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ANALIZA EFEKTYWNOSCI PROCESU PRODUKCYJNEGO
ZA POMOCA KLUCZOWYCH WSKAZNIKOW (KPI)
NA PRZYKLADZIE FIRMY XYZ

Streszczenie. Przedsigbiorstwa potrzebuja biezacego dostepu do aktualnych
informacji na temat stopnia realizacji przyjetych celow. Istotnym wsparciem w tym
zakresie moze by¢ wykorzystanie kluczowych wskaznikow efektywnosci, ktore
odgrywaja coraz wigksza role w zasilaniu przedsigbiorstva w niezbgdne informacje.
W niniejszym artykule przeanalizowano kluczowe wskazniki efektywnosci procesu
produkcyjnego wykorzystywane przez anonimowe przedsigbiorstwo specjalizujace si¢
w produkeji sprzetu AGD.

Stowa kluczowe: kluczowe wskazniki efektywnosci, proces produkcji, controlling
produkcji

PRODUCTION PROCESS EFFICIENCY ANALYSIS WITH USE OF KEY
PERFORMANCE INDICATORS (KPI) ON THE EXAMPLE OF XYZ
COMPANY

Summary. Businesses need ongoing access to current information about the extent
to which the goals they assumed have been accomplished. Considerable support in this
respect may be obtained by applying key performance indicators which play an
increasingly important role in furnishing businesses with the required information. This
article provides an analysis of key performance indicators defined for the production
process and applied by an anonymous manufacturer of home appliances.

Keywords: key performance indicators, production process, production controlling
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1. Wstep

Controlling nie jest chwilowa moda, ale wynika z koniecznosci pozyskania informacji
niezbednych do podejmowania decyzji oraz dazenia do skuteczniejszej kontroli kosztow

! Controlling jest efektem zapotrzebowania ze strony przedsigbiorstw na

dzialalnosci
odnalezienie si¢ w zmiennych realiach wspoétczesnej gospodarki. Idea controllingu wymaga
stworzenia systemu, ktory pomaga przedsigbiorstwom w zbieraniu i przetwarzaniu
najwazniejszych informacji, umozliwiajagcych szybka reakcj¢ na zachodzace zmiany.
Przedsigbiorstwa wprowadzajg narzedzia i metody, ktorych celem jest poprawa efektywnosci
przy jednoczesnym zachowaniu elastycznosci i szybkosci dziatania. Controlling w swej istocie
wymaga okreslenia celow organizacji i wyznaczenia szeregu skonkretyzowanych oraz dobrze
dobranych wskaznikéw umozliwiajacych ich pomiar. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI)
umozliwiaja pomiar uzyskanych wynikow oraz ocen¢ stopnia realizacji celow organizacji.
Wskazniki KPI pozwalajg na weryfikacje zgodnos$ci funkcjonowania organizacji z przyjetymi
przez kierownictwo zalozeniami. Zakres pomiaru i wykorzystanie danych uzyskanych
z wskaznikow KPI postanowiono przeanalizowa¢ w odniesieniu do rzeczywistego procesu
produkcyjnego realizowanego w fabryce XYZ2. W zwiazku z powyzszym celem artykuhu jest
analiza 1 ocena poprawnosci wykorzystania wybranych kluczowych wskaznikoéw efektywnosci

procesu produkcyjnego.

2. Controlling produkcji

Controlling mozna rozumie¢ jako zbior procesdOw, metod, technik i zasad dziatania,
stuzacych wewnetrznej kontroli i sterowaniu przedsigbiorstwem?. Controlling jest narzedziem
zarzadczym, ktére obejmuje planowanie, koordynacje, wreszcie kontrole przebiegu proceséw
biznesowych, wymaga on aktualnej, petnej i odpowiednio wyselekcjonowanej informacii.
Tak rozumiany controlling mozemy zdefiniowaé jako system wspierania zarzadzania
strategicznego i operacyjnego, zapewniajacy odpowiednie narzgdzia i metody planistyczne,
kontrolne i koordynacyjne organizacji®. Do zadafh controllingu naleza: pomiar wynikow,

nadzér nad przebiegiem zaplanowanych procesoOw, zwigzany z identyfikacja tzw. waskich

1 Janczyk-Strzata E.: Controlling w przedsigbiorstwach produkcyjnych. CeDeWu, Warszawa 2008, s. 155.

2 Nie otrzymano zgody na uzycie nazwy firmy na potrzeby niniejszego artykuhu.

3 Niedbata B., Sierpifiska M.: Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie. Centra odpowiedzialno$ci w teorii
i praktyce. PWN, Warszawa 2003, s. 14.

4 Lukasik R.: Controlling klasy BI. Warunki skutecznego wdrozenia. ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”,
nr 6, 2015, s. 28.

5> Skowronek-Mielczarek A., Leszczynski Z.: Controlling : analiza i monitoring w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Difin, Warszawa 2007, s. 59.
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gardel®, jak rowniez sprawozdawczo$é wewnetrzna i zewnetrzna. Nalezy przy tym zaznaczyé,
ze system ten polega bardziej na zapobieganiu niz kontroli w jej $cistym rozumieniu. Istotna
jest w nim funkcja prewencyjna i profilaktyczna. Controlling dotyczy réznych procesow lub
obszarow przedsigbiorstwa, jednym z nich jest produkcja. ,,Controlling produkcji jest
instrumentem wsparcia zarzadzania produkcja i koordynacji zadan produkcyjnych z innymi
procesami w tancuchu dostaw. Jest ukierunkowany na osiggni¢cie celow strategii operacyjnej
[...]”" w zakresie produkcji. Na controllingu produkcji spoczywa duza odpowiedzialno$é
wynikajgca z konieczno$ci spelnienia oczekiwan klientow, zwigzanych z dostarczeniem

wyrobow o wymaganej jakoéci w zaplanowanym terminie ®,

3. Charakterystyka kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI)

Metodyka w zakresie wykorzystywania miernikéw w zarzadzaniu, laczaca zaréwno
controlling, jak i narzedzia lean management, jest koncepcja kluczowych wskaznikow
efektywnosci, z jezyka angielskiego nazywanych Key Performance Indicators, stad tez skrot
KPI. Idea stosowania KPI bazuje na racjonalizacji i doborze odpowiedniego profilu
wskaznikow, umozliwiajagcych pomiar realizacji celow, ktore powinny by¢ definiowane
zgodnie z reguta SMART®. Gtéwnym celem KPI jest pomiar realizacji zaplanowanych dziatan
oraz przeciwdziatanie problemom i ryzykom poprzez ich identyfikacj¢, nastgpnie eliminacje
lub minimalizacje!®.

Wartosci osiagniete przez KPI sg bardzo pomocne w procesie decyzyjnym, umozliwiajg
identyfikacj¢ problemoéw oraz podjecie dziatan korygujacych lub doskonalacych. Wiasciwe
wykorzystanie informacji plynacych z pomiaru KPI powinno przyczyni¢ si¢ do
efektywniejszego zarzadzania zasobami organizacji.

»Zgodnie z Normg ISO/WD 22400-2. 1SO 2009 KPI sg zdefiniowane jako policzalne
I strategiczne pomiary, ktore odzwierciedlajg krytyczne czynniki sukcesu organizacji.

Kluczowe wskazniki wydajnosci sg bardzo wazne dla zrozumienia i poprawy wydajnosci

® Na podstawie: Durlik I.: Inzynieria zarzadzania: strategia i projektowanie systemow produkcyjnych, cz. 1.
Placet, Warszawa 2007, s. 229.

7 Sliwezynski B.: Controlling operacyjny tancucha dostaw w zarzadzaniu wartoscig produktu. Uniwersytet
Ekonomiczny, Poznan 2011, s. 302.

8 Nowak E.:, Controlling w dziatalno$ci przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2004, s. 36.

% Por. Grudzewski W.M.: Metody projektowania systemow zarzadzania. Difin, Warszawa 2004, s. 14.

1 Lean Manufacturing, KPl — kluczowe wskazniki efektywnosci, http://lean-management.pl/23-lean-
management/34-kpi-kluczowe-wskazniki-efektywnosci.html, 14.01.2015.



12 A. Antczak, A. Gegbczynska

produkcji, zarowno z perspektywy ,,odchudzonej” produkcji, umozliwiajacej eliminacje¢ strat,
jak i z perspektywy realizacji celow strategicznych”?,

Wskazniki sg punktem odniesienia dla pracownikdéw, odzwierciedlaja biezace
charakterystyki procesu, utatwiajg zasady wspotpracy, ktore sa okreslone, jasne 1 akceptowalne
przez wszystkie strony. ,, KPI maja ksztaltowa¢ odpowiedzialnos¢ pracownikow za wyniki
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym nalezy zastanowi¢ si¢ rowniez nad sposobem

wynagradzania za osiagnigcie oczekiwanych celow”?

. Wprowadzenie wskaznikow wigze si¢
z zbudowaniem odpowiedniego systemu motywacyjnego, powigzanego z osigganymi
wynikami.

Wskazniki KPI wspomagaja zarowno realizacj¢ i tworzenie strategii, jak i dziatania
operacyjne przedsigbiorstwa. Dla kazdej z tych dziedzin moga by¢ (i zaleca si¢, by tak byto)
definiowane osobno. Na poziomie operacyjnym wskazniki stuza rozwigzywaniu biezacych
probleméw w sposob dynamiczny, natomiast przy planowaniu i ustalaniu strategii stuza
analizowaniu i budowaniu celéw na podstawie wynikow. KPI obejmujg zestaw indywidualnie
dobranych wskaznikow, ktére moge mie¢ charakter finansowy lub pozafinansowy™3.

Wskazniki KPI wykorzystywane sa do pomiaru podstawowych parametrow
charakteryzujacych funkcjonowanie organizacji. Nalezy do nich zaliczy¢ skutecznos¢ oraz
efektywno$¢. Zgodnie z normg PN-EN 1SO 9000:2006: , skuteczno$é jest to stopien, w jakim
planowane dzialania sg zrealizowane i planowane wyniki osiagniete”. Skutecznos¢
(effectiveness) mozna rozumie¢ jako stopien osiagnigcia zamierzonego celu. Natomiast
efektywnos¢ (efficiency) ,,doing the think right”!® to wlasciwe postepowanie odnoszace si¢ do
relacji miedzy osiagnietymi wynikami a wykorzystanymi zasobami'®, zatem uzyskane efekty
konfrontuje z poniesionymi naktadami. Pod poj¢ciem naktadow nalezy rozumie¢ zaro6wno

finansowe, jak i niefinansowe zasoby, na przyktad czas realizacji zaangazowanie zasobdéw
ludzkich.

1 1SO TC 184/SC 5 N 1143, 1ISO/WD 22400-2. 1SO 2009 ,,Manufacturing operations management — Key
performance indicators — Part 2: Definitions and descriptions of KPIS”. ftp://ftp.nist.gov/pub/mel/michalos/
Publications/2014/KP1%20Paper/Bib/ISO-TC184-SC5_N1143 1SO_DIS 22400-2.pdf, 11.08.2015.

12 Sedzielewski M.: Jak ustali¢ i mierzy¢ Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (KPI) w firmach sektora MSP.
Oprogramowanie dla Biznesu, http://www.102systemy.pl/2013/12/jak-ustalic-i-mierzyc-kluczowe-wskazniki-
efektywnosci-kpi-w-firmach-sektora-msp/, 14.01.2015.

13 Rydzewska-Wtodarczyk M., Sobieraj M.: Pomiar efektywnos$ci proceséw za pomoca kluczowych wskaznikow
efektywnosci. Zeszyty Naukowe, nr 864, s. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 76, t. 2. Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2015, s. 339.

4 Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy Zarzadzania Jako$cia, Podstawy i terminologia. PKN. Warszawa 2006,
s. 31.

5 Orlowska-Musiat A., Musial P.: Efektywno$¢ w controllingu. ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”,
nr6, 2015, s. 41.

16 Norma PN-EN 1SO 9000:2006, op.cit., s. 31.
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4. Opis przedsiebiorstwa XYZ

Badana firma jest oddziatem duzego mig¢dzynarodowego koncernu prowadzacego
dziatalno$¢ migdzy innymi na terenie Polski. Przedsigbiorstwo specjalizuje si¢ w produkcji
duzego sprzetu AGD w wariantach: wolnostojacych, do zabudowy i posrednich. Produkcja
roczna wynosi ponad milion wyroboéw gotowych przy zatrudnieniu $rednio 800 oséb.
W jednym czasie katalog produktow oferowanych przez badang fabryke zawiera pomiedzy
200 a 300 oferowanych modeli. Produkty te w gldwnej mierze przeznaczone sg na rynek

krajowy i europejski, ale duza cze$¢ wyrobow firmy trafia takze na rynek australijski.

5. Analiza kluczowych wskaznikow efektywnosci procesu
produkcyjnego w badanym przedsi¢biorstwie

Celem przeprowadzonych badan empirycznych jest analiza i ocena poprawnosci
wykorzystania kluczowych wskaznikow efektywnosci procesu produkcyjnego w badanym
przedsigbiorstwie.

Analizowany podmiot, zgodnie z duchem zarzadzania przy uzyciu narze¢dzi controllingu,
takich jak KPI, wdrozyt system wskaznikow wspierajacych procesy kontroli i koordynacji
niemal we wszystkich swoich obszarach. Calo$ciowy zestaw wskaznikéw controllingu
produkcji obejmuje zagadnienia zwigzane z:

e Dbezpieczenstwem i higieng pracy,

e zarzadzaniem jako$cia,

e rachunkowoscig 1 finansami,

e inzynieringiem produkcji,

e |ean managementem,

e planowaniem i sterowaniem produkcja.

W artykule przeanalizowano wybrane kluczowe wskazniki efektywnosci z obszaru
planowania i sterowania produkcja a ich wyboru dokonano na podstawie mozliwo$ci oceny
skutecznosci i efektywnosci procesu produkcyjnego.

Pierwszym z wskaznikow wykorzystywanych przez firm¢ do nadzorowania produkcji jest
wskaznik jakosciowy produkcji (na potrzeby niniejszej pracy nazywany takze wskaznikiem
WJ)Y. Jest to jako$ciowy wskaznik badajacy stabilnoéé planu produkcji. Miernik ten mierzy
doktadnos$¢ realizacji planu produkcji w okre§lonym czasie.

7 Nie otrzymano zgody na uzycie prawdziwych nazw i zwigzanych z nimi skrotéw dla uzywanych w badanej
firmie wskaznikow.
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Pomiar wskaznika WJ wymaga zliczenia liczby btgednie wyprodukowanych wyrobow,
parametr ten oblicza si¢ jako roznice pomiedzy liczba planowang, wynikajaca z plan produkcji,
a liczbg dostaw wyrobow gotowych przekazywanych z linii produkcyjnych na magazyn. Kazda
rozbiezno$¢ miedzy liczbg wyrobow gotowych a planem interpretowana jest jako btad. Nalezy
tu zaznaczy¢, ze bledem sg nie tylko brakujace liczby w stosunku do planu, ale takze te
dostarczane w nadmiarze. Niewyprodukowanie planowanego modelu oraz nadprodukcja sg
rozliczane na tych samych zasadach. Wskaznik WJ umozliwia weryfikacje zgodnosci ilosci
produkcji z planem produkcji w odniesieniu do konkretnego modelu wyrobu. Wskaznik
dostarcza informacji jakosciowych, ktore powinny by¢ zestawiane z innymi wskaznikami
rozliczanymi ilo$ciowo.

Wskaznik wyliczany jest przy uzyciu wzoru:

zaplanowana ilo$¢ produkcyjna — ilos¢ wyprodukowana blednie
WJ = *100% (1)
zaplanowana ilos¢ produkcyjna

Typowe zestawienie wynikow WJ przedstawiono w tabeli 1. Wskaznik moze by¢
rozliczany tygodniowo, na potrzeby kontroli i podejmowania biezacych dziatan korygujacych,
ale mozna go rowniez rozlicza¢ dziennie — osobno dla linii czy catej fabryki — lub nawet osobno
dla pojedynczych modeli. Moze by¢ takze analizowany w bardziej globalnym wymiarze,
z podziatem na kraje, dywizje, grupy fabryk czy dla catej jednostki organizacyjne;.

Omawiany wskaznik zwyczajowo prezentowany jest w ujeciu procentowym 1 moze

osiggna¢ wartosci dodatnie do 100%, ale rowniez wartosci ujemne.

Tabela 1
Przyktadowa kalkulacja wyniku WJ

Fabryka Model Ilos¢ planowana Ilos¢ bledow WJ
modell 250 20 92%

Kokotow model2 450 40 91%
okoto model3 50 60 -20%
Total 750 120 84%

modell 100 10 90%

Strumiany model?2 70 20 71%
Total 170 30 82%

. modell 80 10 88%

Mala WieS 5l 80 10 88%
grand total 1000 160 84%

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Opisany wskaznik umozliwia obliczenie skuteczno$ci procesu produkcji w odniesieniu do

zaplanowanej ilosci produkcyjnej dla konkretnego modelu wyrobu.
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Kolejnym wskaznikiem wykorzystywanym przez przedsigbiorstwo do nadzorowania
produkcji jest wskaznik ilosciowy produkcji (na potrzeby niniejszej pracy okreslony takze
skrotem wskaznik WI), ktory mierzy odchylenia iloSciowe w procesie wytwarzania.

WI okresla si¢ przy uzyciu wzoru:

ilos¢ wyprodukowana
WI = *100% )
zaplanowana ilos¢ produkcyjna

Przez ilos¢ wyprodukowang rozumie si¢ sum¢ wyprodukowanych wyrobow gotowych,
jaka zostata osiggni¢ta w danej jednostce czasu — zmiana, dzien, miesigc. [los¢ wyprodukowana
analizowana jest w odniesieniu do zaplanowanej ilosci produkcyjnej, ktora ustala si¢ na
podstawie maksymalnej zdolnosci produkcyjnej. W badanej firmie zdolno$¢ produkcyjna,
okreslona z jezyka angielskiego jako capacity, oznacza wyznaczong ilo$¢, jaka jest w stanie
wyprodukowaé fabryka. Liczba ta wyznaczana jest na podstawie dostgpnych zasobow,
ograniczen, waskich gardet i danych sprzedazowych.

WI jest wskaznikiem ilo§ciowym, nie uwzglednia on rodzaju modelu, odnosi si¢ tylko do
ilosci. Relacje miedzy WJ a WI przedstawiono w tabeli 2. Wskaznik WI nie moze by¢
rozliczany dla marki czy grup produktow (dlatego w odpowiednich miejscach w tabeli
postawiono znak X, ktory oznacza brak mozliwosci wyliczenia), za to mozna rozwaza¢ go

w ujeciu linii, gniazda produkcyjnego czy szerzej — fabryki lub grupy fabryk.

Tabela 2
Przyktadowa kalkulacja wynikéw WJ i WI
Ilo$¢ planowana
(oS meE T 0 Tlosé Réinicaw | Tloé
Fabryka Model maksymalnej dukowana rodukcii | bled WI WJ
zdolnosci wyprodu P J gdna
produkcyjnej)
modell 250 230 -20 20 x|  92%
Kokotow model?2 450 410 -40 40 x| 91%
model3 50 110 60 60 x| -20%
Total 750 750 0 120| 100%| 84%
modell 100 110 10 10 x| 90%
Strumiany | model2 70 50 -20 20 X 71%
Total 170 160 -10 30| 94%| 82%
Mala Wies modell 80 70 -10 10 x| 88%
Total 80 70 -10 10| 88%| 88%
grand total 1000 980 -20 160| 98%| 84%

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wskaznik WJ uzupelia informacje uzyskane ze wskaznika WI. Analizujac warto$é
wskaznika WI w tabeli 2, dla fabryki Kokotéw mozna zaobserwowac¢ stuprocentows realizacje

zalozonego planu produkcji, wskazujacg na wzorcowa skutecznos¢ procesu. Jednakze analiza



16 A. Antczak, A. Gegbczynska

wartosci osiagnigtych przez wskazniki WJ dla poszczegdlnych modeli wskazuje na nieco inng
sytuacje. Faktycznie ilo§¢ wszystkich wyprodukowanych wyroboéw w fabryce Kokotow zgadza
si¢ z 1loscig zaplanowang, ale w zakresie poszczegdlnych modeli istniejg duze rozbieznosci.
Dotyczg one wyprodukowania znacznie wigkszej ilosci modelu 3 1 niezgodnej ilos¢ modeli
1 12, ktora jest nizsza od przyjetego planu. Z opisanego przyktadu jednoznacznie wynika,
1z nie mozna si¢ sugerowac tylko wartos$cia osiagnieta przez wskaznik ilosciowy W1, ale nalezy
uzupehi¢ analize o dane ptyngce ze wskaznika WJ. Mozna zatem stwierdzi¢, iz wskaznik WJ
jest komplementarny w stosunku do wskaznika WI, a ich zestawienie dostarcza kompletnych
informacji o skutecznosci procesu produkcji zaréwno w ujeciu zbiorczym, jak i dla poszcze-
golnych modeli.

Kolejnym ze wskaznikow bezposrednio produkcyjnych, wykorzystywanych w oddziatach
firmy, jest wskaznik wydajnosci pracy (WP). WP odzwierciedla relacj¢ miedzy osiggnietymi
wynikami — ilo$cig wyprodukowang — a wykorzystanymi zasobami, zestawionymi w postaci
ilosci godzin przepracowanych przez pracownikow posrednio i bezposrednio produkcyjnych
zaangazowanych w badanym procesie. Wskaznik ten przybliza obraz realizacji produkcji
w ujeciu kosztowym. Przedstawiony wskaznik umozliwia pomiar efektywno$ci procesu
produkcji w odniesieniu do wykorzystania zasobow ludzkich.

Relacje te przedstawia wzor:

ilos¢ wyprodukowana [ilos¢]

WP = suma przepracowanych godzin pracownikéw  [godziny] ®)

Przyktadowy sposob wyliczenia WP zostal przedstawiony w tabeli 3.

Tabela 3
Przyktadowa kalkulacja wynikow WP
Tosé Ilos¢ Suma_
Ilo§¢ | Ilo§¢ przepraco- | przepracowa- wszystkich
wypro- - . Nad-

Fabryka duko- | Praco- wanych god_zm nych godzin godziny przepraco- | WP

wana wnikéw | na pracownika lacznie wanych

(bez nadgodzin) godzin
Kokotow 750 50 8 400 20 420 1,79
Strumiany 170 20 8 160 15 175 0,97
Mata Wies$ 80 20 8 80 20 100 0,80
Total 1000 90 24 640 55 695 1,44

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wskaznik przyjmuje wartosci od zera do nieskoficzonosci w jednostce ilos¢/godzing.
Im wyzsza wartos¢, tym lepszy osiagnigty wynik. Po uzyskaniu informacji o $redniej cenie
roboczogodziny w danym zaktadzie w latwy sposob mozna policzy¢ koszty pracy,
wyprodukowania danej ilosci w okre$lonej jednostce czasu.



Analiza efektywnosci procesu... 17

Proces technologiczny przebiega réznorodnie w roéznych jednostkach i kazda fabryka
cechuje si¢ wlasnymi, czesto nieporownywalnymi standardami, zatem nie jest wiarygodne
poréwnywanie rdéznych jednostek miedzy sobg. Kluczowa dla decyzji zarzadczych jest
mozliwos¢ poréwnania kosztow dla catej organizacji lub rejonu oraz badanie zmian
efektywnosci w uktadzie czasowym.

Opisane wskazniki wpisuja si¢ w podstawowe miary charakteryzujace funkcjonowanie
organizacji, wyjasnione we Wczesniejszej czesci artykutu. WI i WJ w swych zalozeniach
zblizone sg do miary skuteczno$ci, natomiast WP wpisuje si¢ w pojecie efektywnos$ci. Ponadto
przeanalizowane wskazniki odpowiadaja podstawowym zadaniom controllingu produkcji
I koncentruja si¢ na kontrolowaniu oraz koordynacji stopnia realizacji harmonogramow
produkcji oraz kontrolowaniu i poprawie wynikdéw produkcji.

Fabryka XYZ wykorzystuje bardziej zlozony zestaw wskaznikow do controllingu
produkcji, jednakze ze wzgledu na ograniczenia publikacyjne zostaty opisane tylko wybrane
wskazniki.

Zarzadzanie przy uzyciu KPI jest ustalone jako standard i stosowane we wszystkich
fabrykach koncernu w Europie. Podobne standardy, nieco zmodyfikowane, sg takze stosowane
w innych obszarach §wiata, gdzie koncern prowadzi swoja dziatalno$¢.

W  badanym przedsiebiorstwie dla kazdego wskaznika przypisana jest osoba
odpowiedzialna, do ktorej zadan nalezy ewidencja i kontrola dziatan w danym obszarze. Nad
monitoringiem i oceng wskaznikow czuwa planista produkcji, wspotpracujac ze wszystkimi
dziatami zwigzanymi z dziatalnoscig produkcyjng fabryki. Wyniki udokumentowane przez
wskazniki znajdujg swoje odzwierciedlenie w miesigcznych premiach przyznawanych
pracownikom produkcyjnym.

Zarzadzanie przy uzyciu kluczowych wskaznikow efektywnosci, zgodnie z duchem
filozofii smuklego zarzadzania, stuzy nie tylko kontroli 1 identyfikacji problemoéw czy waskich
gardet procesu, ale przede wszystkim rozwigzywaniu probleméw w procesie wytworczym.
Dziatania te ukierunkowane sg na doskonalenie procesu pod katem spetniania potrzeb klienta.
Faktyczna ich realizacja nastgpuje na podstawie analizy raportow odzwierciedlajgcych
warto$ci osiggnigte przez wskazniki. Raport umozliwia analiz¢ odchylen ilosciowych od
danego planu w skali dnia lub konkretnej zmiany produkcyjnej'®. Pozwala zidentyfikowaé
doktadnie czas i miejsce, gdzie wystepuje problem z realizacjg zatozonych celow. Dodatkowo
na podstawie raportOw mozna przeprowadzi¢ wstepng analize¢ miejsc powstawania btedow dla
wskaznikow WJ 1 WI. Raport dla wskaznika WJ pozwala na identyfikacje przyczyn
powstawania bledow, przez co daje mozliwos¢ dynamicznej reakcji na pojawiajace si¢

problemy. Analiza wskaznika WI nie uwzglednia mozliwosci identyfikacji przyczyn

18 W danym tygodniu na danej zmianie w okre§lonym przedziale czasowym pracuje zawsze ten sam zespot. Raport
pozwala ocenié, czy problemy dla danej zmiany maja na przyktad zwiagzek z obsada przypisana do zmiany.
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powstawania bledow, w zwigzku z tym nalezaloby ten element uzupetnié¢ poprzez
rozbudowanie istniejgcego raportu, co z pewnoscig poprawitoby jego uzytecznosc.

Raporty sg tworzone w wymiarach dziennych (oprocz wskaznika WP), tygodniowych
i miesiecznych. Dzienne raporty wykorzystywane sg na potrzeby fabryki, natomiast wyniki
tygodniowe 1 miesigczne analizowane sg przez zarzad koncernu, a takze przez zespot
analitykow biznesowych, umozliwiajac zestawienie i porownanie wynikow w dluzszych
okresach czasowych.

Planista produkcji w celu kontroli i ewidencji dziatan raz w miesigcu organizuje spotkanie,
na ktorym, zgodnie z zasada Pareto, omawiane sa najwicksze problemy i dziatania podj¢te
w celu ich eliminacji. Spotkania zespotow zostaly zaproponowane w toku warsztatow
przeprowadzonych w zaktadzie w celu poprawy wyniku wskaznika WJ. Wraz z nimi
zaproponowano szkolenia z zakresu u$wiadamiania pracownikom roli i funkcjonowania
wskaznikow KPI w firmie (szkolenia nadal sg regularnie przeprowadzane, zgodnie z fluktuacja
kadr). W kazdym z piondéw organizacyjnych wszystkie problemy rozwigzuje si¢ zgodnie
z zasadami filozofii lean manufacturing i przy wykorzystaniu proponowanych przez te
koncepcje narzedzi, takich jak wykres Ishikawy, SWHY, wizualizacja i mapowanie procesu.

6. Podsumowanie

Controlling w swej istocie wymaga stosowania szeregu skonkretyzowanych i dobrze
dobranych wskaznikow pozwalajacych mierzy¢ poziom zaawansowania realizowanych prac
lub osigganie zamierzonych wynikéw. Controlling dostarcza rowniez informacji na temat
wymaganej poprawy lub koniecznosci modyfikacji strategii jednostkil®. Dobrze dobrane
wskazniki sg kluczowym elementem we wlasciwym wykorzystaniu controllingu w organizacji.
Wskazniki procesu produkcji wymagaja wpisania w strukture 1 system zarzadzania firma. Jest
to narzedzie, ktore pomaga sterowal organizacja i ukazuje biezace problemy firmy,
umozliwiajac dynamiczne reagowanie oraz dokumentowanie efektow i dziatan.

Opisane w artykule wybrane wskazniki procesu produkcji wykorzystywane w analizo-
wanym przedsiebiorstwie spetniajg swoje podstawowe zadania, umozliwiajgc monitorowanie
procesu w zakresie jego skuteczno$ci i efektywnosci. Analiza skladowych wskaznikow
pozwolita na stwierdzenie, iz odpowiadaja one zatozeniom teoretycznym. Dwa pierwsze
z zaprezentowanych wskaznikéw informujg o zgodnosci ilosciowej 1 jakosciowej wyproduko-
wanych wyrobow, ostatni z opisywanych wskaznikow dostarcza danych na temat ekono-

micznej wydajnosci pracy pracownikow produkcyjnych.

19 Rydzewska-Wtodarczyk M., Sobieraj M.: op.cit., s. 340.
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Przedstawiona w niniejszej publikacji fabryka dysponuje dobrze dobranym systemem
wskaznikow controllingu produkcji, ktéry jest sprawnie wykorzystywany do analizy
i doskonalenia procesu wytwarzania. W opisanej fabryce przypisano odpowiedzialnos$¢ za
nadzér nad wskaznikami, jak rowniez wyznaczono osobe odpowiedzialng za analize
uzyskanych wynikéw. Wdrozono system motywujacy pracownikéw do zaangazowania
w osigganie jak najlepszych efektow w zakresie wyznaczonych celéw. Pracownicy uczestniczg
w szkoleniach na temat wskaznikow KPI, w przedsiebiorstwie Wykorzystuje si¢ prace
zespotowa do omawiania i rozwigzywania pojawiajgcych Sie trudno$ci. Wszystkie dziatania
podjete w obszarze controllingu s3 dokumentowane i raportowane. Na podstawie analizy
raportow identyfikuje si¢ odchylenia, problemy, ktére nastgpnic sg analizowane

1 rozwigzywane.
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Abstract

The quality of the data upon which management decisions are made is critical to the

efficiency and effectiveness of the company. For this reason, the choose of indicators is an
essential element in the proper use of controlling function in the organization. Production
process indicators need to be part of the organisation structure and company's management
system. It is a tool that helps steer the organization and shows the current problems of the
company, allowing dynamic response and documentation of the actions taken and the results
achieved.

The article presents selected indicators to assess the efficiency of the production process.

Analyzing the indicators described, it was found that they fulfill their basic tasks enabling the
monitoring of the process in terms of its effectiveness and efficiency.



