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Streszczenie: Procesy rozwoju wyrobow umozliwiajg opracowywanie nowych produktow.
Ponizszy artykul stanowi przeglad literatury pod katem dostepnych metod, technik i
narzedzi do pomiaru wydajnosci mozliwych do zastosowania w procesach rozwoju
produktow. Autor zidentyfikowal tego typu rozwigzania i przedstawit ich wady i zalety.
Bazujac na tych rozwigzaniach wykazal ponadto deficyty w pomiarze i zarzadzaniu
wydajnoscia.
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1. Wprowadzenie
1.1. Rozwdéj produktow

Rozwoj produktéw to interdyscyplinarna dziatalnosé, ktora angazuje prawie wszystkie
funkcje przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci marketing, projektowanie i wytwarzanie.
Z kolei proces rozwoju produktu to sekwencja krokow stosowanych przez przedsigbiorstwo
w celu formutowania, projektowania i komercjalizacji produktu [1]. Typowo sktadaja si¢ na
niego fazy: planowania, rozwoju koncepcji, projektowania na poziomie systemu,
projektowania szczegdtowego, testowania i ulepszania oraz uruchamiania produkcji. Ryan 1
Reik [2] podaja, ze proces rozwoju produktu obejmuje szerokg game czynnosci w
organizacji, ktore sg wymagane, by stworzy¢ nowe produkty: od rozwinig¢cia nowej
technologii oraz zebrania wymagan klienta, przez zaprojektowanie produktu oraz jego
procesu wytwarzania az do rozpoczecia produkcji. Moze on dotyczy¢ zmiany juz
istniejgcego produktu lub jego wygladu albo stworzenia zupelnie nowego produktu, ktory
spelnia nowo zdefiniowane wymagania klienta lub wypelnia nisz¢ rynkowa.

Poczatkowe fazy procesu rozwoju produktu (gléwnie faza planowania i rozwoju
koncepcji) majg bardzo duzy wplyw na to co dzieje si¢ z produktem w ujeciu jego cyklu
zycia, a w szczegbdlnoSci podczas jego wytwarzania, dystrybucji, uzytkowania oraz
utylizacji. Badania pokazuja, ze z jednej strony az 70% kosztow produktu jest definiowane
podczas etapu projektowania koncepcji, z drugiej za$, ze koszty tego etapu stanowig
jedynie 6% kosztow opracowania nowego produktu [3].

1.2. Wydajnos¢

Wydajnos¢ w procesach rozwoju produktu definiowana jest jako iloraz réznicy migdzy
wyjs$ciem i wejsciem do procesu do wykorzystanych w tym procesie zasobow:
Wyjscie—Wejscie

Wydajnos$é (n) = (1)

Zasoby
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We wzorze (1) Wejscie do procesu
stanowig m.in. potrzeby na nowe
produkty zglaszane przez rynek, Cel
Wyjscie to opracowane rozwigzania
lub ich fragmenty, za§ Zasoby odnosza .
sie do kosztu zasobow  Wejscie Proces rozwoju Wyjsci
wykorzystanych  do  opracowania — =———sp; produktow >
rozwigzan (Rys. 1) [4].

Do niedawna mozna bylo spotkaé
si¢ ze stwierdzeniem, ze kluczem do
sukcesu ekonomicznego jest wysoka
wydajnos¢. W procesach rozwoju
produktu sprawdza si¢ to tylko
czg$ciowo [5]. Procesy te
charakteryzuja si¢ duza zmiennoscig
wejécia oraz samego procesu. W takim przypadku poziom utylizacji zasobow powyzej 70-
80% prowadzi do tak diugich czaséw oczekiwania na przetworzenie, Ze moga one by¢
nieakceptowalne przez klienta. Zalezno$¢ czasu oczekiwania na przetworzenie od utylizacji
zasobow opisuje wzor Kingmana z teorii kolejek dla kolejki G/G/1 [6]. Wysoka utylizacja
wydtuza czas rozwoju produktu, a to nie sprzyja sukcesowi ekonomicznemu organizacji.

W zwigzku z powyzszym, aby podnies¢ Wydajnos¢ procesu nalezy zwigkszy¢ licznik
we wzorze (1), czyli podnie$¢ warto$¢ Wyjscia, np. poprzez zwigkszenie zakresu prac
zespotu zaangazowanego w proces rozwoju produktow (celowe zmniejszanie wartosci
Wejscia w przypadku proceséw rozwoju produktu w opinii autora nie jest praktyczne), lub
zmniejszy¢ mianownik, czyli warto$¢ Zasobow zuzywanych przez proces, lub tez
zastosowaC oba rozwigzania. W praktyce najczesciej firmy podnosza wydajnos¢ przez
obnizanie kosztow zasobow [4].

Wedtug badan naukowcoéw z Massachusetts Institute of Technology [7] zaledwie 31%
czasu inzyniera przeznaczane jest na wykonywanie czynnosci, ktora dodaje rozwijanemu
wyrobowi wartosci w oczach klienta. Dodatkowo 29% czasu inzynierowie spgdzaja na
wykonywaniu rzeczy nie dodajacych wartosci z punktu widzenia klienta jednak
niezbednych z powodu aktualnie dostgpnych metod pracy i technologii. Pozostate 40%
czasu stanowi tak zwane marnotrawstwo, a wigc czynnosci nie dodajace wartosSci do
produktu w oczach klienta. Badania te ukazuja potencjal poprawy wydajnosci w procesach
rozwoju produktow.

Zasoby

Rys. 1. Og6lny model procesu rozwoju produktow
Opracowanie wlasne na podstawie [4]

1.3. Rozwdéj produktéw w Polsce

Polska jest producentem wielu nowoczesnych doébr techniki. Niestety w znacznej
wigkszosci przypadkow nie sg one projektowane, lecz jedynie wytwarzane w Polsce.
Wigkszo$¢ prac rozwojowych wykonywana jest w tzw. krajach zachodnich. Taka sytuacja
ma racj¢ bytu jedynie wowczas, gdy ptace w Polsce sg duzo nizsze niz w wymienionych
regionach, i gdy z rachunku ekonomicznego wynika optacalno$¢ lokowania zaktadow
produkcyjnych w naszym kraju. Przy rosnacych kosztach pracy konkurencyjnos$¢ polskiej
gospodarki maleje. W celu zwigkszenia poziomu konkurencyjnosci polskiej gospodarki
jako calosci nalezy podnie$¢ wydajnos$é swiadczonych przez nig ushug, by zrekompensowaé
rosngce koszty pracy. Jednym ze sposoboéw na osiggnigcie tego celu jest wdrozenie i
stosowanie w przedsiebiorstwach zajmujacych si¢ rozwojem produktow systemow pomiaru
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i zarzadzania wydajno$cig np. opartych o zasady lean management [8]. Swoje osrodki
badawczo-rozwojowe, dzialy projektowania czy cate centra inzynierskie lokuje w Polsce
coraz wigcej firm z zagranicy oraz z Polski, m.in. Sitech, ABB, GKN Driveline, Dichl
Controls, Dolby, Hamilton, Volvo, Delphi, Rolls-Royce, WABCO, REC Global, Kross czy
Nowy Styl Group.

2. Pomiar wydajnoS$ci w procesach rozwoju produktu

Pomiar wydajnosci w procesach rozwoju produktu to bardzo wazne zagadnienie dla
0s0b zarzadzajacych tego typu procesami. Zestawy odpowiednich miernikéw sg potrzebne
w celu: uzasadnienia wydatkow na badania i rozwdj wobec najwyzszego kierownictwa,
poprawy wydajnosSci zasobow przeznaczanych na badania i rozwdj czy oszacowania
warto$ci inwestycji na badania i rozwoj dla przysztego rozwoju firmy [9].

Do najczesciej uzywanych w procesach rozwoju produktow miernikow naleza: wydatki
na badania i rozwdj jako procent sprzedazy, liczba patentéw zgloszonych, oczekujacych,
otrzymanych i odrzuconych, liczba 0séb pracujacych w dziale badawczo-rozwojowym,
biezgca sprzedaz produktow wprowadzonych na rynek w ostatnich X latach jako procent
sprzedazy wszystkich produktow oraz liczba nowych produktéw wprowadzonych na rynek
[10]. Wskazniki te sg zorientowane na zasoby (koszty) lub wyjscie (rezultaty prac) z
procesu. W zwigzku z tym nie pozwalajg one ocenié¢ biezacego funkcjonowania procesow
(W szczeg6lnosci procesow z poczatkowej fazy rozwoju), a jedynie ich naktady i efekty [4].

Wedlug badan [11] mierniki w procesach rozwoju produktu powinny zaleze¢ od
przyjetej strategii nowego produktu. Przy strategii innowacyjnej, ktorej efektem jest
produkt przetomowy odpowiednimi miernikami sg te koncentrujace si¢ na wzroscie firmy.
Dla strategii umiarkowanie innowacyjnej, czyli takiej, ktéra prowadzi do opracowania
nowego produktu tworzacego nowa lini¢ (platforme produktu) odpowiednie sg mierniki
odzwierciedlajace efektywnos$¢. Poprzez efektywno$¢ rozumie¢ nalezy zdolno$¢ do
osiggania zamierzonych rezultatéw. Z kolei dla strategii o niskiej innowacyjnosci
skutkujacej opracowaniem nowych produktéw pochodnych odpowiednimi miernikami sg
mierniki wydajnosci. [12]

3. Badania
3.1. Luka badawcza

Pomiar wydajnosci w procesach rozwoju produktu stanowi wyzwanie dla
wspotczesnych menadzerow, autor za$ nie znalazt w literaturze przedmiotu przegladu
metodyk pomiaru wydajnoéci w wymienionych procesach. W zwigzku z tym przeprowadzit
badania majace na celu udzielenie odpowiedzi na dwa ogdlne pytania:

1) Jakie metody, techniki czy narzedzia do pomiaru wydajnosci w procesach rozwoju
produktu zostaty opracowane i opisane w literaturze?
2) Jakie sg stabe i mocne strony tych metod, technik lub narzedzi?

3.2. Metodologia
Badania mialy charakter przegladu literatury. Autor przeanalizowal bazy danych

Scopus, Proquest oraz Google Scholar. Wpisujac hasta performance measuerement oraz
product development lub research and development autor zidentyfikowal artykuty
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opisujace pomiar wydajnoSci w procesach rozwoju produktu. Wyjasni¢ nalezy, ze zwrot
performance measurement thumaczony jest w jezyku polskim na wiele sposobow: pomiar
dokonan [13], pomiar efektywnosci [14], [15] czy rzadziej jako pomiar wydajnosci [16].
Nastepnie sposrdd dostepnych artykulow autor zawezajac obszar poszukiwan kolejnymi
hastami wybratl te, ktore zostaty opublikowane w recenzowanych czasopismach naukowych
oraz te, ktore opisujg metody, techniki czy narzedzia stuzace do pomiaru wydajnosci w
wymienionych procesach. Pod uwage wzigte zostaly prace naukowe opracowane w roku
1990 lub poézniej. Przyczynami zastosowania tego kryterium byly: zmiany jakie nastapity w
pomiarze wydajnosci (odejScie na poczatku lat 80-tych od miar wylacznie finansowych na
rzecz charakterystyk biznesowych o szerszym =zakresie) oraz w procesie rozwoju
produktow (rozwdj technologii informacyjnych na poczatku lat 90-tych i ich rosngca
obecno$¢ w roéznego rodzaju wyrobach). Dodatkowo celem wuzupelnienia listy
analizowanych prac autor przegladal réwniez wybrane referencje ze zidentyfikowanych
artykutow, a takze z ksigzki [17].

Zidentyfikowane metody, techniki i narzedzia do pomiaru efektywnosci zostaty
ocenione pod katem 3 kryteriow. Pierwszym z kryteriow byto czy rozwigzanie stuzy do
pomiaru wydajnosci. Kryterium to zastosowane zostato juz podczas wyboru artykutow do
analizy, jednak zostato zastosowane ponownie w celu wyodrebnienia jednego z narze¢dzi
(Macierzy Oceny Pomiaru Wydajnos$ci). Macierz ta nie spetnia tego kryterium, lecz jest
ciekawym narzedziem wspierajagcym proces pomiaru wydajnosci. Drugim z kryteriow byto
czy rozwigzanie wskazuje jakie narzgdzia nalezy zastosowac, by poprawi¢ wydajnosé
procesow. Jest ono wazne z perspektywy menadzerow mierzacych wydajnos¢ w praktyce i
dazacych do jej podnoszenia. Ostatnie z kryteriow to czy rozwigzanie bazuje na
obiektywnych danych ilosciowych. Pozwala ono odr6zni¢ narzedzia bazujace na
obiektywnych danych ilosciowych zebranych z procesu od danych iloSciowych w postaci
subiektywnych ocen czy tez danych jakoSciowych. Spelienie tego kryterium pozwala
ograniczy¢ niebezpieczenstwo subiektywnej oceny procesu i jego efektow [12].

3.3. Metody, techniki i narzedzia do pomiaru wydajnosci

W wyniku przeprowadzanych wedlug powyzszego opisu analiz zidentyfikowane
zostaty nastepujace metody, techniki i narzgdzia do pomiaru wydajnosci w procesach
rozwoju produktu:

— 10 krokéw do pomiaru wydajnosci wedtug PDMA,

—  Piramida Wartosci Technologii,

—  Pomiar efektywnosci badan i rozwoju,

—  Macierz Oceny Pomiaru Wydajnosci,

—  Kluczowe Wskazniki Wydajnosci,

—  Proces Projektowania Systemu Pomiaru Wydajnosci,
—  Model bazujacy na Zrownowazonej Karcie Wynikow.

3.3.1. 10 krokéw do pomiaru wydajnosci wedlug PDMA

PDMA jest organizacja zrzeszajaca specjalistow zwigzanych z rozwojem produktu.
Jednym z narzegdzi opracowanych przez ta organizacje i opisanych w wydanym przez nia
podreczniku jest model 10 krokéw do pomiaru wydajnosci. Wedlug tego narzedzia
implementacj¢ pomiaru wydajnosci podzieli¢ mozna na trzy fazy: zdefiniowania
szczegotowych definicji, implementacji oraz rozwoju. W fazie pierwszej definiuje sig¢
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mierniki programu, strategi¢ i cele strategiczne, mierniki wydajnos$ci oraz okresla si¢
aktualng zdolnos$¢ procesu. Faza ta stuzy okresleniu takich miernikéw, ktore pomoga ocenié
aktualny proces i ustali¢ cele dla rozwoju organizacji. Druga faza jest faza wdrozenia.
Obejmuje ona zdefiniowanie struktury podejmowania decyzji, okreslenie procesu zbierania
i raportowania danych, a takze zdefiniowanie systemoéw przegladania miernikow. Faza ta
pozwala na okreslenie kto bedzie zbieral dane, kto bedzie wysylal raporty, jakie systemy
beda do tego wykorzystane czy kto bedzie przegladat dane. Faza trzecia obejmuje swym
zakresem zastosowanie miernikow, przeprowadzanie przegladow wydajnosci oraz ciagle
doskonalenie. W fazie tej identyfikowane sg kluczowe szanse na doskonalenie oraz
wdrazane sg nowe procesy biznesowe majace na celu wspieranie wybranych obszaréw w
osigganiu celow [18].

Narzedzie to cechuje wysoki poziom abstrakeji. Nie znaleziono szczegoétowych opisow
poszczegolnych 10 krokow. Brak takze przykladow realizacji kolejnych faz czy wdrozenia
catego narzedzia. Wada tego narzedzia jest takze ograniczony opis dotyczacy wnioskow,
jakie mozna wyciagng¢ dzigki niemu. Do zalet narzgdzia nalezy z pewnoscia
doswiadczenie organizacji, na bazie ktorego zostato ono opracowane oraz fakt, ze jest ono
dedykowane organizacjom zajmujacym si¢ rozwojem produktow. Ponadto podaje ono
konkretne kroki wraz z ich sekwencja, jakie nalezy podja¢ w celu wdrozenia pomiaru
wydajnosci.

3.3.2. Piramida Wartosci Technologii

Jednym 2z wyzwan pomiaru wydajnosci prac badawczo-rozwojowych jest
przyporzadkowanie miernikow tych prac do odpowiednich pozioméw i funkcji w
organizacji. Modelem
odpowiadajagcym na ten
problem jest Piramida
Wartosci Technologii (z j.
ang. The  Technology
Value Pyramid) (Rys. 2).
Pozwala on kategoryzowaé
mierniki bazujgc na pigciu
czynnikach  opisujacych

Tworzenie
Wartosci

zdolno$¢ firmy do o ol

. . - cena portfolio
prowadzenia  innowacji P
(tworzeniu wartosci,

ocenie portfolio, integracji

: : : Integracja badan i rozwoju z
badan i rozwoju z

interesem przedsiebiorstwa

interesem

przedsigbiorstwa, warto$ci

posiadanej i rozwijanej Wartos¢ posiadanej i rozwijanej technologii
technologii oraz

wspieraniu innowacji

Wspieranie innowacji przez proces

przez proces badawczo- )
badawczo-rozwojowy

rozwojowy)  oraz  na
relacjach migdzy tymi
czynnikami a krotko- i Rys. 2. Piramida Warto$ci Technologii [9]
dhugookresowymi  celami
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biznesowymi firmy [19].

W pierwszej wersji z 1994 roku model zawierat 33 mierniki. W kolejnych latach byt on
uaktualniany i obecnie zawiera 50 miernikow [9]. Nalezg do nich m.in. udziat w rynku,
jakos¢ produktu (oceniana przez klienta), stopien uzywania systemu kamieni milowych w
projektach, procent finansowania przez biznes, liczba opublikowanych prac, czas
bezposredniej pracy badacza z klientem [9, 19].

Mocna strong tego narzgdzia jest integracja miernikéw dotyczacych roznych poziomow
i funkcji w organizacji, duza liczba miernikoéw do wyboru, a takze mozliwos¢ taczenia w
relacje przyczynowo skutkowe miernikow z gory piramidy (poziom tworzenia wartosci) z
tymi z jej dolnych poziomoéw (wartosci posiadanej i rozwijanej technologii oraz wspieraniu
innowacji przez proces badawczo-rozwojowy) w celu odnalezienia potencjalnych zrodet
sukcesow lub problemoéw. Do wad tego modelu nalezy brak techniki wspomagajacej wybor
odpowiednich dla danej organizacji miernikow, brak metodyki wdrazania i stosowania czy
tez brak wskazan na konkretne narzgdzia, ktore nalezy zastosowaé w celu poprawy
wybranych miernikow.

3.3.3. Pomiar efektywnosci badan i rozwoju

Narzegdzie to opracowal Robert Szakonayi na bazie kilkunastu lat do§wiadczen,
wspotpracujac z ponad 300 firmami jako konsultant lub badacz. Shuzy ono samoocenie
firmy w 10 kategoriach dziatan charakterystycznych dla organizacji prowadzacej
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowag (np. wyboér projektow, planowanie i zarzadzanie
projektami, generowanie pomyslow na nowe produkty, utrzymanie jakosci procesow
badawczo-rozwojowych i metod, motywowanie specjalistow, tworzenie
interdyscyplinarnych zespotéw, koordynacja badan i rozwoju i marketing, transfer
technologii do produkcji, utrzymywanie wspdtpracy migdzy dzialem badawczo-
rozwojowym a dziatlem finansowym, a takze powigzanie mi¢dzy dziatalnoscig badawczo-
rozwojowg a planami biznesowymi firmy). W kazdej z kategorii autor proponuje 6
poziomoéw zaawansowania (od najmniej do najbardziej zaawansowanego: poziom A —
zagadnienie w ogodle nie zidentyfikowane w firmie, B — wstgpne wysitki podjete, C —
posiada umiej¢tnosci, D — posiada umiejetnosci i stosuje narzedzia, E — posiada
umiejetnosci, stosuje narzedzia i przypisuje odpowiedzialnosci, F — ciaggle si¢ doskonali)
odpowiadajgcym przyktadom firm, z ktérymi wspotpracowat. Kazdy z poziomoéw opisuje
znajomos$¢ pewnego zakresu narzedzi wykorzystywanych w danych dziataniach z obszaru
rozwoju produktu. Na podstawie opisu poszczegdlnych narzgdzi osoba dokonujaca oceny
poréownuje swoja organizacje w kazdej z 10 kategorii. Dodatkowo dla kazdej z kategorii
autor wskazuje poziom osiggany przez przecigtne dziaty badan i rozwoju. [20]

Do zalet tego narzgdzia zaliczy¢ nalezy: szerokie spektrum przyktadow, z ktorymi
poréowna¢ mozna wlasng organizacj¢ badawczo-rozwojowa, poziom referencyjny dla danej
kategorii osiagany przez przecigtne dziaty (cho¢ jest to odniesienie do firm z lat 80. i
pierwszej potowy lat 90.), a takze przyktady i opisy konkretnych narzedzi, ktore mozna
stosowa¢, by oceni¢ si¢ lepiej w danej kategorii. Wady tego narzg¢dzia to: jego
porownawczy charakter — nie wskazuje na mierzalne wskazniki, lecz bazuje na poréwnaniu
z innymi organizacjami, brak aktualizacji — narzedzie odnosi si¢ do przyktadow sprzed
ponad 18 lat, brak bezposredniego odniesienia do wydajno$ci na poziomie operacyjnym —
stuzy ono sprawdzeniu czy w firmie stosowane sg konkretne narzedzia, ale nie wskazuje
jak sprawdzi¢ czy funkcjonujg one poprawnie.
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3.3.4. Macierz Oceny Pomiaru Wydajnosci

Macierz Oceny Pomiaru Wydajnosci (z j. ang. Performance Measurement Evaluation
Matrix) stanowi narz¢dzie do oceny systemoéw pomiaru wydajnosci uzywanych w firmach.
Zostalo ono opracowane w oparciu o badania nad czynnikami sukcesu charakterystyczne
dla proceséw rozwoju produktow zawierajacych liczne komponenty z branzy technologii
informacyjnych. Pomaga ono okresli¢ co powinno by¢ mierzone w organizacji w stosunku
do tego co jest mierzone obecnie. [21]

Macierz PMEX ma dwa wymiary: pierwszy dotyczy kategorii czynnikow sukcesu w
rozwoju produktéw, drugi odzwierciedla proces etapow z bramkami. Do kategorii
czynnikow sukcesu w rozwoju produktow autorzy tego narzedzia zaliczajg planowanie (w
ramach ktorego okresli¢ nalezy dlaczego, co, jak i kiedy nalezy rozwijac), technologig,
zarzadzanie, proces, ludzi oraz czas, koszt i jako$¢. Z kolei proces etapoéw z bramkami
podzielony zostal na: etap odkrycia, ustalanie zakresu projektu, opracowanie i analiza
wstepnego modelu biznesowego, rozwoj, testowanie i walidacja, wprowadzenie na rynek,
przeglady po wprowadzeniu na rynek. W celu oceny systemu pomiaru wydajnosci nalezy
zidentyfikowaé mierniki uzywane w procesie rozwoju produktu i przyporzadkowac je do
poszczegolnych czynnikow sukcesu oraz etapéw procesu. W ten sposob uzyskaé mozna
wiedz¢ na temat tego, ktore czynniki sukcesu i etapy procesu zostaly opomiarowane, a
ktore nie.

Zaleta tego narzedzia jest jego prostota oraz odniesienie do czynnikow sukcesu
charakterystycznych dla proceséw rozwoju wyrobow. Jest to jedyne ze zidentyfikowanych
narzedzi, ktore pozwala oceni¢ juz funkcjonujacy w przedsigbiorstwie system pomiaru
wydajnoséci. Z macierzy PMEX nie wynika jednak jakich konkretnie miernikow nalezy
uzywacé, ani jakie zmiany w procesie wprowadzaé, by poprawi¢ jego wydajnos¢. Nie mozna
jej takze zastosowac do biezacej oceny przebiegu i wynikéw procesu.

3.3.5. Kluczowe Wskazniki Wydajnosci

Kluczowe Wskazniki Wydajnosci znane pod akronimem KPI (z j. ang. Key
Performance Indicators) to narzedzie, ktore w ostatnich latach zyskato na popularnosci. Ich
rozwoj, wdrazanie i uzytkowanie w organizacji nalezy zorganizowa¢ wedlug 12-
stopniowego modelu [22]:

1) Zaangazowania zespotu z wyzszego kierownictwa;

2) Utworzenie zespotu;

3) Stworzenie kultury dziatania w stylu ,,just-do-it” i odpowiadajacego jej procesu;

4) Utworzenie catosciowej strategii rozwoju KPI;

5) Przekazanie informacji o systemie KPI do wszystkich pracownikow;

6) Identyfikacja krytycznych czynnikéw sukcesu z punktu widzenia catej organizacji;

7) Zbieranie danych z miernikéw w bazie danych;

8) Wybor miernikow wydajnosci na poziomie zespotdéw roboczych;

9) Wybdr KPI dla calej organizacji;

10) Rozwdj procesu i struktury raportowania dla wszystkich poziomow w organizacji;

11) Wspieranie uzycia najwazniejszych KPI;

12) Doskonalenie KPI w celu utrzymania ich znaczenie.

Model ten krok po kroku wskazuje co nalezy zrobi¢, by z sukcesem wprowadzi¢ pomiar
wydajnosci w organizacji. Zawiera on konkretne przyklady opisujace wyzwania w
kolejnych etapach wdrazania. Nie jest jednak dedykowany procesom rozwoju produktu, w
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zwigzku z czym nie wskazuje jakie mierniki nalezy zastosowaé, ani tym bardziej jakie
rozwigzania wprowadzi¢, by poprawi¢ wydajnos¢.

3.3.6. Proces Projektowania Systemu Pomiaru Wydajnos$ci

Proces Projektowania Systemu Pomiaru Wydajnos$ci zostal opracowany w latach 90-
tych przez naukowcoéw z Cranfield i Cambridge w Wielkiej Brytanii. Sktada si¢ on z 12 faz

[23]:
1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

Jakie mierniki sg niezbedne? — w fazie tej odbywa si¢ sesja burzy mozgéw, ktora
stuzy okresleniu jakie informacje kazdy z menadzerow potrzebuje, by zarzadzaé
swoim obszarem. W fazie tej opracowana zostaje lista potencjalnych obszaréw do
usprawnienia;

Analiza kosztow i1 korzyéci — zidentyfikowane w poprzedniej fazie potencjalne
obszary do usprawnienia sg nanoszone na matryce kosztow i korzysci — dzigki temu
mozliwe jest okreSlenie obszaro6w najkorzystniejszych do usprawnienia pod
wzgledem kosztow i korzysci;

Cel pomiaru — w tej fazie cel dla kazdego z miernikéw zostaje okreslony, aby
zapewni¢, ze w systemie pomiaru wydajnosci uwzglgdnione zostang wylgcznie
zasadnicze dla organizacji obszary i zwigzane z nimi mierniki;

Sprawdzenie wszechstronnoséci — w czwartej fazie odbywa si¢ sesja burzy mozgow
w celu sprawdzenia czy wszystkie istotne obszary do pomiaru zostaly
uwzglednione — po tej fazie powstaje kompletna lista najkorzystniejszych do
usprawnienia lub zasadniczych z punktu widzenia firmy obszarow do pomiaru;
Szczegdtowe projektowanie — okre§lana jest struktura kazdego z miernikow
wydajnosci i sg one przyporzadkowywane do poszczegolnych menadzerow;
Integracja — okreslane sa mozliwosci zintegrowania zidentyfikowanych miernikéw
dla danej funkcji w organizacji w celu zmniejszenia liczby miernikéw, a tym
samym poprawienia czytelnosci calego systemu;

Aspekty srodowiskowe (na poziomie funkcji) — w fazie tej nalezy zweryfikowaé
czy kazdy z miernikow jest odpowiedni dla biezacego $rodowiska danej funkcji w
organizacji;

Testowanie migdzy funkcjami — poprzez spotkanie grupy menadzeréw
identyfikowany jest potencjal integracji miernikow dedykowanych roéznym
funkcjom w organizacji;

Aspekty s$rodowiskowe (na poziomie organizacji) — w fazie tej nalezy
zweryfikowac czy kazdy z miernikdw jest odpowiedni dla biezacego Srodowiska
catej organizacji;

Destruktywne testowanie — dzigki spotkaniu grupy menadzeréw z réznych dziatow
okreslane sg ryzyka zwigzane z manipulacjg liczbami i powstaje lista miernikow ze
wskazanymi obszarami ryzyka;

Instytucjonalizacja — system pomiaru wydajnosci jest wprowadzany w organizacji,
przeprowadzane s3 szkolenia z nim zwigzane, odbywaja si¢ regularne audyty
funkcjonowania systemu;

Ciagta obsluga — polega to na opracowaniu i zastosowaniu procesu, ktory zapewnia
regularng aktualizacjg miernikbw wydajnoéci  (usuwanie zbytecznych i
wprowadzanie nowych potrzebnych) nie tylko przez wybranego menadzera, lecz
takze przez cate kierownictwo.
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Proces ten zostal poddany weryfikacji w brytyjskich przedsigbiorstwach, a takze
szczegdlowo opisany w dedykowanym podreczniku.

Do zalet tego rozwigzania zaliczy¢ nalezy szczegdtowy opis procesu projektowania
systemu pomiaru wydajnosci oraz fakt, ze podaje ono konkretne fazy wraz z sekwencja,
jakie nalezy zrealizowaé w celu wdrozenia systemu pomiaru wydajnosci. Wada tego
procesu jest w opinii autora brak wskazan jak wdraza¢ system pomiaru wydajnosci w
procesach rozwoju produktu, a co za tym idzie takze brak wskazan na narzedzia, ktore
nalezy stosowaé w celu poprawy wydajnosci.

3.3.7. Model bazujacy na Zréwnowazonej Karcie Wynikow

Liczni autorzy proponuja rozwigzania do pomiaru wydajnosci dla organizacji
badawczo-rozwojowych bazujace na Zréwnowazonej Karcie Wynikéw (z j. ang. Balanced
Scorecard) [24, 25, 26]. Chiesa 1 in. [27] bazujac na przegladzie literatury przedstawiaja
nastepujacy model projektowania systemoéw pomiaru wydajnosci, ktory moze byc
zastosowany w organizacjach badawczo-rozwojowych. Pierwszym krokiem w tym modelu
jest jasne sprecyzowanie celow pomiaru. Mogg to by¢ np. monitorowanie postgpu prac,
ocena zyskowno$ci projektu, motywowanie personelu, wspieranie komunikacji i
koordynacja, stymulowanie uczenia si¢, redukcja ryzyka i niepewnosci w procesach
rozwoju czy poprawa wydajnosci procesoOw. Po okresleniu celéw nalezy okres$li¢c wymiary
wydajnosci, ktore bedg monitorowane oraz zdefiniowaé¢ skuteczne techniki pomiaru dla
wybranych obiektow, ktore beda kontrolowane. Wymiarami wydajnosci moga by¢ na
przyktad znane ze zrownowazonej karty wynikdéw: perspektywa finansowa, orientacja
rynkowa, wewnetrzna perspektywa biznesowa oraz perspektywa innowacji i uczenia si¢.
Ponadto nalezy okresli¢ charakterystyki procesu pomiaru takie jak standardy, wzgledem
ktorych wydajnos¢ bedzie oceniana czy czestotliwos¢ pomiaru i przegladu odpowiednich
miernikow.

Powyzszy model wykorzystujacy perspektywy wywodzace si¢ ze strategicznej karty
wynikow pozwala na zaprojektowanie systemu pomiaru wydajnoSci bazujacego na
obiektywnych danych ilosciowych i dedykowanego organizacjom o rdznej strategii
innowacyjno$ci. Model ten jest jednak modelem o charakterze ogélnym i nie wskazuje na
narzedzia, ktére nalezy zastosowaé w celu poprawy wydajnoSci procesOw rozwoju
produktu.

4. Podsumowanie i wnioski

Zidentyfikowanych zostalo 7 narzedzi, metod i technik stuzacych do zarzadzania
wydajnoscig czy tez wspierajagcych pomiar wydajnosci w procesach rozwoju produktu.
Kazde z nich ma pewne zalety, jak i wady. Rozwigzania te zostaly ocenione pod katem 3
kryteriow. Z przedstawionej w Tab. 1 analizy wynika, Ze istnieje luka w dostgpnych
narzedziach, technikach i metodach do pomiaru wydajnosci w procesach rozwoju produktu.
Zadne z narzedzi nie spetnia wszystkich zaproponowanych przez autora kryteriow. Jedne
rozwigzania umozliwiaja wskazanie konkretnych narzedzi mozliwych do zastosowania
celem poprawy wydajnosci, lecz opierajg si¢ subiektywnych ocenach, z kolei inne bazuja
na obiektywnych danych ilosciowych, lecz nie wskazuja jakie narzedzia uzy¢ celem
rozwigzania danego problemu.

Z powyzszej analizy wynika potrzeba opracowania metodyki stuzacej do pomiaru
wydajnosci w procesach rozwoju produktu z uwzglednieniem strategii innowacyjnos$ci
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Tab. 1. Macierz oceny rozwigzan do pomiaru wydajnosci mozliwych do zastosowania w

procesach rozwoju produktu

=
R
EZ S el e %_9
2 2 L = § % .8 o =23
cEIIY¥gaf|fes
T ls 582 S ¢ =
prlEEsidz|a )
=} < S
-~ B N =)
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10 krokéw do pomiaru wydajnosci wedlug PDMA + +
Piramida Wartosci Technologii + +
Pomiar efektywnosci badan i rozwoju + +
Macierz Oceny Pomiaru Wydajnosci +
Kluczowe Wskazniki Wydajnosci + +
Proces Projektowania Systemu Pomiaru Wydajnosci + +
Model bazujgcy na Zrownowazonej Karcie Wynikow + +

stosowanej przez organizacj¢. Metodyka taka powinna wskazywaé jak nalezy wdrazac i
stosowa¢ pomiar wydajno$ci, powinna wspomagaé zarzadzanie procesami Trozwoju
produktu, a w szczegdlnoSci wskazywaé jakie narzedzia zastosowac celem poprawy
wydajnosci, a takze powinna opiera¢ si¢ na obiektywnych danych ilosciowych celem
uniknigcia subiektywnych ocen procesu.
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