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POMIAR I OCENA DZIALAN W STRUMIENIU WARTOSCI

1. Wstep

Wraz z narastaniem konkurencyjnosci wyst¢puje koniecznosé stosowania coraz
bardziej wyrafinowanych rozwigzan nie tylko w sferze techniki i technologii wy-
twarzania, ale takze w sferze zarzadzania. Jednym z takich rozwigzan w sferze
zarzadzania, ktore znajduje coraz szersze zastosowanie rowniez w polskich przed-
sigbiorstwach, jest koncepcja ,,odchudzonej produkcji” (Lean Production — LP). W
koncepcji tej na problem konkurencyjnosci patrzy si¢ nie tylko z punktu widzenia
catego przedsigbiorstwa, ale takze z punktu widzenia strumienia wartosci (value
stream), tj. zespolu wszystkich dzialan wymaganych w celu przetworzenia surow-
cow w gotowy produkt, stanowiacy nowa wartoé¢, za ktora klient gotowy jest za-
placi¢ okreslona cene [Womack, Jones 2001, s. 22]. W strumieniu wyst¢puja za-
réwno dzialania, ktore rzeczywiscie tworza nowa warto$¢, jak i takie, ktore z roz-
nych przyczyn wartosci nie tworza, mimo ze zuzywaja zasoby i generujg koszty.
Nadrzednym celem koncepcji LP jest poprawianie relacji migdzy wartoscia i cena
poprzez zidentyfikowanie potrzeb klienta oraz zaprojektowanie strumienia warto-
$ci, z ktérego droga ciaglego usprawniania eliminuje si¢ dziatania nietworzace
nowej wartosci.

Jedng z przeszkod przy wdrazaniu koncepcji LP jest stosowanie nieadekwat-
nych do nowych warunkéw metod pomiaru i oceny dzialan wystgpujacych w stru-
mieniu wartosci. Celem artykutu jest zidentyfikowanie przyczyn tego stanu rzeczy
oraz podjgcie proby zaproponowania zmian w tym zakresie poprzez analiz¢ domi-
nujacych w praktyce systemow mierzenia i oceny wynikoéw. Szczegdlng uwage
skoncentrowano na poszukiwaniu odpowiedzi na trzy kwestie zwiazane z oceng i
mierzeniem wynikéw w strumieniu wartosci, a mianowicie:
¢ Jaka powinna by¢ ogdlna struktura systemu mierzenia wynikéw?

e Coijak mierzy¢ na poszczego6lnych poziomach zarzadzania?
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¢ Jak analizowac i ocenia¢ wyniki i na tej podstawie sterowa¢ procesem?

Pomimo rosnacego zainteresowania koncepcja LP w polskich przedsigbior-
stwach, problem zmian w systemie pomiaru i oceny dzialan w strumieniu wartosci
nie byt przedmiotem glebszych analiz i nie faczono go z trudnosciami, jakie wyste-
puja przy wdrazaniu tej koncepcji w praktyce. Uwage koncentrowano na innych
aspektach tej koncepcji, uznawanych za istotniejsze i tatwiejsze do wdrozenia. Arty-
kut zostat opracowany na podstawie studiéw literaturowych oraz wlasnych obserwa-
cji w firmach bgdacych na réznych etapach usprawniania strumienia wartosci.

2. Istota i aspekty pomiaru wynikow

Pomiar wynikéw (performance measurement) definiuje si¢ jako proces kwan-
tyfikacji, czyli ilosciowego ujmowania dziatan [Nelly, Gregory, Platts 1995, s. 80)].
Wyniki stanowia rezultat dziatan podejmowanych dla osiagnigcia okreslonych
celow. Organizacje osiagaja swoje cele poprzez skuteczne i sprawne zaspokajanie
potrzeb klientdw. Pojgcia skutecznosci (effectiveness) i sprawnosci (efficiency)
maja w analizowanym kontekscie Sciste znaczenie. Skutecznos$¢ okresla stopien
zaspokojenia potrzeb klienta, a sprawno$¢ okresla racjonalno$¢ wykorzystania
zasobow do zapewnienia okreslonego poziomu obslugi klienta. Skutecznosé i
sprawnos¢ stanowia dwa podstawowe wymiary ogélnie rozumianej efektywnosci,
czyli ilorazu efektu uzytkowego (wartosci) i naktadéw (kosztéw) poniesionych na
Jjego uzyskanie. Oprécz tych dwéch podstawowych wymiaréw wynikéw w literatu-
rze podawanych jest szereg innych, niekoniecznie wykluczajacych si¢ miar takich
jak: jako$¢, rentownos¢, produktywnosc, jakos¢é warunkow pracy [Kaplan, Norton
2001; Kosieradzka, Lis 1996; Twarog 2003]. Wigkszos¢ z nich w pewnym stopniu
pokrywa si¢ ze skutecznoscia i sprawnoscia. Na przykfad jako$¢ moze stanowic
pewng miarg skutecznosci, a rentownos¢ czy produktywnos¢ — miarg sprawnosci.

Trzecim, stosunkowo niedawno dostrzezonym aspektem pomiaru wynikéw jest
szeroko rozumiana adaptacyjnos¢ (changeability), okreslajaca stopien, w jakim
organizacja jest przygotowania do zmian w przysziosci [Rolstada 1995, s. 85].
Wyniki osiagane przez organizacj¢, a tym samym jej konkurencyjnos¢ w diuzszym
okresie czasu zalezy od skutecznosci, sprawnosci i adaptacyjnosci.

Do mierzenia wynikoéw w trzech podanych wymiarach mozna stosowa¢ rézne-
go rodzaju mierniki i wskazniki. Miernik i wskazniki rozumiane sa jako kategorie
ekonomiczne odzwierciedlajace zdarzenia i fakty z zakresu gospodarowania w
danej organizacji i w jej otoczeniu, wyrazane w odpowiednich jednostkach miary,
stuzace do kwantyfikowania skutecznosci, sprawnosci i adaptacyjnosci calej orga-
nizacji lub jej elementow skladowych (dzialow, proceséw, dziatan). Mierniki wy-
razane w jednostkach bezwzglednych stuza gléwnie do pomiaru, natomiast wskaz-
niki wyrazane w jednostkach wzglednych w wigkszym zakresie maja charakter
oceniajacy [Twarog 2003, s. 25]. Na podstawie wykonanych pomiaréw mozna
ustali¢ stan faktyczny i oceni¢ go za pomoca wielu wskaznikéw. W literaturze
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prezentowanych jest wiele miernikow i wskaznikow oceny dziatania podmiotow
gospodarczych, a takze kompleksowych systemow oceny efektywnosci w réznym
stopniu stosowanych w praktyce [Kaplan, Norton 2001; Kosieradzka, Lis 1996;
Nelly, Gregory, Platts 1995]. Mierniki te mozna klasyfikowa¢ wedtug réznych
kryteriow.

Z punktu widzenia sposobu mierzenia wyrdznia si¢ mierniki ilosciowe (hard
metrics) oraz jakosciowe (soft metrics). Miemiki ilosciowe stuza do pomiaru fak-
tow i zjawisk, ktore mozna bezposrednio kwantyfikowaé, a mierniki jakosciowe
stosuje si¢ wowczas, gdy bezposredni pomiar jest niemozliwy (np. w przypadku
pomiaru zachowan) i konieczne jest stosowanie tzw. miernikéw posrednich (surro-
gate metrics). Mierniki iloSciowe wyrazane w ujgciu warto$ciowym okresla si¢
Jjako finansowe, a wyrazane w postaci rzeczowej — jako mierniki niefinansowe.

Rozpatrujac powiazanie miernikdw z trzema aspektami osiagni¢¢ firmy, a mia-
nowicie skutecznoscia, sprawnoscia i adaptacyjnoscia, wyrdznia si¢ mierniki osia-
gni¢é, mierniki diagnostyczne oraz mierniki kompetencji [Rolstada 1995, s. 178].

Mierniki osiagni¢¢ bezposrednio obrazujace uzyskane wyniki maja najcze¢sciej
charakter finansowy. Przykladami takich miernikow sa: zysk, zwrot nakladow,
udzial w rynku.

Mierniki diagnostyczne posrednio wskazuja osiggniete wyniki i wiaza si¢ z
tzw. krytycznymi czynnikami sukcesu, czyli cechami, warunkami i zmiennymi,
ktore maja bezposredni wplyw na zadowolenie klienta, a stad takze na sukces fir-
my w takich aspektach, jak: jakos¢, niezawodnosé, szybkos¢, elastycznosé. Mimo
ze wiekszos¢ miernikow diagnostycznych ma charakter niefinasowy, maja one
duzy wplyw na osiagane wyniki ekonomiczne — zaréwno biezace, jak i przyszte.

Mierniki kompetencji, ktore najtrudniej zdefiniowaé, wskazuja, w jakim stop-
niu firma jest przygotowana do sprostania wyzwaniom, ktére moga si¢ pojawi¢ w
przysztosci. Mierniki kompetencji wiaza si¢ z takimi aspektami potencjatu perso-
nelu firmy, jak: innowacyjnos¢, wiedza, zaangazowanie, komunikowanie, wspol-
dzialanie, elastycznos¢.

3. Wady tradycyjnych sposobéw mierzenia wynikow

Wdrazanie koncepcji Lean Production (LP), ktérej punktem wyjscia jest do-
starczenie wartosci zdefiniowanej przez koncowego klienta, powoduje konieczno$¢
odejscia od systemow koncentrujacych uwage na mierzeniu i kontroli kosztow w
kierunku mierzenia wartosci dostarczanej klientowi [Brown, Collins, McCombs
2006]. Tradycyjnie stosowane systemy pomiaru i oceny wynikéw opieraja si¢ na
finansowych miernikach i wskaznikach sprawnosci dziatania, takich jak zysk,
zwrot nakiadow, rentownos¢. Przy takim podejsciu uwaga skoncentrowana jest na
minimalizacji kosztéw w celu maksymalizacji zysku.

Ze wzgledu na to, ze w wigkszosci firm produkcyjnych robocizna bezposred-
nia stanowi podstawe rozliczania kosztow ogdlnych, kierownictwo zwraca uwagg
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na maksymalizacje wykorzystania zasobow (maszyn, pracownikéw) mierzong
liczba produktéw wykonanych w jednostce czasu. Rozliczanie kosztéw ogolnych
oparte na robociznie bezposredniej, ktorej udzial w ogolnych kosztach ma ten-
dencj¢ malejaca i w nowoczesnych firmach nie przekracza 10%, ma na celu nie
ograniczenie tych kosztéw, ale ograniczenie narzutu kosztow ogdlnych. Taki
sposéb rozliczania kosztow oraz pomiaru i oceny wynikéw prowadzi do szeregu
niezgodnych z zasadami odchudzonej produkcji zachowan, takich jak [Fry, Kar-

war, Baker 1993, s. 102]:

¢ Wytwarzanie w duzych seriach i partiach w celu ograniczenia czasu przezbro-
Jenia, co moze powodowa¢ opoOznienia w realizacji pilnych zaméwien.

e Produkowanie wigcej niz rzeczywiscie potrzebne, w celu poprawy wskaznikéw
wykorzystania zasobéw, co prowadzi do tworzenia zapasow i zmniejsza ela-
stycznos$¢ reagowania na zmiany popytu.

¢ Utrzymywanie zapaséw w celu zapobiegania postojowi maszyn i pracownikow,
co wiaze si¢ z kosztami oraz ukrywa niesprawnos$ci wystgpujace w procesach.

e Stosowanie niewygdérowanych wymagan jakosciowych, aby jak najwiecej pro-
duktéw je spetniato.

Tworzenie portfela zaleglych zamdwien, aby zapewni¢ front rob6t na przysztosc.

Nieprzestrzeganie planowanych terminéw obstugi maszyn w celu maksymal-

nego ich wykorzystania.

Zaniedbywanie szkolen, rotacji pracownikow.

e Nieprzestrzeganie wymagan higieny i bezpieczenstwa pracy.

W tradycyjnym systemie pomiaru i oceny kazdy obiekt (zakiad, wydziat, dziat,
stanowisko) bioracy udzial w strumieniu tworzenia wartosci traktuje si¢ jako auto-
nomiczng jednostkg. System pomiaru i oceny ma motywowac pracownikéw do
poprawy wynikow danego obiektu, bez brania pod uwage, jak wyniki pracy danego
obiektu wplywaja na funkcjonowanie catosci. Takie podejscie oparte jest na fal-
szywym zalozeniu, ze jezeli kazdy obiekt poprawi swoje wyniki, to caly system
rowniez osiggnie optimum.

Wiele dziatan podejmowanych w ramach usprawniania strumienia wartosci,
ktére poprawiajg wyniki w aspekcie operacyjnym (krétsze cykle, wigksza termi-
nowos¢, lepsza jakosc, wigksza elastycznos¢), poprawia poziom obstugi klienta,
nie znajduje jednak natychmiastowego odzwierciedlenia w rachunku zyskéw i
strat. Co gorsza, poprawa pewnych wynikéw (np. zmniejszenie poziomu zapaséw
robét w toku), przy stosowaniu klasycznego sposobu obliczania kosztéw sprze-
danych produktéw, prowadzi do obnizenia wykazywanych zyskéw [Maskell,
Baggaley 2004).

4. Kierunki modyfikacji systemu pomiaru

Zaprezentowane wady tradycyjnych systeméw pomiaru i oceny wynikéw
nie oznaczaja koniecznosci catkowitego odejscia od miernikéw i wskaznikow
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finansowych opartych na konwencjonalnym rachunku kosztéw i wynikéw. Ko-
nieczne sa pewne modyfikacje w sposobach rozliczania kosztéw ogdlnych.
Baza do rozliczen kosztow ogdlnych powinny by¢ dziatania, ktore kierownic-
two chce minimalizowac.

Oprocz zmian w samym rachunku kosztow wyst¢puje koniecznos¢ uwzgled-
niania w wigkszym zakresie miernikow diagnostycznych i kompetencji, stuzacych
do pomiaru czynnikow przysziego sukcesu warunkujacych osiagnigcie waznych
celow. W koncepcji LP system pomiaru i oceny nie powinien stuzyé¢ jedynie do
kontroli dziatan w przeszlosci opartych na syntetycznych miernikach finansowych,
ale w wigkszym zakresie opiera¢ si¢ na prostych, zrozumiatych na poziomie opera-
cyjnym, miernikach o charakterze niefinansowym. Powinien on by¢ wykorzysty-
wany nie tylko do oceny stanu istniejacego, ale w wigkszym zakresie do stymulo-
waniu dziatan majacych na celu ciagle usprawnianie procesow.

W firmach stosujacych koncepcj¢ LP potrzeba mierzenia wynikéw wystepuje
na co najmniej trzech poziomach:

e operacyjnym — poszczegdlnych komérek organizacyjnych (gniazd, linii, dziatlow),
* taktycznym — poszczegolnych strumieni wartosci,
e strategicznym — calego przedsigbiorstwa.

System pomiaru wynikow sklada si¢ ze zbioru miernikow stuzacych kwantyfi-
kowaniu istotnych aspektéw dziatan. Przy projektowaniu systemu nalezy znalezé
odpowiedz na trzy kluczowe pytania:

e Jak zaprojektowaé ogdlna strukturg systemu mierzenia wynikow?

e Co i jak mierzy¢ na poszczegblnych poziomach zarzadzania?

e Jak analizowa¢ i ocenia¢ wyniki i na tej podstawie sterowaé dziataniami na
zasadzie sprz¢zenia zwrotnego?

Kolejno zostana przedstawione wytyczne, jakimi nalezy si¢ kierowaé, aby
system mierzenia wynikow spetnit wlasciwa funkcj¢ w strumieniu wartosci.

4.1. Projektowanie systemu mierzenia wynikow
zgodnie z zasadami odchudzonej produkcji

Projektowanie systemu mierzenia dziatan nalezy rozpocza¢ od przetozenia
misji przedsigbiorstwa na cele strategiczne, bardziej konkretne cele i zadania
zdefiniowanych strumieni wartosci oraz wchodzacych w ich sklad komdrek pro-
dukcyjnych. Przy definiowaniu celéw nalezy zwréci¢ uwagg na czynniki przy-
sztego sukcesu, ktore odgrywaja zasadnicza role w osiaganiu zakladanych celow.
Przez powiazanie celow z krytycznymi czynnikami sukcesu naczelne kierow-
nictwo winno by¢é w stanie przelozy¢ cele strategiczne na konkretne dzialania i
sktoni¢ pracownikéw do zachowan zgodnych z zalozonymi celami. Aby mozna
byto taki stan osiggnaé, system pomiaru powinien zawiera¢ zaréwno mierniki
osiagnie¢, jak i mierniki diagnostyczne i kompetencji zwigzane z krytycznymi
czynnikami sukcesu. System pomiaru zawierajacy jedynie mierniki osiagni¢c nie
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wyjasnia, jak firma zamierza je osiagna¢, i nie pozwala ocenié, czy strategia jest
wdrazana prawidlowo. Z drugiej strony, system zawierajacy same mierniki dia-
gnostyczne i kompetencji, cho¢ motywuje jednostke do osiagania krotkookreso-
wej poprawy skutecznosci, to jednak nie pozwala ocenié¢, czy ta poprawa prze-
ktada si¢ na obnizke kosztow, zwigkszenie sprzedazy, a w ostatecznosci na po-
prawg wynikow finansowych firmy.

Filozofia i zasady odchudzonej produkcji utatwiaja ustalenie, jakie czynniki
odgrywaja zasadnicza rolg w osiaganiu perfekcyjnego strumienia wartosci oraz
Jjakie metody stosowaé, aby osiagnaé perfekcyjny proces. Strumien wartosci uznaje
si¢ za perfekcyjny, gdy kazde dziatanie wystgpujace w nim (w nawiasach podano
wybrane metody osiagania zakladanych cech, zaréwno proste, mozliwe do wyko-
rzystanie na poziomie operacyjnym przez pracownikéw liniowych, jak i bardziej
zlozone wykorzystywane przez personel inzynieryjno-techniczny i kierownictwo)
jest [Brown, Collins, McMombs 2006; Nicholas 1998]:
¢  Wartosciowe — tworzy nowg warto$é, rozumiang jako mozliwie najwigksza

korzys¢ ekonomiczna dla dostawcy oraz najkorzystniejsza relacje uzytecznosci

produktu do ceny dla klienta (eliminowanie marnotrawstwa, alokacja funkcji
jakosci);

¢ Stabilne — wykonywane za kazdym razem w ten sam sposéb, w tym samym
czasie, z tym samym wynikiem satysfakcjonujacym klienta (standaryzacja pra-
cy, Six Sigma;

e Dyspozycyjne — do wykonania w momencie wystgpowania zapotrzebowania
(metoda usprawniania organizacji stanowisk zgodnie z zasadami 5S, prewen-
cyjna obstuga maszyn).

o Adekwatne do wielkosci wystepujacego zapotrzebowania (wyréwnywanie
obciazen, identyfikacja i eliminowanie ,,waskich gardetl”);

o Elastyczne — umozliwiajace natychmiastowe przejscie z jednego asortymentu
na drugi ( rotacja pracy, ograniczanie czasu przezbrojen);

¢ Upelnomocnione odnosnie do dostgpu do informacji, mozliwosci decydowania
i kontrolowania (samokontrola, wzbogacanie pracy). Z kolei przeptyw produk-
cji, zalezny od powiazan dziatan w strumieniu wartosci, powinien by¢:

— Ciggly, bez tworzenia zapaséw migdzy poszczegélnymi ogniwami, najlepiej
pojedynczymi sztukami (czas taktu, przyplyw jednej sztuki).

— Ssgcy, zgodnie z potrzebami odbiorcy oparty na réznych sposobach sygnali-
zowania potrzeb odbiorcy (wizualizacja, karty kanban).

— Wypoziomowany, poprzez réwnomierne wytwarzanie wszystkich oferowa-
nych produktow, w jak najkrotszych przedziatach czasu (skrzynka do pozio-
mowania produkcji-heijunka, poziomowanie planu giéwnego).

System mierzenia dziatan na poziomie operacyjnym i taktycznym musi sprzy-
ja¢ dazeniu do perfekcji w wymienionych aspektach droga ciaglego usprawniania.
Schemat ogolnej struktury systemu mierzenia wynikéw w strumieniu wartosci
przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Ogdlna struktura systemu mierzenia wynikéw w strumieniu wartosci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Maskell, Baggaley 2004]
4.2. Mierniki i sposoby pomiaru dzialan w strumieniu wartosci

O ile projektowanie systemu mierzenia rozpoczyna si¢ od poziomu strategicz-
nego, o tyle zmiany nalezy rozpoczaé od poziomu operacyjnego, gdzie tradycyjnie
uwage zwraca si¢ jedynie na wydajnos$é czy wykorzystanie maszyn, co nie sprzyja
stosowaniu zasad odchudzonej produkcji. Zmiany winny dotyczy¢ przede wszyst-
kim doboru miernikéw.

Oprocz ogdlnych zalecen prezentowanych wczesniej, brakuje jednoznacznych
wskazowek, jakie konkretnie miemiki nalezy stosowa¢. Glowny problem wynika z
nadmiaru zjawisk, faktow, czynnikow, ktore nalezaloby uzna¢ za wazne. Zgodnie z
filozofia odchudzania, ktérej jedna z podstawowych zasad jest prostota, nalezy liczbg
miemikow ograniczy¢ oraz stosowac tylko takie, ktdre sg proste i zrozumiale. W
praktyce problem ten rozwigzuje si¢ najczgsciej na zasadzie prob i bledow. Dotychcza-
sowe doswiadczenia wdrozen koncepcji LP pozwalaja na ustalenie wyjsciowego ze-
stawu miemikow wykorzystywanych na poziomie poszczegolnych komérek oraz cale-
go strumienia wartosci. W sklad tego zestawu powinny wchodzi¢ zaréwno mierniki
finansowe osiagnigc, jak i niefinansowe mierniki diagnostyczne oraz kompetencii.

Stosowanie koncepcji LP nie oznacza catkowitej rezygnacji ze stosowania mier-
nikéw finansowych. Dazy si¢ jedynie do uproszczenia rachunku kosztow tak, aby
utatwié i uproscic pomiar i ocen¢ podejmowanych dziatan. Na poziomie strumienia
wartosci prowadzi si¢ uproszczony rachunek kosztow obejmujacy jedynie dwie ka-
tegorie kosztow: materiatéw oraz konwersji [Maskell, Baggaley 2004]. Koszty kon-
wersji obejmuja wszystkie koszty poniesione w analizowanym okresie do prze-
ksztalcenia surowcow w gotowe produkty. W odrdznieniu od tradycyjnego rachunku
kosztow sprzedanych produktéw nie uwzglgdnia si¢ tuta) réznicy stanu zapasow.
Pomiarowi podlega rowniez wartos¢ sprzedazy. Na podstawie pomiaru tych wielko-
$ci mozliwe jest ustalenie takich wskaznikow, jak: zysk, wielkos¢ sprzedazy na jed-
nego zatrudnionego, wielkos¢ kosztdw na jednego zatrudnionego. Przyjecie takiego
uproszczonego rachunku kosztéw wymaga ograniczania wykorzystywania zasobow
osobowych (pracownikow) oraz rzeczowych (maszyn, urzadzen) przez wiele stru-
mieni wartosci, utrudnia to bowiem rozliczanie tych kosztéw. Konieczne jest réw-
niez wprowadzenie prostych zasad rozliczania kosztow ogélnych.
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Zasadnicza roznica w poréwnaniu z konwencjonalnym systemem pomiaru wyni-
kow jest zwracanie wigkszej uwagi na mierniki kompetencji i mierniki diagnostyczne.

Miemiki kompetencji w kontekscie odchudzania produkgji okreslane sa jako beha-
wioralne, sluza do pomiaru dzialan i postaw pracownikéw, ktore maja decydujacy
wplyw na osiagane wyniki {Maclnnes 2002, s. 129]. Dotycza one trzech podstawowych
obszaréw: zaangazowania, komunikowania oraz wspdidziatania. Wykaz aspektéw mo-
gacych podlega¢ pomiarowi w trzech wymiennych obszarach zestawiono w tab. 1.

Tabela 1. Zestawienie aspektéw behawioralnych mogacych podlega¢ pomiarowi

Wspoltdzialanie
udzial w ryzyku finansowym i
nagrodach

Komunikowanie
opinie klientéw/pracownikéw do-
tyczace dzialah w celu poprawy
porozumiewania si¢

Zaangazowanie
Zgodnos¢ post¢powania z za-
sadami, z procedurami

Poziom partycypacji w dzia-
laniach usprawniajacych

bledy powodowane przez niesku-
teczne komunikowanie

wysitki w kicrunku wspélne-
go rozwigzywania probleméw

Wysiltek w kierunku podwyz-
szania kwalifikacji

dziatania pracownikow na rzecz
poprawy porozumiewania

dziatania pracownikéw w kie-
runku poprawy wsp6ipracy

Zrédlo: [Maclnnes 2002, s. 130].

Z kolei mierniki diagnostyczne stuza do posredniego mierzenia efektywnosci
organizacyjnej strumienia wartosci w takich aspektach, jak: jakos¢, niezawodnosé,
czas oraz elastyczno$é. Dla poszczegdlnych wymiardw w literaturze prezentowane
sa roznego rodzaju mierniki i wskazniki, ktére w réznym stopniu znajduja zasto-
sowanie na poziomie zarowno poszczegdlnych komérek, jak i calego strumienia
wartosci [Maclnnes 2002; Maskell, Baggaley 2004].

Na poziomie poszczegdlnych komoérek (faz strumienia wartosci) najwigksze
zastosowanie znajdujg cztery podstawowe wskazniki przedstawione w tab. 2, $cisle

wigzace si¢ z zasadami odchudzonej produkc;ji.

Tabela 2. Zestawienie podstawowych miemikéw operacyjnych na poziomie komérek

Miernik

Co podlega pomiarowi

Zasada odchudzonej produkgji

Zgodnosci produkcji z popy-
tem w kolejnych godzinach
dnia

zgodno$¢ wykonania zadaft z
przyjetymi zalozeniami odnosnie
do ilodci, struktury asortymentowe;j
oraz kolejnosci wykonania

wytwarzanie zgodnie z tak-
tem, poziomowanie produkcji
odnosnie do ilosci i asorty-
mentu

Dobrych wyrobéw wykona-
nych za pierwszym razem

procent dobrych wyrobéw wyko-
nanych w komérce za pierwszym
razem (bez brakéw odpadéw,
napraw)

eliminowanie dziatan nietwo-
rzacych nowej wartosci

Rzeczywistego poziomu
zapas6w w stosunku do nor-
matywnego

rzeczywisty poziom zapaséw w
komérce w poréwnaniu z zapasem
normatywnym

wytwarzanie wedtug zasady
ssania

Ogolnej sprawnosci wyposa-
zenia

dostgpnosé¢ wyposazenia, tempo
pracy, jako$¢ produktéw

zapewnienie dostgpnosci
zasobéw

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Maclnnes 2002; Maskell, Baggaley 2004].
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Na poziomie strumienia wartosci oprocz sumarycznego wskaznika dobrych
wyrobow wykonanych w catym strumieniu wykorzystuje si¢ trzy wskazniki przed-
stawione w tab. 3.

Tabela 3. Zestawienie podstawowych miernikow taktycznych strumienia wartosci

Miemik Co podlega pomiarowi Zasada odchudzonej produkcji

Terminowo$¢ dostaw liczba zrealizowanych w terminie dostawa wyrobéw doktadnie
zamowien klienta na czas

Czas trwania procesu czas trwania procesu obliczany na zapewnienie ciaglego prze-
podstawie poziomu zapaséw i Srednie- | ptywu przy minimalnym
go zapotrzebowania klientéw poziomie zapasow

Czas realizacji zaméwienia | okres mi¢dzy zlozeniem zaméwicnia | eliminowanie i redukowanie
a odbiorem produktu przez klienta dziatan nietworzacych nowej

wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Maclnnes 2002; Maskell, Baggaley 2004).

Zaprezentowany wyjsciowy zestaw miernikow moze by¢ modyfikowany lub
uzupetniany w zaleznosci od konkretnych potrzeb.

Réwnie wazna kwestia jak wybor miemikow i wskaznikow jest sposéb pomia-
ru oraz stworzenie odpowiedniej atmosfery w odniesieniu do mierzenia wynikéw.
Sposob pomiaru wiaze si¢ z wieloma kwestiami, z ktérych najistotniejsze to:

e Jak czgsto dokonywaé pomiaru?
e Kto powinien dokonywa¢ pomiaru?
e Jak prezentowa¢ wyniki?

Czestotliwo$¢ pomiaru jest determinowana cechami proceséw i dziatan podle-
gajacych pomiarowi oraz celami, do jakich chcemy wykorzysta¢ wyniki pomiaru.
Zasadnicze znaczenie maja dwa czynniki [Maskell, Baggaley 2004]: tempo, w jakim
zachodza zmiany w badanym obiekcie, oraz czas reagowania, jaki jest wymagany.
Im szybsze tempo zmian, tym wigksza czgstotliwo$¢ pomiaru. Drugi z wymienio-
nych czynnikéw okresla czas reagowania potrzebny na to, aby zmiany w procesie
znalazty odzwierciedlenie w wynikach. Na przyklad zmiany w strukturze strumienia
tworzenia wartosci mogg znalezé odzwierciedlenie w wynikach dopiero po dluzszym
czasie. O ile w odniesieniu do miernikdw behawioralnych pomiary moga by¢ doko-
nywane z mniejsza czestotliwoscia (nawet rocznych odstgpach), o tyle w odniesieniu
do miernikdw finansowych zaleca si¢ zwigkszanie czgstotliwosci pomiarow nawet
do okresdéw tygodniowych. Pewne mierniki diagnostyczne moga by¢ mierzone z
jeszcze wigksza czgstotliwoscia (dzien, zmiana, a nawet godzina).

Jesli chodzi o druga kwesti¢, a mianowicie: kto ma dokonywaé pomiaréw, to
zgodnie z zasada upelnomocniania, zadania z tym zwiazane powinny by¢ realizowa-
ne przez osoby bezposrednio zainteresowane, pracownikéw liniowych, bezposredni
nadzér, ewentualnie zespoly wprowadzajace usprawnienia. Jezeli pracownik wie, co
powinien mierzy¢, co dany miernik okresla i jakie ma znacznie, orientuje si¢ row-
niez, jak powinien postgpowat, aby jego dziatania byly zgodne z celami firmy.
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Dane gromadzone w poszczegéinych komérkach oraz w strumieniach wartosci
winny by¢ prezentowane w formie wizualnej na odpowiednich tablicach w miejscu
pomiaru lub w postaci zagregowanej w miejscu pracy zespoléw usprawniajacych.
Prezentowane w przejrzysty sposob wyniki pomiarow powinny by¢ wykorzysty-
wane przez bezposrednio zainteresowanych do samooceny i usprawniania dziafan
oraz calych strumieni wartosci. Aby taki stan osiagnaé, konieczne jest stworzenie
odpowiedniej atmosfery, pozwalajacej na eliminowanie falszowania danych.
Wszyscy pracownicy musza mie¢ przekonanie, ze gromadzone dane nie beda wy-
korzystywane przeciwko nim przez kierownictwo. Nalezy przyja¢ ogdlna zasade,
ze pomiar wynikdw stuzy identyfikowaniu probleméw, szukaniu ich przyczyn oraz
generowaniu i sprawdzaniu rozwigzan. Zagadnienie to wiaze sie z kwestig oceny i
wykorzystywania wynikéw pomiaréw.

4.3. Ocena i wykorzystywanie wynikow pomiaréw

Nalezy podkreslic, ze pomiar i ocena sa oddzielnymi etapami postgpowania.
Ocena powinna bazowa¢ na danych wejsciowych z réznych poziomoéw systemu
pomiaru w zaleznosci od potrzeb, jakim stuzy. Utozsamianie systemu pomiaru z
oceng stanowi jeden z istotnych mankamentéw tradycyjnych systeméw pomiaru,
gdzie jedynie na podstawie miernikéw finansowych prébuje si¢ dokonywac oceny
calej jednostki, jak i jej poszczegdlnych ogniw. W takim podejsciu ocena jest wbu-
dowana w system pomiaru i polega na automatycznym wyciaganiu wnioskéw z
wykorzystaniem uzyskiwanych wskaznikéw w kolejnych okresach sprawozdaw-
czych. W stabilnych warunkach ocena teoretycznie moglaby si¢ opiera¢ na po-
szczegdlnych wskaznikach. Jednak w warunkach dynamicznych zmian zachodza-
cych w otoczeniu i samej firmie taki sposob oceny nie jest wystarczajacy. Potrzeb-
ne jest bardziej kompleksowe podejscie do oceny wynikow. Dane uzyskiwane z
systemu pomiaru wynikow winny stanowi¢ wazne, ale nie jedyne zrédlo informacji
stuzacych do oceny dziatan. Czynniki, ktére w wigkszym zakresie nalezy bra¢ pod
uwage przy ocenie, wigza si¢ z jednej strony ze zmianami w otoczeniu (wymagania
klienta odnosnie do wolumenu i asortymentu potrzebnych produktow), z drugiej
strony ze zmianami strukturalnymi, wynikajacymi z wprowadzania nowych pro-
duktow, technologii, systemow zarzadzania. Zmiany w otoczeniu i strukturze po-
winny znajdowaé odzwierciedlenie w systemie ocen. Prawidlowa ocena ma zasad-
nicze znaczenie w podejsciu pracownikéw do systemu pomiaru. Jezeli pracownicy
nie beda mieli przekonania do systemu oceny, beda rowniez podwazali sam system
pomiaru. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce wowczas, gdy system ocen oparty jest
wylacznie na wskaznikach finansowych. Wigkszo$¢ wskaznikow tej grupy jest
bardzo wrazliwa na zmiany skali dziatania, struktury asortymentowej czy sposobu
rozliczania kosztéw posrednich. Przy znacznych zmianach skali czy struktury
asortymentowej wskazniki finansowe moga nie odzwierciedla¢ rzeczywistych
osiagnigé poszczegolnych jednostek organizacyjnych. Finansowe wskazniki nie
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zapewniaja dostatecznych informacji dla wyjasnienia odchylen migdzy zaklada-
nymi a uzyskiwanymi wynikami. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest to, ze nie
wskazuja realnych przyczyn wystgpujacych problemoéw, a tym samym nie pozwa-
laja na ich rozwiazywanie. Ponadto stosunkowo dlugie okresy sprawozdawcze
uniemozliwiajg szybkie reagowanie. Aby mozliwe byly szybkie dziatania korek-
cyjne, pomiar powinien by¢ dokonywany z wigksza czestotliwoscia, a bezposred-
nio zainteresowani musza mie¢ pelnomocnictwo do rozwiazywania probleméw w
momencie ich wystapienia, gdy przyczyny sa jeszcze uchwytne.

Przy takim podejsciu celem oceny dziatan w strumieniu wartosci nie jest jedy-
nie ustalanie aktualnego poziomu wynikéw, ale wykorzystanie danych uzyskanych
z pomiaru do [Rolstada 1995, s. 191]:

e przedstawiania realnych tendencji w osiaganych wynikach,
e prowadzenia analiz przyczynowo-skutkowych uwzgledniajacych zmiany za-
chodzace w otoczeniu i w samym strumieniu wartosci,

identyfikowania marnotrawstwa wystepujacego w procesach,

identyfikowania potencjatu poprawy,

stymulowania do dalszego usprawniania poprzez odpowiedni system motywo-

wania do pozadanych zachowan.

Ocena wynikow w wiekszym zakresie winna stuzy¢ ujawnianiu obszaréw do
usprawniania. Jest to czgsciowo realizowane przez system pomiaru, lecz musi by¢
uzupelnione narzedziami wykraczajacymi poza sam pomiar. Narzgdziami takimi sg
samoocena (selfaudit), a gldwnie cykl analizy i usprawniania proceséw wbudowa-
ny w system sterowania procesem przedstawiony schematycznie na rys. 3.

Godzinowe/Dzienne wyniki

Standardy/Cele Komérka/
> Strumien wartosci >
Standaryzuj Wybierz
Mierz Gromadz dane
Wdrazaj Szukaj zrodtowych przyczyn

Zaproponuj rozwiazanie

Dziatania natychmiastowe
Dziatania sredniookresowe

Rys. 2. Cykl pomiaru i sterowania procesem

Zrédto: [Maskell, Baggaley 2004].
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System sterowania jest oparty na ograniczonym zbiorze kluczowych miemi-
kow, ewidencjonowanych w stosunkowo krétkich okresach (godziny, dni, tygo-
dnie) na poziomie komorek oraz strumienia wartosci. Dane te sa gromadzone, po-
rzadkowane i wizualizowane w miejscu pomiaru. Wyniki pomiaru oceniane sg z
punktu widzenia wpltywu na ogélne cele dziatania calego strumienia wartosci.
Rdzeniem systemu sterowania procesem jest cykl analizy i usprawniania, w ktérym
wykorzystuje si¢ wyniki pomiarow do identyfikowania problemow, szukania ich
przyczyn oraz proponowania rozwiazan. Przyjete rozwiazania podlegaja pomiaro-
wi, wynik tych pomiaréw decyduje o przyj¢ciu danego rozwiazania, ktore od tego
momentu staje si¢ standardem post¢gpowania. Dzigki takiemu podejsciu tradycyjny
system oceny oparty na analizie odchylen wskaznikow finansowych, poziomie
strumienia wartosci zostaje wzbogacony o oceng kluczowych wskaznikéw diagno-
stycznych oraz kompetencji.

5. Podsumowanie

Wiele firm wdrazajacych koncepcje odchudzonej produkcji nadal mierzy i
ocenia wyniki, uzywajac jedynie miernikow finansowych. Sposéb pomiaru i oceny
wynikow silnie wptywa na zachowania pracownikdw. Pracownicy tak si¢ zacho-
wuja, jak sa oceniani. Wprowadzanie koncepcji odchudzonej produkcji wymaga
znacznych zmian w systemie organizacji produkgcji i pracy; trudno si¢ spodziewac,
ze pracownicy zmienig swoj sposob postgpowania bez zamiany systemu pomiaru
oceny wynikow. Uswiadomienie sobie tego faktu oraz stopniowe wprowadzanie
zaproponowanych zmian w systemie pomiaru i oceny wynikéw moze si¢ przyczy-
ni¢ do osiagnigcia perfekcyjnego strumienia wartosci.
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PERFORMANCE MEASUREMENT AND EVALUATION
IN VALUE STREAM

Summary

Traditional performance measurement systems hinder the implementation lean production. The
paper is an attempt to identificate causes for this state. The author proposes some changes in perform-
ance measurement and evaluation value stream in lean production environment. The paper focuses on
three question:

e How to design overall structure value stream measurement performance system?
e  What and how to measure at different level of management?
e  How to execute performance evaluation and feed back process control?

Leszek Bednarz — dr inz., starszy wyktadowca w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca
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