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    Przedmowa


    Dlaczego ta książka powinna Cię zainteresować


    Działania służące badaniu efektywności zawodzą w organizacjach na całym świecie, niezależnie od tego, czy są to firmy międzynarodowe, instytucje rządowe, czy też organizacje non-profit. Stosowane w nich miary zostały stworzone bez powiązania z krytycznymi czynnikami sukcesu organizacji. Miary te często bywają miesięczne lub kwartalne. Zarząd weryfikuje je i stwierdza: „To był dobry kwartał” lub „To był zły miesiąc”.


    Miary efektywności powinny pomagać organizacji w dostosowaniu codziennych czynności do strategicznych celów. Ta książka została napisana po to, aby pomóc organizacjom w zakresie opracowywania, wdrażania i stosowania najskuteczniejszych, „zwycięskich” kluczowych wskaźników efektywności (ang. Key Performance Indicators — KPI), czyli takich miar efektywności, które mogą bardzo wiele zmienić.


    Główne korzyści ze stosowania KPI


    Główne korzyści z zastosowania miar efektywności można zgrupować i omawiać w ramach trzech poniższych kategorii:


    
      	Dostosowywanie codziennych czynności do krytycznych czynników sukcesu organizacji.


      	Poprawa efektywności.


      	Pogłębianie poczucia odpowiedzialności, upełnomocnienia i spełnienia.

    


    Dostosowywanie codziennych czynności do krytycznych czynników sukcesu organizacji. Jak widać z rysunku P.1, pomimo faktu, że organizacja posiada strategię, zespoły często pracują, obierając kierunki zupełnie inne od zamierzonego kursu. Miary efektywności powinny zostać starannie opracowane na podstawie krytycznych czynników sukcesu organizacji. Pomogą one pracownikom dostosować ich codzienne czynności do krytycznych czynników sukcesu organizacji, jak pokazano na rysunku P.2. To dostosowanie zachowań często bywa brakującym ogniwem pomiędzy tylko dobrymi a wybitnymi organizacjami.
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    Rysunek P.1. Niezgodność ze strategią
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    Rysunek P.2. Zgodność ze strategią


    Dean Spitzer w swojej książce Transforming Performance Measurement[1] zwraca uwagę, że jednym z najważniejszych zadań zarządu jest komunikowanie oczekiwań pracownikom. Spitzer stwierdza, że ludzie robią to, co zarząd sprawdza (mierzy), a niekoniecznie to, czego zarząd oczekuje. Wobec tego należy zastosować odpowiednie miary. KPI to jedyne wskaźniki, które faktycznie łączą codzienną efektywność w miejscu pracy z krytycznymi czynnikami sukcesu organizacji.


    Niektórzy uważają, że skoro roczny proces planowania wywodzi się z perspektywy średnioterminowej (nazwanej na rysunku P.3 planem rozwoju), która z kolei jest połączona z planem strategicznym, to strategia jest powiązana z codziennymi czynnościami. Wygląda to dobrze na papierze, ale nie sprawdza się w praktyce. Strategia ma szeroki zasięg, natomiast planowanie roczne jest dysfunkcyjnym procesem opartym na działaniach „silosów”, czyli zespołów pracujących w izolacji.
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    Rysunek P.3. Powiązanie KPI z celami strategicznymi


    Poprawa efektywności. Miary efektywności mogą i powinny mieć wyjątkowo znaczący wpływ na efektywność.


    Pomiar:


    
      	Powoduje, że coś zaczyna się dziać, pomaga pracownikom dostrzec postępy i motywuje do działania.


      	Powoduje, że bardziej zrównoważona efektywność staje się lepiej widoczna, i koncentruje uwagę na tym co istotne.


      	Zwiększa obiektywizm — Spitzer[2] wskazuje, że pracownicy faktycznie lubią pomiary, a nawet lubią, kiedy pomiary dotyczą właśnie ich, nie lubią natomiast być oceniani subiektywnie.


      	Podnosi poziom zrozumienia zasad funkcjonowania organizacji, usprawnia proces podejmowania decyzji oraz wprowadzania ich w życie — Spitzer zauważa, że bez prowadzonych konsekwentnie pomiarów nie da się dobrze wykonywać pracy. Pomiar może poprawić poziom naszej intuicji biznesowej i znacząco zwiększyć wartość „średniej podejmowania właściwych decyzji”.


      	Podnosi poziom konsekwencji w sferze efektywności funkcjonowania — Spitzer stwierdza, że wyjątkowe sukcesy to konsekwentne odnoszenie sukcesów w długim okresie.


      	Zapewnia informację zwrotną o tym, jak się sprawy mają, emitując tym samym sygnały wczesnego ostrzegania dla zarządu.


      	Ułatwia organizacji przygotowanie się na przyszłość, zachęcając do terminowego pozyskiwania informacji zwrotnych oczekiwanych na podstawie pomiaru zdarzeń przyszłych (np. prezes powinien co tydzień zapoznawać się z listą uroczystości i wyróżnień zaplanowanych na najbliższe dwa tygodnie), promuje innowacje, odrzucenie niewłaściwych i wspieranie skutecznych nawyków w zarządzaniu, takich jak wyróżnienia, szkolenia oraz mentoring.

    


    Pogłębianie poczucia odpowiedzialności, upełnomocnienia i spełnienia. Peter Drucker[3] stwierdził, że przywództwo jest analogiczne do pracy dyrygenta. Polega ono na określeniu ogólnego kierunku oraz horyzontu czasowego i pozostawieniu działań operacyjnych ekspertom (muzykom). Miary efektywności komunikują pracownikom, co należy zrobić, i pomagają im zrozumieć, czego się od nich wymaga. Umożliwiają one liderom określenie ogólnego kierunku, a podejmowanie codziennych decyzji pozostawiają pracownikom, aby postępy były osiągane we właściwy sposób. Tego rodzaju przesunięcie środka ciężkości na szkolenie oraz ufność, że pracownicy są w stanie podejmować właściwe decyzje, bardzo przypomina drogę Toyoty. Każda niewłaściwa decyzja jest postrzegana raczej jako błąd w szkoleniu niż błąd jednostki. Delegacja uprawnień na pierwszą linię jest jednym z głównych kamieni węgielnych KPI (zob. rozdział 7). Kwestia ta została bardzo dokładnie omówiona w książce W poszukiwaniu doskonałości w biznesie Thomasa Petersa i Roberta Watermana[4].


    Jeszcze nie spotkałem człowieka, który pragnąłby porażki lub uznawał porażkę za satysfakcjonującą. Tam, gdzie miary zostaną odpowiednio opracowane, pracownicy będą zmotywowani do osiągnięcia sukcesu.


    Kaizen a ta książka o KPI


    Kaizen określa innowacyjność jako czynność codzienną. Obecne, trzecie wydanie mojej książki o KPI stanowi mój wkład w proces ciągłego doskonalenia. Opisałem w niej aktualny stan swoich poglądów, które, pomiędzy kolejnymi wydaniami książki, zapisywane są w mojej dokumentacji dotyczącej KPI[5].


    Ta książka została napisana w celu wsparcia kierowników projektów, którzy zamierzają zaangażować się w projekt KPI, a także aby pomóc kierownictwu wyższego szczebla zrozumieć, dlaczego powinno zrewidować miary, które stosuje organizacja. Nowe treści zawarte w niniejszym, trzecim wydaniu przedstawia tabela P.1.


    Tabela P.1. Nowe treści w trzecim wydaniu książki
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            Rewitalizacja zarządzania efektywnością z odniesieniem do prac „reformatorów paradygmatu” (Druckera, Collinsa, Welcha, Hamela, Petersa, Watermana i Hope’a)
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            Większy nacisk na ustalenie krytycznych czynników sukcesu

          
        


        
          	
            Więcej przykładów wspomagających znajdowanie własnych krytycznych czynników sukcesu

          
        


        
          	
            Operacyjne zorientowanie krytycznych czynników sukcesu

          
        


        
          	
            Uproszczona sześcioetapowa metodologia zawierająca pierwotne 12 kroków

          
        


        
          	
            Pogłębione powiązania z publikacjami uznanych autorytetów

          
        


        
          	
            Znaczące zmiany w ramach kamieni węgielnych projektu KPI (w tym doniosłe znaczenie powołania wewnętrznego eksperta ds. KPI — dyrektora ds. pomiarów)
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            Większy nacisk na proces sprzedaży

          
        


        
          	
            Szablony PowerPointa

          
        

      
    


    Bariery dla prawidłowego funkcjonowania KPI


    Od pierwszego wydania tej książki do chwili obecnej doskonale zdawałem sobie sprawę z powodów, dla których KPI zawodzą. W trzecim wydaniu podejmuję najnowszą próbę wyprowadzenia w pole negatywnych sił, które nie tylko ograniczają skuteczność KPI, ale także utrudniają wielu przedsiębiorstwom osiągnięcie stanu gotowości na przyszłość.


    Mity otaczające KPI


    Zanim będziemy mogli rozpocząć dyskusję na temat wdrażania KPI, musimy najpierw zbadać, dlaczego zależy nam na posiadaniu w organizacji miar efektywności. Może być wiele powodów, a część z nich z pewnością doprowadzi do porażki. W związku z tym przyjrzałem się niektórym z mitów otaczających sferę pomiaru efektywności.


    Jednym z głównych problemów jest brak zrozumienia mitów otaczających miary efektywności.


    Podobnie jak 600 lat temu, kiedy wiara w to, że ziemia jest płaska, hamowała postęp, ślepo posługujemy się dawnym sposobem myślenia o tym, w jaki sposób należy mierzyć, monitorować i poprawiać efektywność (zob. rozdział 2 poświęcony mitom pomiaru efektywności).
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    Niezamierzone zachowania: ciemna strona miar efektywności


    Inicjatywy dotyczące pomiarów bywają często klecone bez wiedzy o krytycznych czynnikach sukcesu organizacji i bez zrozumienia behawioralnych konsekwencji miar. W rozdziale 3 wyjaśniam, że każda miara efektywności posiada ciemną stronę, negatywne konsekwencje. Zrozumienie tego faktu to podstawa. Ponad połowa miar w ramach organizacji może zachęcać do niezamierzonych zachowań. W tej książce stale będę podkreślał znaczenie zrozumienia tej ciemnej strony oraz wyboru mniejszej liczby miar, a także wybierania takich, które niosą ze sobą najmniej negatywnych konsekwencji. Ilustracją tezy, że miary efektywności mogą sprowadzić nas na manowce, są przykłady ze sfery transportu kolejowego i szpitalnictwa zawarte w rozdziale 3.


    Niewłaściwe wykorzystywanie KPI w ramach systemów wynagradzania w zależności od wyników


    KPI są często stosowane w ramach umów z wynagrodzeniem uzależnionym od wyników. Tego rodzaju działanie zmienia miarę w kluczowy wskaźnik polityczny — taki, który będzie podlegał manipulacji. W rozdziale 2 wyjaśniam, dlaczego KPI, zgodnie ze sposobem, w jaki są definiowane w tej książce, powinny być „biletami na mecz”, a nie elementem struktury wynagradzania.


    W dodatku A zebrałem swoje przemyślenia na temat fundamentów wynagradzania na podstawie wyników.


    Powody niepowodzenia tradycyjnej metody zrównoważonej karty wyników


    Nikt nie zrobił więcej niż Robert Kaplan i David Norton dla zagwarantowania, aby strategia była zrównoważona i dobrze przemyślana, a jej realizacja monitorowana i odpowiednio zarządzana.


    Ich artykuł dla Harvard Business School był arcydziełem, a książka, która pojawiła się później, Strategiczna karta wyników. Jak przełożyć strategię na działanie, od chwili wydania stała się pozycją klasyczną. Jako pisarz potrafię docenić ogromy wysiłek, jaki podjęli Kaplan i Norton, aby zgromadzić tak wiele materiałów do studiów przypadku w tak krótkim czasie.


    Od ponad dziesięciu lat zastanawiałem się jednak, dlaczego tak wiele wdrożeń zrównoważonej karty wyników zawodzi, skoro koncepcja wdrażania strategii i posiadania zrównoważonej efektywności przez większość z nas przyjmowana jest za pewnik.


    Po raz pierwszy zajmę się głównymi różnicami pomiędzy metodologiami zwycięskich KPI i zrównoważonej karty wyników. Omówię także swoje rozumowanie odnoszące się do wskaźnika awaryjności zrównoważonej karty wyników oraz stwierdzenia, że zwolennicy zrównoważonej karty wyników powinni zaktualizować swoją metodologię (zob. rozdział 18).


    Zmiany w metodologii zwycięskich KPI


    Metodologia znacząco posunęła się naprzód, co, mam nadzieję, przyspieszy w przedsiębiorstwach dążenie do przyjęcia KPI, które wspomogą ich rozwój.


    Większy nacisk na ustalanie krytycznych czynników sukcesu


    Po raz pierwszy usłyszałem o krytycznych czynnikach sukcesu (ang. critical success factors — CSF) od utalentowanych ludzi, którzy napisali instrukcję dotyczącą KPI dla AusIndustry (australijskiego resortu rządowego). Zdefiniowali oni krytyczne czynniki sukcesu jako „listę problemów czy też aspektów funkcjonowania organizacji, które determinują jej trwałe zdrowie, witalność i dobrą kondycję”. W rozdziale 2 omawiam powszechnie panujący mit, jakoby miary efektywności miały być stosowane głównie w celu wspomagania zarządzania wdrażaniem inicjatyw strategicznych. Uważam, że głównym celem miar efektywności jest zapewnienie, aby pracownicy wykorzystywali czas pracy, koncentrując się przede wszystkim na krytycznych czynnikach sukcesu organizacji. Nieznajomość CSF własnej organizacji jest jak wybieranie się na mistrzostwa świata w piłce nożnej bez bramkarza lub w najlepszym przypadku z bramkarzem niekompetentnym. Można tak zrobić, ale sukcesu nie odniesiemy.


    W rozdziale 11 omawiam zrewidowany proces ustalania CSF przedsiębiorstwa.


    Kolejne przykłady wspomagające ustalanie krytycznych czynników sukcesu


    Pracując z klientami podczas warsztatów w ich firmach, miałem możliwość zaobserwowania problemów w metodologii KPI, które początkowo mogły prowadzić do nieporozumień. Podczas tychże warsztatów mogłem także prześledzić, w jakich miejscach klienci dokonywali modyfikacji metodologii, aby funkcjonowała ona sprawnie w ich organizacjach. Jestem im wdzięczny za umożliwienie mi podzielenia się tą wiedzą z czytelnikami w nowym wydaniu książki.


    Krytyczne czynniki sukcesu są zorientowane operacyjnie


    Ostatnio zdałem sobie sprawę, jak ważne jest podkreślenie, że krytyczne czynniki sukcesu są zorientowane operacyjnie. Członkowie zarządu pewnej organizacji non-profit słusznie zauważyli, że przedstawiane im w tabelach CSF są nadmiernie zorientowane wewnętrznie. Oni, co zrozumiałe, chcieli natomiast zobaczyć obraz z zewnątrz, zewnętrzne CSF — zarząd patrzył oczywiście z zewnątrz do wewnątrz i potrzebował zewnętrznych CSF, wyrażonych jako skutki i wyniki, na których mu zależało. „Chcemy, aby organizacja osiągnęła __________, osiągnęła ___________. Będziemy wtedy wiedzieć, że strategia organizacji została wdrożona z powodzeniem”. Takie stwierdzenia, choć godne pochwały, należy oddzielić od CSF. Sukces organizacji jest bezpośrednim wynikiem codziennych działań pracowników odnoszących się do operacyjnych krytycznych czynników sukcesu.


    To ostatnie wyjaśnienie wiąże się z problemem, który zauważyłem podczas wielu prowadzonych przeze mnie wewnątrzorganizacyjnych warsztatów, kiedy to pojawiała się mieszanka operacyjnych CSF i wyników/skutków zewnętrznych. Rozróżnienie to jest istotne i mimo że na pierwszy rzut oka wydaje się utrudnieniem, to warto włożyć nieco wysiłku w jego zrozumienie i zastosowanie. Więcej szczegółów znajdziesz w rozdziale 11.


    Uproszczona sześcioetapowa metodologia zawierająca pierwotne 12 kroków


    W pierwszych dwóch wydaniach mojej książki o KPI omawiałem składający się z 12 kroków proces, który należy zaimplementować w organizacji liczącej ponad 500 zatrudnionych w pełnym wymiarze czasu pracy w 16-tygodniowym horyzoncie czasowym (zob. rysunek P.4). Przedstawiłem także jego krótszą wersję o sześciotygodniowym horyzoncie czasowym dla organizacji zatrudniających w pełnym wymiarze czasu pracy mniej niż 200 osób i posiadających zmotywowanego prezesa oraz wyższą kadrę zarządzającą.
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    Rysunek P.4. Proces wdrażania składający się z 12 kroków, harmonogram 16-tygodniowy


    Zostałem poproszony przez klientów o dalsze uproszczenie tego procesu i wykorzystałem trzecie wydanie książki jako pretekst, aby przemyśleć swoje podejście i uczynić je bardziej przyjaznym dla użytkownika. Nowy model ujmuje 12 kroków w proces sześcioetapowy (zob. rysunek P.5).
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    Rysunek P.5. Dwanaście kroków scalonych w ramach procesu sześcioetapowego


    Istotne zmiany w zakresie kamieni węgielnych projektu KPI


    Istnieje wiele kamieni węgielnych, które muszą znaleźć się na swoich miejscach, zanim będziemy mogli rozpocząć projekt KPI i dać mu szansę na sukces. Sukces zależy od obecności i stanu siedmiu kamieni węgielnych, na których opierają się etapy KPI (zob. rysunek P.6).
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    Rysunek P.6. Siedem kamieni węgielnych procesu sześcioetapowego


    Rezygnacja z procesów, które nie przynoszą efektów. Konieczność istnienia takiego kamienia węgielnego pojawiła się jako wynik żarliwej lektury publikacji Petera Druckera. Wiedziałem, że jeżeli naprawdę zrozumiem treść jego pracy, to będę także w stanie lepiej zrozumieć sferę zarządzania efektywnością.


    Rezygnacja jest absolutnie najważniejszym spośród wszystkich legendarnych spostrzeżeń Druckera. Uważał on rezygnację za życiodajne źródło, fontannę innowacji. Rezygnacja to znak, że zarząd zdaje sobie sprawę z faktu, iż pewne inicjatywy nigdy nie będą funkcjonować tak jak zamierzono i lepiej zmierzyć się z tym faktem wcześniej niż później. Najważniejsze jest, aby organizacja poświęciła zespołowi projektowemu KPI i towarzyszącej mu zrównoważonej karcie wyników tyle czasu i zaangażowania, na ile zasługują.


    Powołanie wywodzącego się z organizacji dyrektora ds. pomiarów. Należy stworzyć nowe podejście do pomiarów (które powinny być prowadzone przez odpowiednio przeszkolony personel): podejście o charakterze doradczym, które promuje współpracę pomiędzy pracownikami i zarządem i, w ostatecznym rozrachunku, behawioralne dostosowanie się tych podmiotów do krytycznych czynników sukcesu organizacji i jej strategicznego kierunku.


    Zajmuję się miarami efektywności od wielu lat i poświęciłem niezliczone godziny, starając się odkryć ich tajemnice. Z biegiem lat jedna kwestia stała się dla mnie absolutnie jasna: ekspert nadzorujący pomiary musi wywodzić się z organizacji. Dean Spitzer[6] nazwał osobę pełniącą taką funkcję dyrektorem ds. pomiarów.


    Podkreśliłem obecnie znaczenie tego stanowiska poprzez uznanie go za niezbędny kamień węgielny i wyjaśniłem, dlaczego taka osoba musi zostać powołana spośród pracowników organizacji (zob. rozdziały 7 i 9).


    Zrozumienie definicji zwycięskich KPI w całej organizacji. Po 20 latach pracy nad ustaleniem, co powoduje, że KPI są skuteczne, zdałem sobie sprawę, że jeśli organizacja nie przyjmie nowej definicji tego, czym KPI są, a czym nie są, to jej postępy bardzo szybko staną się iluzoryczne.


    Wielokrotnie zauważałem, że po dwudniowych warsztatach dotyczących krytycznych czynników sukcesu pracownicy organizacji wkrótce po powrocie do swych biur znowu zaczynali wszystkie miary określać jako KPI.


    Niezwykle istotne jest, aby kierownictwo wyższego szczebla na czele z prezesem przekazywało wszystkim nowe znaczenie terminu KPI i aby wszystkie błędy dotyczące właściwego rozumienia terminu KPI przez personel i kadrę zarządzającą były szybko wychwytywane i korygowane.


    Niezbędnik dyrektora ds. pomiarów


    We wszystkich moich książkach kładę ogromny nacisk na procesy wdrażania. Uważam, że moją rolą jest wyznaczanie kierunku, przewidywanie, jakie bariery zespół KPI będzie musiał przekroczyć, i określanie głównych zadań, jakich będzie musiał się podjąć.


    Oczywiście każde wdrożenie odzwierciedla kulturę organizacji, stan jej gotowości na przyszłość, poziom zaangażowania prezesa i kierownictwa wyższego szczebla oraz poziom doświadczenia zawodowego wewnętrznego personelu wyselekcjonowanego do przeprowadzenia tego projektu.


    Studia przypadku


    Aby ułatwić procesy wdrożeń, pogłębiłem wnioski z wdrożeń KPI, które miałem zaszczyt obserwować.


    Popularne CSF i odpowiadające im miary


    Chociaż organizacje powinny we własnym zakresie przeprowadzić proces proponowany w tej książce, to zawsze jestem proszony o podanie przykładów popularnych CSF i odpowiadających im miar efektywności.


    W rozdziale 17 przedstawiam tabelę popularnych CSF i kluczowych wskaźników rezultatu (KRI), wskaźników rezultatu (RI), wskaźników efektywności (PI) oraz wielu kluczowych wskaźników efektywności (KPI), które są skuteczne.


    Porównanie z innymi metodologiami


    W rozdziale 18 porównuję metodologię zwycięskich KPI ze zrównoważoną kartą wyników Kaplana i Nortona, metodą PuMP Stacey Barr oraz zrównoważoną kartą wyników Paula Nivena. Wskazuję również istotne fragmenty ich prac, do których lektury zachęcam.


    Zakres obowiązków dyrektora ds. pomiarów


    Aby wspomóc projekty KPI, z pomocą Deana Spitzera określiłem zakres obowiązków dyrektora ds. pomiarów (zob. dodatek B). Głęboko wierzę, że KPI będą skuteczne wyłącznie w sytuacji, gdy organizacja powoła spośród własnych pracowników utalentowaną osobę i wyznaczy ją na stanowisko dyrektora ds. pomiarów.


    Tabela miar efektywności


    Podobnie jak w poprzednich wydaniach, zestawiłem w formie tabeli ponad 200 miar efektywności (zob. dodatek D). Tabela zawiera listę miar efektywności niezbędnych, aby wspomóc rozpoczęcie całego procesu. Jest ona cennym źródłem wiedzy o miarach efektywności, które można wykorzystać podczas sesji warsztatowych.


    Miary efektywności z tej listy to: wskaźniki efektywności (PI), wskaźniki rezultatu (RI), kluczowe wskaźniki efektywności (KPI) oraz kluczowe wskaźniki rezultatu (KRI). Do zespołu projektowego KPI należy ustalenie, w której z czterech kategorii powinien zostać umieszczony ostateczny zbiór miar efektywności.


    Przewodzenie zmianom i ich sprzedaż


    Włożyłem dużo wysiłku w wyjaśnienie tej istotnej kwestii, przywołując dokonania Johna Kottera[7].


    Większy nacisk na proces sprzedaży


    Wiele inicjatyw zawodzi nie dlatego, że są niepotrzebne czy mało znaczące, ale dlatego, że serca i umysły kierownictwa wyższego szczebla, dyrektorów i pracowników nie zostały w odpowiedni sposób poruszone. Sprzedaży poświęciłem cały rozdział (zob. rozdział 10), poczynając od przygotowania mowy promującej propozycję (tzw. prezentacji windowej — ang. elevator speech), kończąc na atrakcyjnej prezentacji dla wyższej kadry zarządzającej. Dodałem także, w dodatku C, fragment z mojej książki z dziedziny zarządzania[8], który zawiera 25 wskazówek, jak udoskonalić prezentacje odnoszące się do „sprzedaży zmian”.


    Dostępne media elektroniczne


    W celu wsparcia czytelników we wdrażaniu strategii i dobrych praktyk zawartych w tej książce udostępniam następujące media elektroniczne (niektóre za niewielką opłatą):


    
      	Webcasty i zarejestrowane prezentacje (www.davidparmenter.com/webcasts). Część z nich jest darmowa, a niektóre są dostępne za pośrednictwem zewnętrznej firmy i płatne.


      	Elektroniczne wersje wszystkich szablonów i większość formatów raportów prezentowanych w książce. Można je nabyć na stronie: www.davidparmenter.com.
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    Podziękowania


    Chciałbym podziękować za zaangażowanie i poświęcenie pracownikom Waymark Solutions, którzy pomogli mi opracować obecne i wcześniejsze wydania tej książki, a w szczególności Basilowi (projekty diagramów) i Jennifer (korekta). Dziękuję mojej żonie Jennifer, która zawsze z wyrozumiałością traktowała moją nieobecność w życiu rodzinnym, kiedy ukryty w swoim gabinecie kończyłem kolejny rozdział.


    Chcę wyrazić podziękowanie Deanowi Spitzerowi i Stacey Barr za ich skłaniający do przemyśleń udział w pracach związanych z pomiarami efektywności. „Reformatorom paradygmatu”, którzy mieli na mnie ogromny wpływ (Peter Drucker, Jim Collins, Jack Welch, Gary Hamel, Tom Peters, Robert Waterman, Jeremy Hope), chciałbym powiedzieć: zawsze będę miał wobec Was wielki dług wdzięczności.


    Pragnę też podziękować wszystkim czytelnikom, którzy po przeczytaniu tego wydania zdecydują się dokonać czegoś w swoich organizacjach. Mam nadzieję, że ta książka i zawarte w niej szablony pomogą Wam pozostawić po sobie znaczące dziedzictwo. Głęboko wierzę, że wspólnie możemy globalnie zmienić sposób prowadzenia organizacji z wszystkich sektorów, a także sposób, w jaki mierzą one efektywność, zarządzają nią i doskonalą ją z korzyścią dla ogółu.

  


  
    Część I 

    Obraz sytuacji

  


  
    Rozdział 1

    Wielkie nieporozumienie związane z KPI


    
      
        
      

      
        
          	
            Przegląd


            Wiele firm funkcjonuje, wykorzystując niewłaściwe miary, z których także wiele bywa nieprawidłowo określane jako kluczowe wskaźniki efektywności (KPI). Mitem jest uznawanie wszystkich miar efektywności za KPI. Ten rozdział zawiera omówienie różnic pomiędzy czterema typami miar efektywności i przykłady poszczególnych typów. Zdefiniowane będzie siedem charakterystycznych cech KPI. Wyjaśniona zostanie powodująca sporo zamieszania kwestia, czy należy uznawać miary za wskaźniki wyprzedzające i opóźniające. Pojawią się odpowiedzi na pytania: Ile miar powinniśmy posiadać? i Ile miar każdego typu? Zajmę się również problemem prowadzenia pomiarów w odpowiednim czasie.

          
        

      
    


    Wiele organizacji pracuje, wykorzystując niewłaściwe miary, z których z kolei wiele bywa błędnie nazywane kluczowymi wskaźnikami efektywności (KPI). Uważam, że mitem jest uznawanie wszystkich miar efektywności za KPI. Na podstawie badań, które prowadzę od 25 lat, doszedłem do wniosku, że istnieją cztery rodzaje miar efektywności. Te cztery rodzaje miar dzielą się na dwie grupy: wskaźniki rezultatu i wskaźniki efektywności.


    Używam terminu wskaźniki rezultatu, aby odzwierciedlić fakt, że wiele miar stanowi sumę wkładu pracy kilku zespołów. Takie miary są przydatne, gdy przyglądamy się łącznej pracy zespołowej, ale niestety nie pomagają zarządowi w rozwiązywaniu problemów, ponieważ trudno wskazać, które zespoły są odpowiedzialne za efektywność lub jej brak.


    Z drugiej strony, wskaźniki efektywności to miary, które mogą zostać powiązane z zespołem lub grupą zespołów ściśle współpracujących dla osiągnięcia wspólnego celu. Dobry lub zły poziom efektywności pozostaje teraz w gestii jednego zespołu. Miary te zapewniają zatem przejrzystość i poczucie odpowiedzialności.


    W obu grupach miar niektóre są bardziej istotne, dlatego stosujemy dodatkowy wyraz „kluczowe”. Tak więc w tej chwili dysponujemy dwiema miarami w ramach każdej z grup:


    
      	Kluczowe wskaźniki rezultatu (ang. key result indicators — KRI) umożliwiają zarządowi ogólne podsumowanie stanu efektywności organizacji.


      	Wskaźniki rezultatu (ang. result indicators — RI) mówią zarządowi, w jaki sposób zespoły łączą siły, aby osiągnąć określone rezultaty.


      	Wskaźniki efektywności (ang. performance indicators — PI) mówią zarządowi, co wnoszą zespoły.


      	Kluczowe wskaźniki efektywności (ang. key performance indicators — KPI) mówią zarządowi, jak bardzo efektywna jest organizacja w ramach swoich krytycznych czynników sukcesu, a przez ich monitorowanie zarząd jest w stanie znacząco zwiększyć efektywność.

    


    Wiele miar efektywności wykorzystywanych przez różne organizacje bywa zatem nieodpowiednim połączeniem tych czterech rodzajów. Na początek opiszę poszczególne rodzaje miar.


    Kluczowe wskaźniki rezultatu


    Czym są kluczowe wskaźniki rezultatu (KRI)? KRI to miary, które często bywają mylone z KPI.


    Wspólną cechą tych miar jest to, że są one wynikiem wielu działań realizowanych przez wiele zespołów, stąd termin „rezultat”. Są one także dobrymi miarami sumarycznymi, stąd termin „kluczowe”. Dają jasny obraz tego, czy nasza firma zmierza we właściwym kierunku i z odpowiednią prędkością. Umożliwiają zarządowi lub decydentom kompleksowy przegląd postępów w korelacji ze strategią organizacji. Miary te są łatwe do ustalenia i często bywają już raportowane zarządowi lub decydentom.


    Fakt, że kluczowe wskaźniki rezultatu określa się mianem KPI, stwarza problem, którego wiele organizacji nie docenia. Nie mogą one zrozumieć, dlaczego efektywność funkcjonuje w postaci przypływów i odpływów i wydaje się pozostawać poza kontrolą kierownictwa wyższego szczebla. Te kluczowe wskaźniki rezultatu, które są oceniane zazwyczaj w cyklach miesięcznych lub kwartalnych, mówią nam tylko, czy mleko już się rozlało, czy jeszcze nie. Kluczowe wskaźniki rezultatu są więc mało przydatne dla zarządu, ponieważ są raportowane zbyt późno, aby zmienić kierunek, i nie mówią, co należy zrobić, aby poprawić rezultaty, do których się odnoszą.


    Wiemy, że mamy do czynienia z KRI, kiedy to prezes jest faktycznie osobą ponoszącą ostateczną odpowiedzialność za miarę.


    W sektorze prywatnym kluczowe wskaźniki rezultatu to:


    
      	Zysk netto przed opodatkowaniem.


      	Zysk netto na produktach kluczowych.


      	Satysfakcja klientów (według grup klientów, ukazuje trend w okresie 18 miesięcy).


      	Stopa zwrotu z zaangażowanego kapitału.


      	Satysfakcja pracowników (według grup, ukazuje trend w okresie 18 miesięcy).

    


    W sektorze publicznym i organizacjach non-profit miary te to także:


    
      	Dostępność najważniejszych oferowanych usług, np. średni czas oczekiwania na obsługę.


      	Terminowe wdrażanie projektów infrastrukturalnych.


      	Liczba członków (dla organizacji zawodowych).

    


    Oddzielenie KRI od innych miar ma ogromny wpływ na sprawozdawczość, skutkując podziałem miar efektywności na odnoszące się do nadzoru i do zarządzania. W związku z tym organizacja powinna dysponować raportem dotyczącym ładu korporacyjnego (najlepiej w formacie pulpitu — tzw. dashboardu), obejmującym maksymalnie dziesięć KRI dla zarządu, oraz wieloma raportami zarządczymi odnośnie do postępów w różnych odstępach czasowych w miesiącu, w zależności od istotności miary.


    Wskaźniki rezultatu


    Wskaźniki rezultatu (RI) podsumowują aktywność więcej niż jednego zespołu. Dobrze sprawdzają się jako przegląd wspólnych prac zespołów. Różnica między kluczowym wskaźnikiem rezultatu i wskaźnikiem rezultatu polega na tym, że kluczowy wskaźnik rezultatu jest bardziej całościowym i bardziej istotnym podsumowaniem prowadzonych działań.


    Kiedy przyglądamy się miarom finansowym, to zauważamy, że przypisujemy wartość różnym działaniom, które miały miejsce. Innymi słowy: wskaźniki finansowe są rezultatem działań. Dlatego uważam, że wszystkie miary finansowe to RI. Codzienna lub cotygodniowa analiza sprzedaży to bardzo przydatne zestawienie, ale jest ona efektem wysiłku wielu zespołów: od działu sprzedaży po grupy zajmujące się produkcją, kontrolą jakości i wysyłką. Wskaźniki finansowe są przydatne, ale maskują rzeczywiste nośniki efektywności. Aby w pełni zrozumieć, co należy zwiększyć lub zmniejszyć, musimy spojrzeć na działania, które stworzyły wskaźnik finansowy.


    Wskaźniki rezultatu odnoszą się do działań w szerszym horyzoncie czasowym. Nie tylko mierzą one wyniki kwartalne i miesięczne, ale także działania tygodniowe, codzienne oraz planowane wydarzenia przyszłe (np. wczorajsza sprzedaż, liczba planowanych inicjatyw przeznaczonych do realizacji w przyszłym miesiącu w celu poprawy punktualności samolotów).


    Dla sektora prywatnego wskaźnikami rezultatu stanowiącymi bazę dla KRI mogłyby być:


    
      	Wczorajszy poziom sprzedaży.


      	Liczba inicjatyw wdrożonych od ostatniego badania satysfakcji klientów.


      	Liczba inicjatyw wdrożonych po badaniu poziomu satysfakcji pracowników.


      	Liczba sugestii pracowników wdrożona w ciągu ostatnich 30 dni.


      	Kursy wewnętrzne, planowane na najbliższe trzy tygodnie, w których liczba uczestników jest niższa od zakładanej.


      	Liczba kierowników, którzy nie uczestniczyli w szkoleniu liderów (raportowana kwartalnie, według poziomów menedżerów).


      	Liczba pracowników przeszkolonych w użyciu określonych systemów (wyłącznie systemów kluczowych).

    


    Dla sektora publicznego i organizacji non-profit wskaźniki rezultatu mogłyby obejmować również:


    
      	Tygodniowy poziom wykorzystania łóżek szpitalnych.


      	Procentowy zasięg usług wspieranych przez [nazwa przedsiębiorstwa].


      	Liczbę osób badanych na obecność [nazwa choroby 1], [nazwa choroby 2] i [nazwa choroby 3].


      	Odsetek inwestycji obejmujących kraje o niskim dochodzie i wysokim obciążeniu chorobami.

    


    Wskaźniki efektywności


    Wskaźniki efektywności (PI) to wskaźniki o charakterze niefinansowym (w przeciwnym razie byłyby wskaźnikami rezultatu), które można odnieść do konkretnego zespołu. Różnica pomiędzy wskaźnikami efektywności i KPI polega na tym, że te ostatnie uznawane są za fundamentalne dla dobrostanu organizacji. Wskaźniki efektywności, choć istotne, nie są zatem kluczowe dla firmy. Pomagają zespołom w dostosowaniu się do strategii organizacji. Wskaźniki te uzupełniają KPI; są widoczne na kartach wyników organizacji, oddziałów, wydziałów i zespołów.


    W sektorze prywatnym wskaźniki efektywności będące bazą dla KRI mogłyby obejmować:


    
      	Odsetek rezygnacji w call center — telefonujący rezygnują z oczekiwania.


      	Opóźnione dostawy do klientów.


      	Planowane rezygnacje z raportów, spotkań, procesów, które już nie funkcjonują.


      	Liczbę innowacji wdrożonych przez każdy zespół/oddział.


      	Rozmowy handlowe umówione na następny tydzień, dwa tygodnie itd.


      	Liczbę godzin szkoleń zamówionych na następny miesiąc, miesiące drugi i trzeci oraz miesiące od czwartego do szóstego — w ramach kursów zarówno zewnętrznych, jak i wewnętrznych.

    


    W sektorze publicznym i organizacjach non-profit wskaźnikami efektywności mogłyby być także:


    
      	Liczba imprez przyciągających zainteresowanie mediów zaplanowanych na następny miesiąc, miesiące drugi i trzeci oraz miesiące od czwartego do szóstego.


      	Termin utworzenia kolejnej grupy fokusowej ds. klientów.


      	Termin rozpoczęcia kolejnego projektu badawczego dotyczącego potrzeb i pomysłów klientów.

    


    Kluczowe wskaźniki efektywności


    Kluczowe wskaźniki efektywności (KPI) to wskaźniki koncentrujące się na tych aspektach funkcjonowania organizacji, które mają podstawowe znaczenie dla obecnego i przyszłego sukcesu tejże organizacji. KPI rzadko bywają dla organizacji czymś nowym. Zwykle ich wcześniej nie dostrzeżono lub porastały kurzem w miejscu nieznanym aktualnemu kierownictwu. KPI można zilustrować za pomocą dwóch przykładów.


    Przykład: KPI linii lotniczych


    Moja ulubiona historia o KPI wiąże się z osobą członka wyższego kierownictwa linii lotniczych British Airways (BA), który w latach 80. przystąpił do wprowadzania drastycznych zmian w liniach, koncentrując się podobno na jednym KPI.


    Nasz wysoki urzędnik BA zatrudnił grupę konsultantów, aby ustalili, na jakich kluczowych miarach powinien się skoncentrować, by uzdrowić niedomagające linie lotnicze. Po wykonaniu zadania konsultanci poinformowali urzędnika, że powinien skupić się na jednym krytycznym czynniku sukcesu (CSF) — terminowych przylotach i odlotach samolotów. Konsultanci musieli przeprowadzić cały proces odsiewania krytycznych czynników sukcesu od takich, które były mniej znaczące. Ustalenie od pięciu do ośmiu CSF jest ważnym etapem w każdym ćwiczeniu z zakresu KPI, który to etap jednak rzadko bywa przeprowadzany. Rysunek 1.1 przedstawia CSF jako większe koła w schemacie.


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Znaczenie znajomości krytycznych czynników sukcesu


    Wysoki urzędnik BA nie był jednak zachwycony, bo dla wszystkich w branży jest oczywiste, jak istotna jest punktualność samolotów. Konsultanci zwrócili jednak uwagę, że na tym polegają KPI, i zaproponowali, aby urzędnik skupił się na KPI opóźnionych samolotów.


    Niezależnie od tego, gdzie się znajdował, nasz urzędnik zaczął otrzymywać powiadomienia o opóźnionych samolotach. Wszyscy kierownicy BA na poszczególnych lotniskach wiedzieli, że jeśli opóźnienie samolotu przekroczy pewien próg, to zadzwoni do nich osobiście wysoki przedstawiciel BA (powiedzmy, że ma na imię Sam). Rozmowa mogłaby przebiegać w następujący sposób:


    — Pat, tu Sam. Dzwonię w sprawie BA 135, który odleciał z lotniska Kennedy’ego opóźniony o ponad dwie godziny i kwadrans. Co się stało?


    Pat odpowiada:


    — W systemie zobaczysz, że samolot był już opóźniony, wylatując z Hawajów. Faktyczne opóźnienie wynosiło godzinę i czterdzieści pięć minut i u nas wszystko było w porządku, tyle że zgubiliśmy starszego pasażera, który robił zakupy w sklepie bezcłowym. Musieliśmy wyładować jego bagaże i zrobiliśmy to, jak widzisz, w rekordowym czasie: tylko pół godziny!


    — Pat, jak długo pracujesz w British Airways?


    Pat, zdając sobie sprawę, że ta rozmowa nie zmierza w dobrym kierunku, odpowiada:


    — Około trzydziestu lat, Sam.


    — Tak naprawdę, Pat, pracujesz od trzydziestu dwóch lat. Mając trzydzieści dwa lata doświadczenia w naszej firmie, mówisz mi, że wiedząc z sześciogodzinnym wyprzedzeniem o opóźnieniu samolotu, ty i twój zespół nie mogliście zrobić nic, żeby go przyspieszyć, a zamiast tego zwiększyliście opóźnienie o pół godziny. Szczerze mówiąc, Pat, jestem rozczarowany, bo ty i twój zespół powinniście poradzić sobie lepiej!


    Pat i wielu innych pracowników linii lotniczych miało syndrom „to nie my zawiniliśmy”. Opóźnienie samolotu z winy innego zespołu BA to ich problem, nie nasz. Następnego dnia Pat zebrał swoje wojska i podjął działania prewencyjne, które miały umożliwiać odzyskanie straconego czasu bez względu na to, kto spowodował problem. Były to następujące kroki:


    
      	Podwojenie liczby członków personelu sprzątającego, pomimo związanych z tym dodatkowych kosztów zewnętrznych.


      	Powiadamianie zespołu tankującego, które samoloty są priorytetowe.


      	Regularne informowanie zewnętrznych firm cateringowych o wielkości opóźnień, aby były w stanie lepiej zarządzać procesami zaopatrywania opóźnionych samolotów.


      	Poproszenie personelu odprawy o zwrócenie uwagi na ryzykownych klientów i eskortowanie ich do wejść na pokład samolotów.


      	Uniemożliwienie pasażerom klasy biznes ciągłego spóźniania się na odprawy. Odtąd mówiono: „Przepraszam, panie Carruthers, jesteśmy zmuszeni zmienić panu rezerwację, bo zjawił się pan za późno, a nie możemy ryzykować, że pańskie bagaże nie trafią na pokład. Samolot ma napięty harmonogram. Na pewno pan wie, że termin wchodzenia na pokład minął ponad trzydzieści minut temu”.

    


    Kierownicy BA na lotniskach wiedzieli, że jeśli samolot będzie miał opóźnienie przekraczające pewien próg, to osobiście zadzwoni do nich Sam. Niedługo potem samoloty BA zyskały reputację niezwykle punktualnych.


    KPI opóźnionych samolotów okazał się skuteczny, ponieważ był związany z większością krytycznych czynników sukcesu linii lotniczych. Wiązał się z krytycznym czynnikiem sukcesu „dostawa w całości i na czas”, w tym przypadku brzmiącym „terminowe przyloty i odloty samolotów”; był także powiązany z kluczowym czynnikiem sukcesu „zwiększenie powtarzalności transakcji z kluczowymi klientami” itd.


    Ciekawostką jest fakt, że Ryanair, irlandzkie tanie linie lotnicze, koncentruje się wyłącznie na punktualności samolotów. Wiedząc, że tam właśnie zarabia pieniądze, często wygospodarowuje dodatkowy lot w granicach Europy dzięki sprawnemu wyładunkowi i załadunkowi oraz bezkompromisowemu stanowisku wobec opóźnień odpraw. Ryanair nie pozwala po prostu klientom zakłócać swoich napiętych harmonogramów.


    KPI opóźnionych samolotów miał wpływ na wiele aspektów działalności branży. Opóźnienia samolotów:


    
      	Zwiększały na wiele sposobów poziom kosztów, obejmując dodatkowe opłaty lotniskowe i koszt zakwaterowania pasażerów w ciągu nocy ze względu na opóźnienia odlotów spowodowane ograniczeniami z powodu hałasu obowiązującymi w nocy.


      	Powodowały wzrost niezadowolenia klientów, prowadzący do prób korzystania z innych linii lotniczych i zmian programów lojalnościowych.


      	Wpływały na niezdecydowanie potencjalnych przyszłych klientów, po tym jak ich krewni i znajomi, niezadowoleni z restrykcji związanych ze spóźnieniami na odprawę, w przyszłości unikali korzystania z usług określonych linii lotniczych.


      	Miały negatywny wpływ na pracowników, ponieważ uczyli się oni powielania złych nawyków, które powodowały opóźnienia samolotów.


      	Negatywnie wpływały na relacje z dostawcami i harmonogramy serwisowania, co prowadziło do niskiej jakości usług.


      	Zwiększały poziom niezadowolenia pracowników, bo ciągle musieli oni pełnić funkcję straży pożarnej i stale mieli do czynienia z niezadowolonymi klientami.

    


    Przykład: KPI firmy dystrybucyjnej


    Prezes firmy dystrybucyjnej zdał sobie sprawę, że krytycznym czynnikiem sukcesu firmy jest możliwie jak największy ładunek ciężarówek. Duże ciężarówki, zdolne do przewozu ponad 40 t towaru, były wysyłane w trasę z niewielkimi ładunkami, bo menedżerowie odpowiedzialni za wysyłkę koncentrowali się na dostarczaniu klientom wszystkiego na czas.


    Codziennie o 9:00 rano prezes otrzymywał raport o samochodach, które poprzedniego dnia wyjechały z niepełnym ładunkiem. Któregoś dnia prezes zadzwonił do kierownika działu wysyłki i zapytał, czy podjęto jakiekolwiek działania w celu sprawdzenia, czy klienci byliby skłonni zaakceptować dostawy w innym terminie, co umożliwiłoby lepsze wykorzystanie ciężarówek. W większości przypadków klienci mogli otrzymać towar wcześniej lub później, co umożliwiało dopasowanie kursów ciężarówek udających się w określonym kierunku. Miało to znaczący wpływ na rentowność.


    W scenariuszu podobnym do przykładu linii lotniczych pracownicy robili co w ich mocy, aby uniknąć negatywnie wpływającego na dalszy przebieg ich kariery telefonu od prezesa.


    (Oba te przykłady są przedstawione bardziej szczegółowo w mojej prezentacji internetowej, „Introduction to Winning KPIs”, którą można znaleźć na stronie: www.davidparmenter.com).


    Siedem cech KPI


    Na podstawie głębokiej analizy i dyskusji z ponad 3000 uczestników moich warsztatów KPI, wywodzących się z większości rodzajów organizacji sektora publicznego i prywatnego, byłem w stanie zdefiniować siedem cech KPI, przedstawionych w tabeli 1.1.


    Tabela 1.1. Cechy KPI


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Niefinansowe

          

          	
            
              1. Miary niefinansowe (tzn. niewyrażone w dolarach, jenach, funtach, euro itd.).

            

          
        


        
          	
            Aktualne

          

          	
            
              2. Mierzone często (np. 24/7, codziennie lub co tydzień).

            

          
        


        
          	
            
              Nadzorowane przez prezesa

            

          

          	
            
              3. Działania na ich podstawie podejmuje prezes i kierownictwo wyższego szczebla.

            

          
        


        
          	
            Proste

          

          	
            
              4. Wszyscy pracownicy rozumieją miarę i niezbędne działania korygujące.

            

          
        


        
          	
            Oparte na zespole

          

          	
            
              5. Odpowiedzialność może być powiązana z zespołem lub grupą zespołów, które ściśle współpracują.

            

          
        


        
          	
            Znaczący wpływ

          

          	
            
              6. Mają znaczący wpływ na organizację (np. wpływ na więcej niż jeden z kluczowych CSF i na więcej niż jedną perspektywę zrównoważonej karty wyników).

            

          
        


        
          	
            Ograniczona ciemna strona

          

          	
            
              7. Zachęcają do podejmowania odpowiednich działań (np. zostały przetestowane, aby upewnić się, że mają pozytywny wpływ na efektywność, natomiast niewystarczająco przemyślane miary mogą prowadzić do zachowań dysfunkcyjnych).

            

          
        

      
    


    Poszczególne cechy omawiam poniżej.


    Niefinansowe. Kiedy przykładamy wartość pieniężną do miary, to zmieniamy ją we wskaźnik rezultatu (np. dzienna sprzedaż jest wynikiem działań, które zaszły, aby do niej doprowadzić). KPI ma głębsze znaczenie. Może nim być liczba wizyt w ramach kontaktów z kluczowymi klientami, dzięki którym firma uzyskuje większość przychodu. Jak wspominam w rozdziale 2, mitem jest, że KPI mogą być wskaźnikami finansowymi i niefinansowymi. Stanowczo twierdzę, że wszystkie KPI są niefinansowe.


    Aktualne. KPI powinny być monitorowane w systemie 24/7, codziennie lub, w przypadku niektórych, co tydzień. Jak zauważymy w rozdziale 2, mitem jest, że monitorowanie miar efektywności w cyklu miesięcznym tę efektywność poprawi. Miara miesięczna, kwartalna lub roczna nie może być KPI, bo monitoring kluczowych aspektów funkcjonowania firmy nie może być prowadzony długo po tym, jak określone wydarzenie miało miejsce.


    Nadzorowane przez prezesa. Wszystkie KPI pozostają pod stałym nadzorem prezesa, który może codziennie osobiście zadzwonić do odpowiednich pracowników. Rozmowa z prezesem o ograniczeniach w dalszej karierze nie jest czymś, co pracownicy mieliby ochotę powtórzyć, a na przykładzie linii lotniczych widać, jak wdrażano innowacyjne i wydajne procesy, aby w przyszłości tego rodzaju rozmów uniknąć.


    Proste. KPI powinien informować o tym, jakie działania należy podjąć. KPI opóźnionych samolotów British Airways informował wszystkich, że należy skoncentrować się na odzyskaniu straconego czasu. Sprzątacze, pracownicy cateringu, bagażowi, stewardesy i personel recepcji mieli posłużyć się magią i zyskać kilka minut tu i tam, zachowując, a nawet polepszając standardy obsługi.


    Oparte na zespole. KPI znajdują się tak głęboko w strukturze organizacji, że mogą zostać powiązane z zespołem. Innymi słowy: prezes może zadzwonić do kogoś i zapytać „dlaczego?”. Zwrot z zaangażowanego kapitału nigdy nie był KPI, ponieważ nie można go powiązać z konkretnym kierownikiem — jest wynikiem działań wielu ludzi pod różnym kierownictwem. Czy wyobrażasz sobie reakcję jakiegoś dyrektora z British Airways, gdyby pewnego ranka usłyszał od przełożonego: „Pat, chcę, żebyś dziś zwiększył zwrot z zaangażowanego kapitału”?


    Znaczący wpływ. KPI mają wpływ na jeden lub więcej krytycznych czynników sukcesu i na więcej niż jedną perspektywę zrównoważonej karty wyników. Innymi słowy: kiedy prezes, zarząd i pracownicy koncentrują się na KPI, organizacja realizuje wieloaspektowe cele. W przykładzie z liniami lotniczymi KPI opóźnionych samolotów miał wpływ na wszystkie sześć perspektyw zrównoważonej karty wyników. I znowu, zgodnie z treścią rozdziału 2, mitem jest przekonanie, że miara może ściśle wpasowywać się w pojedynczą perspektywę zrównoważonej karty wyników.


    Ograniczona ciemna strona. Miara efektywności, zanim stanie się KPI, musi zostać przetestowana pod kątem tego, czy przynosi pożądany efekt behawioralny (np. czy pomaga zespołom w spójny sposób dostosowywać zachowania do tego co korzystne dla organizacji). Istnieje wiele przykładów sytuacji, w których miary efektywności prowadziły do zachowań dysfunkcyjnych, co omawiam w rozdziale 3, „Niezamierzone skutki: ciemna strona miar”.


    W sektorze prywatnym kluczowe wskaźniki efektywności, posiadające cechy, które zaproponowałem, to np.:


    
      	Liczba wyróżnień ze strony prezesa planowanych na przyszły tydzień lub najbliższe dwa tygodnie.


      	Członkowie personelu na kluczowych stanowiskach, którzy złożyli wypowiedzenie w ciągu ostatniej godziny — prezes może spróbować przekonać pracownika do pozostania.


      	Opóźnienia dostaw do kluczowych klientów.


      	Oferty pracy na kluczowych stanowiskach skierowane do kandydatów i oczekujące na ich decyzję powyżej trzech dni — prezes ma okazję spróbować przekonać kandydatów do zaakceptowania ofert.


      	Lista opóźnionych projektów, według kierowników, raportowana w cyklu tygodniowym kierownictwu wyższego szczebla.


      	Liczba wolnych miejsc na istotnym szkoleniu wewnętrznym raportowana codziennie prezesowi w okresie trzech tygodni poprzedzających planowany termin rozpoczęcia szkolenia.


      	Liczba inicjatyw realizowanych po badaniu poziomu satysfakcji pracowników monitorowana co tydzień przez okres do trzech miesięcy po zakończeniu badania.


      	Lista kierowników poziomu pierwszego i drugiego, którzy nie mają mentorów, raportowana prezesowi co tydzień — ta miara powinna być wykorzystywana tylko przez krótki czas w cyklu tygodniowym.


      	Liczba innowacji planowanych do wdrożenia w ciągu najbliższych 30, 60 lub 90 dni raportowana prezesowi co tydzień.


      	Liczba rezygnacji, którymi należy się zająć w ciągu kolejnych 30, 60 lub 90 dni, raportowana prezesowi w cyklu tygodniowym.


      	Istotne projekty oczekujące na decyzje, które są obecnie opóźnione, raportowane prezesowi co tydzień.


      	Skargi kluczowych klientów, które nie zostały załatwione w ciągu dwóch godzin, raportowane w cyklu 24/7 na ręce prezesa i dyrektora generalnego.


      	Zapytania kluczowych klientów, na które zespół sprzedaży nie odpowiedział od ponad 24 godz., raportowane codziennie do dyrektora generalnego.


      	Data następnej wizyty u głównych klientów, według nazw klientów, raportowana w cyklu tygodniowym do prezesa i dyrektora generalnego.

    


    Sektor publiczny i organizacje non-profit mogłyby wykorzystywać także takie kluczowe wskaźniki efektywności:


    
      	Czas reakcji zespołu zarządzania kryzysowego przekraczający określone ramy, raportowany niezwłocznie prezesowi.


      	Liczba potwierdzonych wolontariuszy mających prowadzić zbiórkę pieniędzy w ramach dorocznej akcji ulicznej monitorowana codziennie w okresie od czterech do sześciu tygodni przed dniem przeprowadzenia akcji.


      	Data zainicjowania kolejnej nowej usługi.

    


    Różnice pomiędzy KRI, KPI, RI oraz PI


    Podczas warsztatów raz po raz pojawia się to samo pytanie: „Jakie są różnice między KRI, KPI, RI i PI?”. Wyjaśnienia zawierają tabele 1.2 i 1.3. Żeby wytłumaczyć różnicę pomiędzy wskaźnikiem rezultatu a wskaźnikiem efektywności, posłużymy się przykładem prędkościomierza w samochodzie. Prędkość, z jaką jedzie samochód, to wskaźnik rezultatu, ponieważ prędkość samochodu to zestawienie biegu, na którym jedzie samochód, i poziomu obrotów silnika. Wskaźniki efektywności mogą określać, jaka jest ekonomika jazdy (np. wskaźnik pokazujący, ile kilometrów da się przejechać na litrze paliwa) lub jaka jest temperatura silnika (np. wskaźnik temperatury).


    Tabela 1.2. Różnice między KRI i KPI


    
      
        
        
      

      
        
          	
            KRI

          

          	
            KPI

          
        


        
          	
            Mogą być finansowe i niefinansowe (np. zwrot z zaangażowanego kapitału i odsetek zadowolonych klientów).

          

          	
            Miary niefinansowe (niewyrażone w dolarach, jenach, funtach, euro itp.).

          
        


        
          	
            Pomiary mają miejsce głównie miesięcznie, a czasem kwartalnie.

          

          	
            Mierzone często (np. 24/7, codziennie lub co tydzień).

          
        


        
          	
            Raportowane zarządowi jako dobre podsumowanie dotychczasowych postępów.

          

          	
            Raportowane prezesowi i kierownictwu wyższego szczebla.

          
        


        
          	
            Nie wspomagają personelu ani zarządu, bo nie dają odpowiedzi na pytanie, co należy naprawić.

          

          	
            Wszyscy pracownicy rozumieją miarę i wiedzą, jakie działania naprawcze należy podjąć.

          
        


        
          	
            Zwykle jedyną osobą odpowiedzialną za KRI jest prezes.

          

          	
            Odpowiedzialność może być związana z zespołem lub grupą blisko współpracujących zespołów.

          
        


        
          	
            KRI jest przeznaczony do podsumowywania postępów na danym obszarze. Wykazuje tendencję do koncentrowania się na zewnętrznych z punktu widzenia członka zarządu krytycznych czynnikach sukcesu.

          

          	
            Znaczący wpływ (np. wpływa na więcej niż jeden krytyczny czynnik sukcesu i na więcej niż jedną perspektywę zrównoważonej karty wyników).

          
        


        
          	
            KRI jest wynikiem wielu działań, którymi zarządza się, wykorzystując różne miary efektywności.

          

          	
            Koncentruje się na konkretnym działaniu.

          
        


        
          	
            Zwykle raportowane w formie wykresu trendu obejmującego co najmniej ostatnie 15 miesięcy działalności.

          

          	
            Zwykle raportowane za pośrednictwem intranetu, ze wskazaniem działania, osoby odpowiedzialnej, danych historycznych, aby można było wykonać znaczący telefon.

          
        

      
    


    Tabela 1.3. Różnice między RI a PI


    
      
        
        
      

      
        
          	
            RI

          

          	
            PI

          
        


        
          	
            Mogą być finansowe lub niefinansowe.

          

          	
            Miary niefinansowe (niewyrażone w dolarach, jenach, funtach, euro itd.).

          
        


        
          	
            Mierzone codziennie, co tydzień, co dwa tygodnie, co miesiąc, a czasem co kwartał.

          

          	
            Mierzone codziennie, co tydzień, co dwa tygodnie, co miesiąc, a czasem co kwartał.

          
        


        
          	
            Opracowane, aby podsumowywać ogólną efektywność zbioru różnych zespołów.

          

          	
            Powiązane z konkretnym działaniem, czyli z zespołem lub grupą ściśle współpracujących zespołów.

          
        


        
          	
            Wynik więcej niż jednego działania.

          

          	
            Skoncentrowane na konkretnym działaniu.

          
        


        
          	
            Nie informują, czego trzeba zrobić więcej bądź mniej.

          

          	
            Wszyscy pracownicy rozumieją, jakie działanie jest konieczne w celu poprawy efektywności.

          
        


        
          	
            Zwykle raportowane w karcie wyników zespołu.

          

          	
            Zwykle raportowane w karcie wyników zespołu.

          
        

      
    


    Problem z wyprzedzeniem i opóźnieniem


    W wielu książkach z zakresu zarządzania, które zajmują się problematyką KPI, można znaleźć informacje o wskaźnikach wyprzedzających i opóźnionych, komplikuje to jednak tylko dyskusję o KPI. Wykorzystując nowy sposób postrzegania miar efektywności, możemy zrezygnować z pojęcia wskaźników opóźnionych (wynikowych) i wyprzedzających (nośników efektywności). Gdy na seminariach pytam uczestników: „Czy KPI opóźnionych samolotów jest wskaźnikiem wyprzedzającym, czy opóźnionym?”, głosy zawsze rozkładają się równo. Opóźniony samolot w powietrzu jest oczywiście zarówno wskaźnikiem wyprzedzającym, jak i opóźnionym. Informuje o przeszłości, ale gdy wyląduje, stanie się powodem przyszłego problemu. Z pewnością jest to wystarczający dowód, że etykiety przyspieszenia i opóźnienia nie są użytecznym sposobem definiowania KPI i powinny zostać zaliczone do mitów związanych z pomiarem efektywności (zob. rysunek 1.2).


    [image: ]


    Rysunek 1.2. Różnice dotyczące czterech miar w różnych horyzontach czasowych


    Kluczowe wskaźniki rezultatu zastępują miary skuteczności, które zazwyczaj odnoszą się do działań przeszłych w skali miesięcznej lub kwartalnej. PI i KPI są obecnie charakteryzowane jako miary koncentrujące się na przeszłości, teraźniejszości lub przyszłości. Miary bieżące to te, które są monitorowane w systemie 24/7 lub codziennie (np. opóźnione/niekompletne dostawy do kluczowych klientów w dniu wczorajszym). Miary przyszłe są zapisem uzgodnionego przyszłego zaangażowania, kiedy działanie ma mieć miejsce (np.: data następnego spotkania z kluczowym klientem, data wprowadzenia do obrotu kolejnego produktu, data kolejnej interakcji społecznej z kluczowymi klientami). We własnej organizacji zauważysz, że Twoje KPI są miarami zorientowanymi albo na teraźniejszość, albo na przyszłość (zob. rysunek 1.2).


    KPI są miarami zorientowanymi na teraźniejszość lub na przyszłość, w przeciwieństwie do miar przeszłych (np. liczba wizyt u kluczowych klientów planowanych w następnym miesiącu, lista dat kolejnych planowanych wizyt uporządkowana według klientów).


    Większość miar organizacyjnych jest w dużym stopniu wskaźnikami przeszłymi, opisującymi wydarzenia z ostatniego miesiąca lub kwartału. Wskaźniki te nie mogą być i nigdy nie były KPI.


    Podczas warsztatów proszę uczestników o spisanie kilku najistotniejszych w ich organizacjach miar przeszłych w arkuszu przedstawionym w tabeli 1.4, a następnie o przekształcenie tych miar w bieżące i przyszłe. Spróbuj sam — poświęć pięć minut i przekształć trzy miary wykorzystywane w Twojej organizacji.


    Tabela 1.4. Arkusz analizy przeszłych/bieżących/przyszłych miar efektywności dotyczących opóźnień samolotów


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Miary przeszłe (ostatni tydzień/dwa tygodnie/miesiąc/kwartał)

          

          	
            Miary aktualne (czas rzeczywisty/dzisiaj/wczoraj)

          

          	
            Miary przyszłe (w przyszłym tygodniu/miesiącu/kwartale)

          
        


        
          	
            Liczba opóźnionych samolotów w zeszłym tygodniu/zeszłym miesiącu.

          

          	
            Samoloty z ponaddwugodzinnym opóźnieniem (aktualizowane na bieżąco).

          

          	
            Liczba inicjatyw, które mają zostać rozpoczęte w przyszłym miesiącu, kolejnych dwóch miesiącach wobec docelowych obszarów, które są przyczyną opóźnień samolotów.

          
        


        
          	
            Data ostatniej wizyty, według kluczowych klientów.

          

          	
            Odwołanie zamówienia, według kluczowych klientów (dzisiaj).

          

          	
            Data następnej wizyty u kluczowego klienta.

          
        


        
          	
            Sprzedaż nowych produktów w zeszłym miesiącu.

          

          	
            Wady jakościowe wykryte dzisiaj w nowych produktach.

          

          	
            Liczba ulepszeń nowych produktów, które zostaną wdrożone w kolejnym miesiącu, w miesiącach drugim i trzecim.

          
        

      
    


    Podział na wskaźniki opóźniające i wyprzedzające nie koncentruje się w wystarczającym stopniu na miarach bieżących lub zorientowanych na przyszłość. Większość organizacji, które chcą się dostosować i zmienić zachowanie, powinna monitorować, jakie działania naprawcze mają nastąpić w przyszłości.


    Monitorowanie działania podejmowanego obecnie pod kątem organizowania działań przyszłych pomaga skupić uwagę pracowników na tym, czego się od nich oczekuje. Miary przyszłe bywają często płotem na szczycie klifu. Są na swoim miejscu, więc nie musimy zgłaszać pogorszenia efektywności (ciało u podnóża klifu). Innymi słowy: miary przyszłe wspomagają nadejście właściwej przyszłości. W tabeli 1.5 przedstawiam kilka popularnych miar przyszłych, które będą skuteczne w większości organizacji.


    Tabela 1.5. Przykłady innych miar przyszłych


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Przyszłe innowacje

          

          	
            Aby być innowacyjną organizacją, musimy mierzyć liczbę inicjatyw, które mają się pojawić w przyszłym tygodniu, za dwa tygodnie i w przyszłym miesiącu.

          
        


        
          	
            Przyszłe spotkania sprzedażowe

          

          	
            Aby zwiększyć sprzedaż, musimy znać liczbę spotkań handlowych z naszymi kluczowymi klientami, które zostały już zorganizowane/zaplanowane na przyszły tydzień, dwa tygodnie i na przyszły miesiąc.

          
        


        
          	
            Przyszłe imprezy z udziałem kluczowych klientów

          

          	
            Aby utrzymać ścisły związek z naszymi kluczowymi klientami, musimy przygotować listę zawierającą kolejną uzgodnioną interakcję społeczną (np.: termin wzięcia udziału w wydarzeniu sportowym, kolacji, wizyty w operze).

          
        


        
          	
            Przyszłe wydarzenia PR (ang. public relations)

          

          	
            Aby podtrzymać wizerunek naszego prezesa, musimy monitorować wydarzenia ze sfery promowania reputacji, które będą organizowane w ciągu jednego do trzech, czterech do sześciu i siedmiu do dziewięciu miesięcy.

          
        


        
          	
            Przyszłe wyróżnienia

          

          	
            Aby wyrażać swoje uznanie pracownikom, prezes musi monitorować formalne wyróżnienia planowane w przyszłym tygodniu/dwóch tygodniach przez siebie i kierownictwo wyższego szczebla.

          
        


        
          	
            Kluczowe daty

          

          	
            Data kolejnego wprowadzenia produktu do obrotu, data podpisania kluczowych umów.

          
        

      
    


    Wszystkie te przyszłe miary należy raportować w cyklu tygodniowym prezesowi. Chociaż prezesom może się zdarzyć, że przez kilka tygodni nie zajrzą do kolejnych uaktualnień i pojawią się luki, to jednak w końcu zaczną zadawać pytania. Zarząd, przed kolejnym spotkaniem, podejmie działania zmierzające do wypełnienia luk, aby uniknąć dalszych niewygodnych pytań.


    Różnice pomiędzy czterema miarami w okresach przeszłym, bieżącym i przyszłym zostały szczegółowo wyjaśnione na rysunku 1.2. KRI podsumowują dotychczasową efektywność, będąc zasadniczo miesięcznymi analizami trendu w okresie 18 miesięcy. KPI koncentrują się na działalności w minionym tygodniu, wczoraj i dzisiaj oraz planowanej na kolejny tydzień i dwa tygodnie. PI i RI zdecydowanie skłaniają się ku przeszłości, my potrzebujemy jednak, aby co najmniej 20% miar było zorientowanych na chwilę obecną lub przyszłość.


    Liczba wymaganych miar — zasada 10/80/10


    Ile miar powinniśmy mieć? Ile miar każdego rodzaju? W jakich ramach czasowych należy dokonywać pomiarów? Aby odpowiedzieć na te pytania, ponad dziesięć lat temu opracowałem zasadę 10/80/10, którą ilustruje tabela 1.6.


    
      Tabela 1.6. Zasada 10/80/10


      
        
          
          
          
          
        

        
          
            	
              Rodzaje miar efektywności

            

            	
              Cechy

            

            	
              Częstotliwość pomiaru

            

            	
              Liczba miar

            
          


          
            	
              
                1. Kluczowe wskaźniki rezultatu (KRI) umożliwiają przegląd wcześniejszej efektywności organizacji i są idealne dla zarządu, bo komunikują, jaka była efektywność kierownictwa (np.: procentowy zwrot z zaangażowanego kapitału, procentowa satysfakcja pracowników, zysk netto przed opodatkowaniem i odsetkami).

              

            

            	
              Te miary mogą być finansowe lub niefinansowe. Nie informują, czego należy zrobić więcej, a czego mniej. Podsumowują łączne działania dużej liczby zespołów.

            

            	
              Miesięcznie, kwartalnie.

            

            	
              Do 10.

            
          


          
            	
              
                2. Wskaźniki rezultatu (RI) to zestawienie wspólnych działań pewnej liczby zespołów w ramach określonego obszaru (np. wczorajsza sprzedaż w dolarach, skargi od kluczowych klientów).

              

            

            	
              24/7, codziennie, co tydzień, co dwa tygodnie, miesięcznie, kwartalnie.

            

            	
              Około 80. Jeśli będzie ich ponad 150, to zaczną się poważne problemy.

            
          


          
            	
              
                3. Wskaźniki efektywności (PI) są miarami ukierunkowanymi, które informują pracowników i kierownictwo, co należy zrobić (np. liczba wizyt sprzedażowych u kluczowych klientów w przyszłym tygodniu/za dwa tygodnie, liczba sugestii pracowników wdrożonych w ciągu ostatnich 30 dni).

              

            

            	
              Te miary są wyłącznie niefinansowe. Personel wie, co robić, aby poprawić efektywność. Odpowiedzialność może zostać powiązana z zespołem lub grupą ściśle współpracujących zespołów.

            
          


          
            	
              
                4. Kluczowe wskaźniki efektywności (KPI) informują personel i kierownictwo, co należy zrobić, aby znacząco zwiększyć efektywność (np. samoloty opóźnione aktualnie o ponad dwie godziny, opóźnione dostawy do klientów).

              

            

            	
              24/7, codziennie, co tydzień.

            

            	
              Do 10 (może ich być zdecydowanie mniej).

            
          

        
      

    


    Uważam, że organizacja zatrudniająca ponad 500 pracowników powinna mieć ok. 10 KRI, do 80 RI i PI oraz 10 KPI, raportowanych w różnych przedziałach czasowych, jak widać w tabeli 1.6. Są to górne granice, w wielu przypadkach wystarczająca bywa mniejsza liczba miar. W mniejszych organizacjach zasadnicza różnica polega na ograniczeniu liczby RI i PI.


    Raportowanie do 10 KRI zarządowi lub organowi nadzorującemu jest całkowicie logiczne. Nie chcemy zasypywać ich członków zbyt wieloma szczegółami. Przeznaczone dla nich zestawienie można łatwo skonstruować tak, aby KRI i sumaryczne dane finansowe mieściły się na jednej stronie A3, jak widać w rozdziale 14.


    W wielu organizacjach 80 RI i PI może w pierwszej chwili wydać się niewystarczające. Jeżeli jednak przyjrzymy się bliżej, to stwierdzimy, że konkretne zespoły faktycznie wykorzystują różne wersje tego samego wskaźnika, więc lepiej jest przeprowadzić standaryzację (np. miara efektywności „liczba dni uczestnictwa w szkoleniach w ubiegłym miesiącu” powinna mieć wszędzie jednakową definicję i taki sam wykres).


    Kiedy przyjrzymy się cechom KPI, to stwierdzimy, że miary te są rzeczywiście rzadkie i wiele organizacji może doskonale funkcjonować, wykorzystując nie więcej niż 10 z nich. Kaplan i Norton[1] zalecają nie więcej niż 20 kluczowych wskaźników efektywności. Hope i Fraser[2] sugerują mniej niż 10 KPI, podczas gdy wiele zespołów projektowych KPI może w pierwszej chwili uznać, że posiadanie tylko 10 KPI jest nazbyt restrykcyjne, i zwiększyć ich liczbę do 30 lub więcej. Po wnikliwej analizie liczba ta wkrótce zostanie zmniejszona do sugerowanych 10, chyba że organizacja składa się z wielu firm działających w bardzo różnych branżach. 
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