniej 20 skut-
koéw. Mapowanie strategii nie radzi sobie z wieloscig relacji, a tym samym nie jest
w stanie poradzi¢ sobie z realiami codziennej aktywnosci biznesowe;.

= Na dziatania podejmowane codziennie przez pracownikéw ma wplyw wiele czyn-
nik6w i nie moga one by¢ sprowadzane do jednego lub dwéch zwigzkéw przyczy-
nowych. Tajemnica polega na tym, aby zrozumie¢ takie dziatania pracownikéw,
ktore prowadza albo do sukcesu, albo do porazki, a zatem zwracajg ich we whaci-

wym kierunku, np. tym, ktéry jest spojny z dlugoterminows strategia organizacji.

Siodmy mit BSC: miary przemieszczajg si¢ kaskadowo w dét
po szczeblach organizacji

Byt to prawdopodobnie najbardziej szkodliwy proces stosowany w ramach podejscia
opartego na zréwnowazonej karcie wynikow. Zaktada on, ze analizujac taka miare jak
»ZWrot z zaangazowanego kapitalu”, mozna rozbi¢ ja na mnéstwo miar odnoszacych
si¢ do poszczegolnych zespotéw lub oddziatow.

Zaklada on takze, ze kazdy obdarzony odrobing intelektu kierownik zespotu sam
okresli odpowiednie miary efektywnosci. Kaplan i Norton zignorowali istotny fakt,
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ze kierownicy zespotoéw i wyzsza kadra zarzadzajaca musza wiedzie¢ o krytycznych
czynnikach sukcesu organizacji oraz o tym, ze miary efektywno$ci mogg potencjalnie
posiadaé ,,ciemng strone” w postaci niezamierzonych skutkow.

Po ustaleniu CSF organizacji najlepiej wiec rozpoczaé tworzenie zréwnowazonej
karty wynikéw od podstaw, na poziomie zespotu operacyjnego (poziom 4 na rysun-
ku 2.2). To na poziomie zespotu operacyjnego mozna znalez¢é KPI! Znajdz mi zesp6t
ksiegowy posiadajacy zwycieski KPI! Jak wiele innych zespoléw wsparcia, ten zespot
wykorzystuje w pracy PI i RI. Mamy tu wiec do czynienia z jasnym komunikatem:
szybko konczcie miesieczne i roczne sprawozdania finansowe i poswigccie jak najwie-
cej czasu, pomagajac zespotom, ktdre pracuja bezposrednio nad KPI organizaciji.
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RliPloraz <10 KPI
.Na\'\a <10
A0 ogolnoorganizacyjnych
-t\‘\?\‘ (\\C‘wub\a
Ct > '\e(o"N 1C e &
Oddziatowe miary wqfﬂeg o‘x@ S
efektywnosci < 20 SO P @
b & & C& fé‘
i o \‘\Q‘ & O
' /6 .0 =
ROV &
AT 2 8
& )
Wydziatowe miary ) £&
efektywnosci < 20 §_§
bl
SR
8
Qs
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Rysunek 2.2. Wewnetrznie powiazane poziomy miar efektywnosci w organizacji

Dzigki kaskadowaniu w gére, a nie w dét prezesi moga stwierdzi¢, ze znalezienie
whasciwych miar, ktore tacza sie z CSF, jest istotne. Sytuacja, w ktorej kazdy pracownik
codziennie dostosowuje sie do CSF organizacji, to eldorado zarzadzania. Bardzo
niewiele organizacji osiggneto ten poziom dostosowania, ten magiczny zwiazek
pomiedzy wysitkiem i efektywnoécig. Jednym z najbardziej jaskrawych przyktadéw
takiego dopasowania jest Toyota.
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Osmy mit BSC: miary efektywnosci sa wykorzystywane glownie
do wspomagania zarzadzania realizacjs inicjatyw strategicznych

Podejscie oparte na zréwnowazonej karcie wynikéw postrzega miary efektywnosci
jako narzedzia wspomagajace wdrazanie inicjatyw strategicznych. Podkreéla sie, ze
w celu wdrozZenia strategii stosujemy i raportujemy miary efektywnosci, ktore najlepiej
odzwierciedlaja postep lub jego brak, w ramach inicjatyw strategicznych. W metodzie
opartej na BSC kazdy zesp6t ponizej kierownictwa wyzszego szczebla (ang. senior
management team — SMT) kolejno szuka miar, ktére powinien wykorzystaé, aby
zachowad sp6jnosé z miarami sumarycznymi obserwowanymi przez SMT. Innymi
stowy: miary schodzg kaskada w dét.

Cho¢ wyglada to logicznie, prowadzi do koszmaru. Kaskadowanie miar dopro-
wadza do niezliczonych wariantéw karty wynikéw z setkami miar w postaci pew-
nego rodzaju matrycy, ktéra w szybkim tempie wiedzie organizacj¢ na manowce.

Nie wierze, ze miary efektywnosci s3 po to, aby wdrazaé strategie. Miary efektyw-
nosci s3 po to, aby sprawié, ze pracownicy bedg w godzinach pracy koncentrowaé
sie przede wszystkim na krytycznych czynnikach sukcesu organizacji.

Zalozenia procesu zwycieskich KPI:

= Miary wywodza si¢ przede wszystkim z krytycznych czynnikéw sukcesu, a nastep-
nie z czynnikéw sukeesu.

= Nie istnieje kaskadowanie miar w dét.

= Miary miesieczne nigdy nie bedg istotne dla kierownictwa, bo raportuja postepy
zbyt pézno.

= To krytyczne czynniki sukcesu wplywaja na codzienne funkcjonowanie firmy, a nie

inicjatywy strategiczne.

Rysunek 2.3 pokazuje, ze inicjatywy strategiczne, chociaz ich postepy sie moni-
toruje, nie s3 tak fundamentalne dla firmy jak monitorowanie codziennej sp6jnosci
z CSF organizacji.

Wedtug metodologii zwycigskich KPI, miary nalezy wywodzi¢ od CSF. Tworzenie
ich na podstawie inicjatyw strategicznych spowoduje powstanie znacznej liczby nie-
istotnych miar, zwykle ignorujacych powazne problemy ,,codziennego funkcjono-
wania” firmy.

Wiele inicjatyw strategicznych jest kontrolowanych przez specjalne zespoty pro-
jektowe, podejmujace tajemnicze dziatania, takie jak pozyskiwanie nowych przedsie-
wzig¢ lub technologii. Monitoruja one postepy projektéw za pomoca sprawozdan.
Te nowe inicjatywy staja sie ,,codziennymi dzialaniami” wylacznie wtedy, gdy nowa
aktywno$¢ lub produkt bedzie elementem codziennego funkcjonowania organizacji.
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Strategia Efektywnosé:
organizacji jednostki/zespoty/
/oddziaty
Inicjatywy CSF
strategiczne organizacji

. /

Utworzenie nowej :
aktywnosci biznesowej Codzienne
funkcjonowanie: robimy

to co zwykle, ale lepiej
\ _y

Rysunek 2.3. Wspotpraca strategii i CSF

O ile niektore inicjatywy strategiczne wptywaja bezposrednio na ,,codzienng
aktywnos¢”, o tyle skutkami tych inicjatyw mozna zarzadza¢ lepiej za pomoca monito-
rowania miar w obrebie CSF.
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KLUCZ DO STWORZENIA PRAWDZIWIE ZWYCIESKICH KPI

LEZY W TWOICH REKACH!

Kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance
Indicators, KPI) to jedne z najwazniejszych narzedzi zarzadzania
w organizacjach. Maja ulatwia¢ ocene dzialania organizacji
poprzez pomiar stopnia realizagji jej celéw, a przez to przyczy-
niac si¢ do podejmowania wlasciwych decyzji. Niestety, w wielu
przypadkach przyjmuje si¢ niewlasciwe KPI, co prowadzi do
nieodpowiednich dziatari i spowalnia projekty. Konsekwencja
jest nizsza jako$¢ wspétpracy z innymi jednostkami i ogélne
pogorszenie pozycji organizacji. Tymczasem jednym z warunkéw
sukcesu zarzadzania jest wlasciwe rozumienie i stosowanie
wskaznikow efektywnosci, a poczatkiem tego rozumienia
— ich podzial na wskazniki rezultatu i wskazniki efektywnosci.

Celem niniejszej ksiazki jest wsparcie organizacji w opracowy-
waniu, wdrazaniu i stosowaniu najskutcc:-:n iejs;-:ych, :r,wyciqskich
KPI — takich miar cfcl{tywnoéci, ktére moga bardzo wiele
zmieni¢ poprzez sukcesywne dostosowywanie codziennych
dziatani do strategicznych celéw ()rgani?.acji. Autor pnkaza},

w jaki sposéb kierownicy moga uniknaé najgrozniejszych
putapek i stworzyé KPI, keére stana sie cennym narzedziem
zarzadczym. Zaprezentowana metodologia jest prosta, zrozu-
miala, a przede wszystkim praktyczna. Dla kazdego, kto ma
wdrozy¢ KPI w swojej organizacji, ta ksiazka okaze si¢ bezcenna.
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