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Imierzy¢ swoj biznes

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

Pewna polska firma sklasyfikowata i opisata swoje procesy biznesowe w celu wdrozenia
usprawnien, ktore pozwolityby na podniesienie efektywnosci dziatalnosci operacyjnej. Zebrane
informacje o przebiegu proceséw biznesowych utatwity firmie spojrzenie na dziatalnosé
operacyjng nie poprzez funkcje wykonywane w wybranych jednostkach operacyjnych, lecz w
perspektywie zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy dziataniami w przekroju organizacji
oraz wartosci, ktére poszczego6lne dziatania wnoszg do procesu i jego rezultatéw. Jednak analiza
ograniczona do spojrzenia na przebieg procesow byta niewystarczajgca, zeby ocenié skale
korzysci. Do takiej oceny wymagane byto okreslenie wymiernych kryteriow efektywno$ci
procesow.

Zobacz réwnie z:

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

e Piotr Wozniak ostatecznie Prezesem PGNiG SA

Najwyzszy priorytet miaty kryteria dotyczgce satysfakcji klientéw oraz kosztéw procesu. Na przyktad
jednym z kryteridw istotnych dla klienta byt Sredni czas sprzedazy produktu. Analiza wykazata, ze w
20% przypadkéw sprzedaz produktu trwata ponad miesigc (w innych firmach 1-3 tygodnie). Wynikato
to m.in. stad, ze Srednio 10% dokumentacji bedgcej podstawg sprzedazy produktu byto niekompletne
lub zawierato btedy i musiato przejs¢ kilka etapow akceptacji. Po wdrozeniu usprawnien polegajgcych
na ograniczeniu etapéw kontroli oraz wprowadzeniu kompleksowej weryfikacji dokumentacji tuz po
przyjeciu udato sie w 80% przypadkdw skrécic¢ sprzedaz produktu do 11 dni, w 20% do 15 dni. Btedy w
dokumentacji zmniejszono do poziomu 2%.
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Innym istotnym kryterium oceny procesow byt koszt ich realizacji. Okazato sie, ze wyoutsourcowanie
procesu masowych wydrukéw do firmy zewnetrznej pozwoli obnizy¢ koszty realizacji proceséw o 7%.

Z kolei pomiar czasu zaangazowania pracownikdéw w realizacje dziatan operacyjnych zwigzanych
bezposrednio z obstugg klientéw oraz dziatan back-office wykazat, ze te drugie angazujg pracownikéw
w jednostkach terenowych w mniejszym stopniu niz dziatania obstugi klientéw. Na tej podstawie
podjeto decyzje, aby przenies¢ czes¢ funkcji back-office realizowanych w kilkuset jednostkach
terenowych do kilkunastu wydzielonych jednostek regionalnych, czes¢ zas do centrali firmy. Nie byto
to jedynie przesuniecie miejsca realizacji tych proceséw, lecz zmiana, ktéra pozwolita zwiekszy¢
efektywnosc¢ dziatan po centralizacji i uwolnita czas pracownikow w terenie do obstugi klientéw.

Dzieki pomiarowi procesow firma mogta w kategoriach wymiernych oszacowac efektywnos¢
wdrozonych zmian. W ciggu roku od wdrozenia usprawnien udato sie uzyskac¢ obnizenie kosztéw
dziatania w zakresie objetym wdrozeniem o 8%.

Juz na podstawie przesledzenia przebiegu proceséw mozna podjg¢ dziatania zwigzane z ich
usprawnianiem, czyli zmianami, ktérych wdrozenie moze zosta¢ wykonane w relatywnie krétkim
czasie, bez koniecznos$ci nowych inwestycji (na przyktad na wdrozenie zintegrowanego systemu
informatycznego).

Usprawnienia te mogg polegac na:

Eliminowaniu dziatan, ktére nie wnoszg wartosci do procesu (pomocne w ich identyfikowaniu jest
kontrolne pytanie, co sie stanie, gdy analizowane dziatanie nie bedzie realizowane), na przyktad
zbedne jest przekazywanie i weryfikacja danych w formie wydruku, ktére sg wczytywane do
systemu z pliku.

Eliminowaniu dziatan powtarzajgcych sie w réznych etapach w procesie, na przyktad zamiast
kontrolowac te samg dokumentacje w kazdej jednostce organizacyjnej, w jakiej jest
wykorzystywana, lepiej wprowadzi¢ jedng kontrole na etapie, w ktéorym dokumentacja powstaje,
stosujgc kryteria weryfikacji jej poprawnosci istotne dla wszystkich jednostek organizacyjnych, w
ktérych jest wykorzystywana.

Wprowadzaniu dziatan podnoszgcych jakos¢ rezultatow dziatan, satysfakcje klientow,
poprawiajgcych komunikacje miedzy uczestnikami procesu.

Wprowadzeniu dziatan kontrolnych, aby zminimalizowa¢ powielanie btedéw w kolejnych etapach
procesu, na przyktad kompleksowa kontrola danych w momencie ich ewidencji zmniejszy liczbe
bteddw identyfikowanych przy wykorzystywania tych danych w kolejnych etapach.

Po stronie oszczednosci korzysci polegajg na zmniejszeniu zaangazowania pracownikow w
realizacje dziatan w procesie, zmniejszenie innych kosztow, np. papieru, przesytek, komunikacji.
Po stronie przychodéw przektadajg sie na wiekszg sprzedaz, utrzymanie klientéw w firmie.

Rezultaty analizy proceséw i wynikajgce stad usprawnienia mogg siegac znacznie giebiej i
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skutkowa¢ zmianami organizacyjnymi, czy tez wdrozeniem nowych ey
rozwigzan IT wspomagajgcych realizacje procesdédw. Nawigzujgc do podanego
przyktadu firmy ubezpieczeniowej, reorganizacjg jest centralizacja pewnych
dziatan na poziomie catej firmy oraz ich likwidacja w jednostkach S0 POWIEI2
terenowych. Podejscie to stosuje sie w organizacjach o rozproszonej Strategiczna karta wynikéw
strukturze jednostek terenowych, ktorych celem jest zapewnienie klientom
kontaktu z firmg dla obstugi klienta (oddziaty bankow, firm ubezpieczeniowych). Nie zawsze
uzasadnione jest realizowanie w tych jednostkach dziatan administracyjnych, ksiegowych,
zarzadzania zakupami, Srodkami trwatymi; te mogg by¢ realizowane w sposéb scentralizowany
przy angazowaniu mniejszych kosztow.

O ile na podstawie samego przebiegu mozna zidentyfikowac usprawnienia, o tyle nie jest mozliwe
przeprowadzenie oceny proceséw w kategoriach wymiernych, a nastepnie monitorowanie
proceséw pod katem tych kryteridéw. W tym celu niezbedny jest zestaw miernikow informujgcych
o aktualnym poziomie efektywnosci.

Ktére procesy monitorowac?
Zakres proceséw, ktére firma bedzie monitorowac, powinien zaleze¢ od tego, na ile silny jest

wptyw poszczegblnych procesdw na realizacje celow firmy (czy sg to strategy-related activities), a
wiec:

Na ile dziatania w procesie wnoszg wartos¢ w firmie (value-added activities)?
Jakie przetozenie ma proces na wyniki?

Jaki jest udziat przychoddw, kosztow generowanych przez proces?

Jakie ryzyko operacyjne/finansowe dla firmy zwigzane jest z realizacjg procesu?
Jak proces wptywa na satysfakcje klienta, utrzymanie klientow w firmie?

W jakim stopniu proces decyduje o przewadze konkurencyjnej firmy?

Punktem wyjscia do oceny proceséw oraz identyfikacji symptomoéw problemoéw jest ustalenie
zgodnosci procesOw ze strategig - nie warto poprawiac czegos, co nie powinno by¢ wykonywane.

Wskazowkg okreslajgcg, ktore procesy monitorowad, jest odniesienie do wartosci, do ktorych
firma dazy, poprzez udoskonalenie praktyk dziatania. Firma przektada cele strategiczne na cele w
poszczegbdlnych obszarach operacyjnych, jednoczesnie przektadajac je na cele proceséw. Takie
podejscie do wyznaczania miernikow efektywnosci proceséw pozwala skupi¢ uwage na procesach
o najwiekszym wptywie na cele organizacji, zidentyfikowac catkowicie nowe procesy, ktére firma
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musi uruchomic.

Przetozenie celow strategicznych firmy na cele proceséw dobrze odzwierciedla strategiczna karta
wynikow<sup>1</sup> (balanced scorecard), metoda wyznaczania wynikajgcych ze strategii
miernikow jej realizacji w czterech perspektywach: finanséw, klienta, rozwoju i wiedzy oraz
procesow.

W wyborze priorytetow dla procesow powinni uczestniczy¢ witasciciele proceséw. Osoby, ktére
znajg przebieg oraz znaczenie proceséw dla firmy, odpowiadajg za realizacje celéw biznesowych,
monitorujg i koordynujg realizacje catego procesu, majg przetozenie na uczestnikow proceséw w
kazdym etapie realizacji. Udziat ich w priorytetyzacji jest wazny, poniewaz zmiany budza
kontrowersije.

W przypadku, gdy wnioskowanie o efektywnosci procesu opiera sie na ocenie jego rezultatow,
opracowanie map proceséw nie jest warunkiem do wyznaczenia miernikow. Na przyktad w
procesie polisowania w towarzystwie ubezpieczen, ktéry rozpoczyna sie ztozeniem wniosku o
zawarcie umowy, a konczy wydaniem, do pomiaru czasu trwania procesu nie jest wymagana jego
znajomosc¢. Wystarczy policzy¢ dni od zdarzenia inicjujgcego proces do rezultatu, ktéry powstaje
w procesie. Nie zawsze kalkulacja miernikéw jest na tyle prosta, ze mozna uzyskac ich wartos¢
bez analizy przebiegu procesow. Dodatkowo mapy procesdéw niosg wiele informacji, ktére
pozwalajg na ocene zasadnosci dziatarh w procesach oraz sg podstawg do podjecia decyzji o
zmianach.
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