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GXO

Imierzy¢ swoj biznes

Stara prawda biznesowa powiada, ze jes$li cos nie jest mierzone, nie mozna tym
zarzagdzac. Podobnie jest z procesami biznesowymi. Organizacja proceséw, Sposob
wykorzystania w nich zasobéw i wynikajgca stad ich efektywnosc¢ przektadajg sie na
wyniki firmy.

Marta Piechowiak
01.10.2005

Dwie metody budowania map proceséw

metoda top-down (z gory na dot) - polega na wyodrebnieniu gtéwnych proceséw, a nastepnie
powigzaniu z nimi dziatan

metoda bottom-up (z dotu do gory), - polega na okresleniu kolejnosci dziatan, a potem ich
potgczeniu w procesy.

Zobacz rowniez:

e Stawomir Zawadzki nowym Prezesem Zarzadu BOS Banku
¢ Nie da sie stworzy¢ nowoczesnej gospodarki bez pieniedzy

e Piotr Wozniak ostatecznie Prezesem PGNiG SA

Kazda z metod prowadzi do opracowania definicji procesow, jednakze ich powigzanie daje
najlepsze rezultaty. Przy zastosowaniu metody bottom-up minimalizujemy bowiem ryzyko
pominiecia dziatan operacyjnych odgrywajgcych istotng role lub przeciwnie: nie wnoszg wartosci i
trzeba je wyeliminowa¢, natomiast metoda top-down utatwia przyporzadkowanie dziatan do
wyodrebnionych proceséw.

W klasyfikacji i definiowaniu proceséw pomocne jest stosowanie okreslonej notacji, ktéra pozwala
na przedstawienie przejrzystego obrazu przebiegu poszczegdlnych proceséw oraz ich
wzajemnych powigzan<sup>2</sup>.

Opracowanie kryteriow oraz regut pomiaru procesow

Poszukujgc kryteridw oceny procesow, na poczatku nalezy okresli¢ cel procesu (np. celem
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procesu jest dostarczanie klientom produktu X na poziomie jakosci ocenianym przez klienta na
poziomie 8-10 w skali 10-punktowej oraz poziomie kosztéw nie przekraczajacym budzetu),
nastepnie sformutowac pytania pomagajgce zweryfikowac, w jakim stopniu realizowany jest 6w
cel, a nastepnie okresli¢ miary, ktére dajg odpowiedz na stawiane pytania (czas realizacji procesu,
liczba reklamacji na 100 sprzedanych produktéw, koszt procesu).

Mierniki powinny by¢ proste, tatwe do zaprezentowania i zrozumienia. Trzeba je przetestowa¢, a
potem zadecydowac o ich wykorzystaniu lub odrzuceniu. Nalezy wybrac te mierniki, ktére
motywujg do usprawnien dziatalnosci firmy oraz poprawy wynikéw. Nie warto mierzy¢ mato
istotnych obszardw lub elementow dziatalnosci - wysitek wtozony w zbieranie i analize danych
bedzie nieadekwatny do rezultatéw. Kryteria wymierne znajdujg najlepsze zastosowanie
(niezaleznie od branzy) w przypadku proceséw, ktére majg wzglednie stabilny i
wystandaryzowany sposob realizacji. Trudno je zastosowa¢, gdy dziatalno$¢ operacyjna jest
zorganizowana w sposob projektowy. Wéwczas nawet zastosowanie tych samych miernikéw jest
nieporéwnywalne w czasie, poniewaz cykle realizowanych proceséw ze swej natury réznig sie pod
wzgledem zakresu dziatan, czasu trwania, zasobow. W takiej sytuacji nie méwi sie o ocenie
procesu, lecz pojedynczego projektu, czy tez portfela projektow.

Przyktadowe kryteria wymierne<sup>3</sup>
Produktywnos¢

Wielko$¢ zaangazowania zasobow mozna okresli¢ w kategoriach czasu lub kosztu. Produktywnos$¢
wzrasta, jezeli dostarczamy wiecej albo tyle samo, korzystajgc z mniejszych zasobow, lub gdy
dostarczamy wiecej, wykorzystujgc te same zasoby. Wzrasta, gdy jednostkowy koszt produktu
danego procesu spada. Taki sposdb obliczania produktywnosci pozwala powigza¢ produkt
dziatania z jego kosztem.

Do produktow procesu nalezy wszystko, co zostato osiggniete w rezultacie dziatarh w procesie.
Najczesciej stosowang miarg liczby produktéw jest liczba wykonanych lub zakorczonych
jednostek rezultatow procesow, na przyktad liczba sprzedanych produktéw, wydanych polis
ubezpieczeniowych, zatozonych rachunkéw bankowych itp.

Koszt procesu

Sktada sie nan zaréwno koszt jego realizacji, jak i koszt gotowosci firmy (ktéry firma ponosi nawet
wtedy, gdy proces nie jest realizowany) do jego wykonania.

Patrzgc na koszty pod katem mozliwosci ich bezposredniego przypisania do procesu, mozna je
podzieli¢ na:

koszty bezposrednie, takie jak surowce, materiaty stuzgce do wytworzenia produktu w firmach
produkcyjnych czy tez koszt pracy mierzony czasem przeznaczanym na realizacje dziatan w
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procesie

koszty posrednie, ktérych nie mozna jednoznacznie przyporzgdkowac do procesu, zwigzane z
utrzymaniem powierzchni biurowej, infrastruktury IT, ale i koszty zatrudnienia pracownikéw,
ktérzy uczestniczg w kilku procesach i w zwigzku z tym nie mozna przyporzadkowac ich
wynagrodzenia do jednego procesu.

W celu przyporzadkowania kosztéw posrednich do dziatan i proceséw wykorzystywana jest
metoda kalkulacji kosztéw dziatan (ABC - Activity Based Costing). Istota metody polega na
identyfikacji czynnikdéw, ktére generujg koszt w firmie, nastepnie powigzanie ich z procesami, aby
okresli¢ klucze alokacji kosztow posrednich do procesow wg wykorzystania czynnikéw
kosztotworczych. Metoda ta pozwala podzieli¢ i przyporzadkowac koszty do dziatan, a nastepnie
procesow.

Czas wykonania procesu

Mierzenie czasu wykonania daje najlepsze wyniki na poziomie procesu, poniewaz obejmuje cigg
dziatan oraz ich wzajemne powigzania. Skracanie czasu wykonania pojedynczego dziatania rzadko
jest efektywne. Ze wzgledu na r6zne mozliwe Sciezki realizacji procesu, czas jego wykonania
powinno sie okreslac jako Srednig.

Liczba btedow

Swiadczy o tym, ze rezultat procesu jest obarczony wadami, ktére muszg zosta¢ wyeliminowane.
To dobry miernik dla identyfikacji nieefektywnosci, gdyz nie wymaga dodatkowych benchmarkow.
Sama relacja liczby btedow do liczby wszystkich analizowanych przypadkéw pozwala na ocene
procesu.

Kryteria wymierne bazujg na obiektywnych faktach odnoszgcych sie zazwyczaj do sposobu
realizacji procesu, kryteria niewymierne stosowane sg do oceny rezultatu procesu, jego produktu
i opierajg sie na ocenie uznaniowej, wyrazonej przez odbiorce. Wyzsza produktywnos¢ i krotszy
czas wykonania zupetnie tracg na znaczeniu, jezeli klienci nie sg zadowoleni.

Ocena miernikéw proceséw

W ocenie procesdéw wazne zastosowanie ma benchmarking. Metode te wykorzystuje sie do
identyfikacji mozliwosci usprawnien i zwiekszenia efektywnosci ocenianego dziatania lub procesu.
Punkt odniesienia moze by¢ wewnetrzny (pochodzacy z innej czesci firmy) lub zewnetrzny
(pochodzacy od konkurencji).

Benchmarking zewnetrzny niesie ze sobg pewne trudnosci. Gtéwnie dlatego, ze firmy majg rézne
cele strategiczne, kultury organizacyjne, dziatajg w innym otoczeniu i wykorzystujg rézne
technologie. Trudno wiec uzyskac uniwersalne miary benchmarkowe w petnym spektrum

3z4 2016-02-18 17:2



Zmierzy¢ swoj biznes - strona 2 - CXO http://www.cxo.pl/news/315445 2/Zmierzyc.swoj.bigriegm
czynnikdéw analizy proceséw. Benchmarking wewnetrzny, chociaz bardzo skuteczny, jest
ograniczony w zastosowaniu. Jego ograniczenia dotyczg przede wszystkim sytuacji, kiedy chcemy
dokonac analizy i usprawniac procesy, ktére wykonywane sg tylko w jednym miejscu naszej
organizacji (np. w centrali banku).

Wyznaczanie wartosci benchmarkowych jest niezmiernie istotnym dziataniem w zarzadzaniu
procesami biznesowymi. Od ustalonych wartosci benchmarkowych bedg zalezaty postawy oraz
zachowania wykonawcow procesow, a wiec i efektywnos¢ procesow. Zawyzone wartosci moga
spowodowac utrate wiary wykonawcéw w realizacje celdw. Zanizone - nieosiggniecie przez
organizacje zaplanowanych celéw (np. wymagan klientéw).

Procesy, ktérych mierniki nie odpowiadajg pozgdanym wartosciom, powinny zostac
przeanalizowane pod kgtem przyczyn rozbieznosci. Dziatania podejmowane w wyniku oceny
proceséw pomiedzy réznymi jednostkami organizacyjnymi moga skutkowac w identyfikacji
najlepszych praktyk realizowanych w firmie. Mierniki proceséw oraz odchylenia od wartosci
planowanych powinny byc¢ takze elementem oceny wtascicieli procesoéw, aby motywowac ich do
wdrazania usprawnien.
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