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FINANSOWE MIARY EFEKTYWNOSCI PROCESOW BIZNESOWYCH

Wprowadzenie

Zakres i dynamika zmian, jakie dokonuja si¢ w otoczeniu zewngtrznym wspotczesne-
go przedsigbiorstwa sprawiaja, ze analiza jakos$ci zarzadzania wymaga oceny efektywnosci
juz nie tylko na poziomie catej organizacji, czy prowadzonych dziatalnosci gospodarczych
(linii biznesowych), ale takze na poziomie jednostkowych procesow. W tym celu wykorzy-
stuje si¢ zestaw r6znych miernikow efektywnos$ci w postaci bezwzglednej (np. wartos$¢ wy-
pracowanego zysku netto, EBIT, EVA) oraz w formie r6znych miar wzglgdnych (np. wskaz-
nik wydajnosci, produktywnosci, stope rentownosci, stopg zwrotu z akty wow).

W artykule dowodzi sig, ze dotychczasowa analiza efektywnosci na poziomie realizo-
wanych w przedsigbiorstwie procesow dokonuje si¢ na 0got przez pryzmat kosztu, jakosci lub
czasu. Natomiast pomiar (wycena) warto$ci procesow biznesowych w jednostkach pienigz-
nych lub wzgledna ocena ich efektywnos$ci (np. stopa zwrotu z inwestycji w procesy), ktore
decyduja o efektywnosci przedsigbiorstwa, sa w istocie pomijane lub marginalizowane'.

Niniejszy artykut sktada si¢ z trzech czgsSci. W pierwszej wskazuje si¢ na aktualne
znaczenie zarzadzania procesowego i identyfikuje si¢ glowne przestanki natury teoretycz-
nej oraz praktycznej przemawiajace za tym podejSciem. W drugiej czesci omawia si¢ naj-
wazniejsze mankamenty (ograniczenia i blgdy metodyczne) zwiazane z wykorzystaniem
miernikow finansowych w obszarze zarzadzania jednostkowymi procesami. W trzeciej
czescel s zaprezentowane dwie metody wyceny warto$ci procesow biznesowych: metoda
ROI i metoda negatywnej wartosci procesu.

Geneza i rola zarzadzania procesowego

Termin procesowe podejscie w zarzadzaniu uzyskal status niemal powszechny
w dziatalnosci wspotczesnych firm. Poczatkowo wigkszo$¢ prac zwiazanych z filozofia
procesowego podejscia byta zdominowana przez pozycje promujace koncepcje radykalnej
przebudowy firmy okreslanej jako ,,restrukturyzacja procesowa” (,,Business process reen-

' S. Nowosielski: Skutecznosé i efektywnosé realizacji procesow gospodarczych. W: Mikroekonomicz-
ne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw. Red. T. Dudycz. Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2008.



Finansowe miary efektywnosci procesow biznesowych 41

gineering”) okreslanej skrotowo BPR. Koncepcja ta zostata przedstawiona i nagtosniona
w pracach m.in. Hammera (1990), Davenporta (1993) oraz Hammera i Champy’ego (1993)%.
Mimo podejmowanych prob wdrozenia zalozen BPR przez wiele firm, koncepcja ta nie
osiagneta zamierzonych efektow i poddana zostata totalnej krytyce przez takich autorow
jak®: Harrington (1998), Malhorta (1996), Mumford i Hendrick (1996), Deakins i Makgill
(1997) czy Huffman (1997).

BPR zostat zastapiony przez bardziej umiarkowana koncepcjg zarzadzania procesami
— Business Process Management (BPM). Zakres tego nurtu zarzadzania obejmowat trzy
rézne obszary*. Pierwszy byl pos§wigcony metodom i narz¢dziom, ktére moga stuzyé do
poprawy wynikow finansowych (aspekt metodyczny). Drugi obszar zainteresowania BPM
koncentrowat si¢ na tym, w jaki sposob procesowe zarzadzanie ma byé wdrazane w prak-
tyce (aspekt aplikacyjny). Trzeci obszar dotyczyl zagadnienia projektowania proceséw
w przedsigbiorstwie (aspekt projektowy).

Wspolczesnie zarzadzanie procesowe zajmuje si¢ dwoma wzajemnie ze soba powiaza-
nymi obszarami tematycznymi tj. pozycjonowaniem procesow i doskonaleniem procesow®.
Za procesowym podejsciem do zarzadzania przemawiaja liczne przestanki natury teore-
tycznej i praktyczne;.

Przestanki teoretyczne

Analiza dzialalnosci przedsigbiorstw zdecydowanie wskazuje, ze o poziomie ich efek-
tywnosci decyduje nie sama efektywno$¢ na poziomie dziatalnosci biznesowej, komodrek
organizacyjnych, w przekroju pionéw funkcjonalnych czy stanowisk pracy, lecz efektyw-
nos$¢ procesowa’. Uzasadnienia, dlaczego efektywnos¢ procesow jest obecnie najwazniej-
sza, mozna poszukiwaé odwotujac si¢ bezposrednio do kilku waznych argumentéow. Po
pierwsze, wynika to z samej istoty procesow, ktore angazuja rézne zasoby, wymagaja
wzajemnego ich dostosowania, opracowania procedur, przyjecia okreslonej logiki dziata-
nia i reagowania, a takze stad, ze procesy przebiegaja przez rozne komodrki organizacyjne

2 Zob. M. Hammer: Re-engineering work: don’t automate obliterate. ,,Harvard Business Review” July—
August 1990; T.H. Davenport: Process Innovation — reengineering work through Information Technology.
Harvard Business School Press, Boston M.A. 1993; M. Hammer, J. Champy: Re-engineering Corporation:
A Manifesto for Business Revolution. Nicholas Brearly, London 1993.

3 H.J. Harrington: Performance improvement: The rise and fall of Re-engineering. ,,The TQM Maga-
zine” 1998, vol. 10, nr 2; Y.L. Malhorta: Business Process Redesign: An Overview, 1996, http://www.
brint.com/BPR.htm; E. Mumford, R. Hendricks: Reengineering Rhetoric and Reality: The Rise and Fall
of a Management Fashion. Warwick Manufacturing Group, 1997, http://bprc.warwick.ac.uk:80/rc-repb-
6.html; E. Deakins, H.H. Makgill: What kill BPR? Some evidence from the literature. ,,Business Process
Management Journal” 1997, vol. 3, nr 1; J.L. Hoffman: The four Re’s of total improvement. ,,Quality Prog-
ress” 1997, vol. 30, nr 1.

4 R.G. Lee, B.G. Dale: Business process management: a review and evaluation. ,,Business Process
Management Journal” 1998, vol. 4, nr 3, s. 216.

5 N. Slack et al.: Operations and Process Management. Principles and Practice for Strategic Impact.
FT Prentice Hall, Pearson Education Limited 2006, rozdz. 4 i 5.

¢ G. Rummler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa 2000, rozdz. 4.



42 Stanistaw Kasiewicz

przedsigbiorstwa, determinujac ich finalng celowo$¢, efekty i jakos¢. Po drugie, ewolu-
cja dyscyplin nauk o zarzadzaniu np. Zarzqdzania Operacyjnego wskazuje, iz jej zakres
przedmiotowy od XIX wieku rozszerza sig, obejmujac coraz wigcej odmiennych procesow,
poczawszy od podstawowych proceséw produkcyjnych, poprzez procesy silnie zwiazane
z produkcja (zakupowe i dystrybucyjne), az po procesy marketingowe, sprzedazy, finanso-
we czy informacyjne. Po trzecie, zwycigski model dziatania bardzo wielu przedsigbiorstw
wskazuje na te firmy, ktére wykorzystuja zarzadzanie procesowe, w szczegolnosci model
doskonatosci operacyjnej’. Przedsiebiorstwa, ktore zdecydowaty sie na wdrozenie proceso-
wego zarzadzania cechuja si¢ procesowq struktura organizacyjna, a menedzerowie identy-
fikuja kluczowe procesy z punktu widzenia ich wptywu na wyniki finansowo-ekonomicz-
ne dziatalnosci przedsigbiorstwa. Nastgpnie dokonuja ich pomiaru, a na koniec kontroluja
uzyskane wyniki pomiaru. Po czwarte, ze wzgledu na rosnace ryzyko i niepewno$¢ ryn-
kowego i nierynkowego otoczenia przedsigbiorstwa bedzie wzrastac rola triady: otoczenie
zewngetrzne, elastyczno$¢ przedsigbiorstwa i wyniki finansowo-ekonomiczne. Po piate,
potrzeba analizy procesow na trzech poziomach: tancucha dostaw, dziatalnos$ci biznesowe;j
i na poziomie indywidualnych proceséw®. Na poziomie tancucha dostaw okresla si¢ pozy-
cje przedsigbiorstwa w calo$ci przeptywoéw materiatowych, finansowych i informacyjnych
w dostawach produktu do finalnego klienta. W wyniku tej oceny eksponuje si¢ procesy,
ktore maja strategiczne znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (na ogét sa to
relacje z klientami, dostawcami). Ocena na poziomie wewngtrznych procesow pozwala
ujawni¢ efektywnos¢ procesow operacyjnych (produkeyjnych), wskazaé silne i stabe strony
realizowanych proceséw w pionie organizacyjnym produkcji. Mozna ja nazwac tez analiza
funkcjonalng. Natomiast analiza jednostkowych procesow dostarcza konkretnych przesta-
nek do ciaglego doskonalenia procesow. Po széste, zyskuja na znaczeniu takie atrybuty
procesow jak: koszt, jako$¢, przychdd, stopa zwrotu z inwestycji procesowej, elastycznosc,
zdolno$ci zwigzane z realizacja procesow. Po sio6dme (co dopiero jest powoli odkrywane
w teorii zarzadzania procesowego), podejscie procesowe pozwala na wykorzystanie dorob-
ku teoretycznego taczacego si¢ z opcjami realnymi (nastgpuje wigc wazny pomost integracji
teorii zarzadzania i teorii finansow)’.

Praktyczne przestanki

Najwazniejsza przestanka do wyboru zarzadzania procesowego powinno by¢ przeko-
nanie menedzerow, ktore znajduje potwierdzenie w ich operacyjnej dziatalnosci, ze firma,
ktora nie jest zarzadzana procesowo nie moze by¢ zorientowana na klienta. Wytluma-

7 S. Jasiewicz: Paradygmaty zarzqdzania operacyjnego. W: W poszukiwaniu nowych paradygmatow
zarzqdzania. Red. W.M. Grudzewski, I. Hejduk. SGH, Warszawa 2008, s. 73—84.

8 N. Slack et al.: op.cit., s. 11-17.

9 Zob. np. Opcje realne w przedsiewzieciach inwestycyjnych. Red. W. Rogowski. Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2008.
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czy¢ mozna to prosto: poniewaz klient jest odbiorca finalnych efektéw roéznych procesow
(r6znych wartosci, korzys$ci), to nie jest on w stanie okresli¢, jakie konkretne procesy reali-
zowane w firmie przyczynily si¢ do jego satysfakcji czy braku satysfakcji. Jesli klient jest
niezadowolony z jako$ci zakupionego wyrobu, to nie potrafi przypisa¢ konkretnej przyczy-
ny niezadowolenia (poza oczywistymi sytuacjami np. nieuprzejma obstuga) dlaczego to sie
wydarzylo, a co wigcej nie jest zainteresowany ustaleniem tych przyczyn. W zwiazku z tym
zarzadzanie procesowe ma strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdego przedsig-
biorstwa. Dekompozycja proceséw na trzech poziomach (strategicznym, taktycznym i ope-
racyjnym) pozwala na skuteczniejsze ich doskonalenie i zarzadzanie.

Duza liczba procesow, ich wielowymiarowos¢ i skomplikowane wzajemne powiaza-
nia w przedsigbiorstwie prowadza do duzego poziomu ztozono$ci zarzadzania i utrudniaja
proces podejmowania decyzji zarzadczych. Jesli liczba analizowanych wymiardw proceséw
przekracza punkt krytyczny, ktéorym jest zdolno$¢ petnej identyfikacji realizowanych pro-
cesOW czy oceny relacji miedzy tymi wymiarami, to wowczas menedzerowie najczescie]
gubig sig¢ w analizie faktycznych zrodet, hierarchii czynnikow i przestanek podejmowania
racjonalnych decyzji determinujacych efektywno$é przedsigbiorstwa. Poziom zagubienia
menedzerow wzrasta, gdy struktura organizacyjna firmy nie jest dostosowana do realizo-
wanych procesow, ani tez nie wykorzystuje si¢ w przedsigbiorstwie wskaznikéw czy innych
miar opisujacych procesy biznesowe. Np. na niski poziom efektywnos$ci gospodarowania,
spadek sprzedazy, moga wptywaé niezliczone uwarunkowania i okoliczno$ci, wigc podjecie
decyzji w warunkach, gdy nie obserwuje si¢ systematycznie i nie analizuje procesow, jest
dziataniem wysoce przypadkowym, nie gwarantujacym poprawy wynikéw finansowych.

Zogniskowanie uwagi menedzeréw na procesach zachodzacych w firmie pozwala na
cato$ciowa oceng ich skutkow. Procesy cechuje integralnosc, tacza rozne zasoby, umiejet-
nosci, dziatania pracownikoéw i menedzerdéw, zatem koncentracja na procesach (jednostko-
wych i zagregowanych) daje szanse oceny, ktore z nich maja strategiczne znaczenie, ktore
stanowig o przewadze firmy, a ktore hamuja wzrost efektywnosci przedsigbiorstw i wyma-
gaja istotnych zmian'’.

Dekompozycja i analiza proceséw pozwala na skuteczniejsze ich doskonalenie i za-
rzadzanie. Podzial procesow na poszczegolne dziatania, realizowane czynnosci i operacje
pozwala uchwycié¢ zalezno$ci w czasie, oceni¢ ich sprawnos¢, jako$¢, wzajemne powiazania
i oddziatywania oraz podja¢ dzialania zmierzajace do ich doskonalenia. Metody analizy
procesow wymagaja wypracowania adekwatnych do warunkéw dzialania przedsigbiorstwa
istotnych miar okreslajacych kluczowe atrybuty jednostkowych i grupowych procesow.

10 J. Surma: Supporting value based management by business intelligence. W: Value creation in the era
of service economy. Red. A. Herman, A. Szablewski. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 116.
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Ocena aktualnego stanu miernikéw finansowych w obszarze proceséw

Zagadnienia pomiaru procesow biznesowych sa przedmiotem zainteresowan teore-
tycznych i zarzadow przedsigbiorstw niemal od poczatku dziatalnosci produkcyjnej i ustu-
gowej przedsigbiorstw. Jednak aktualny stan pomiaru proceséw mimo postepu, jaki stale
si¢ dokonuje, nadal daleki jest od potrzeb zarzadzania wspotczesnymi przedsigbiorstwami.
Na stabosci systemow pomiaru wynikéw dziatalnosci wskazuja liczne publikacje'.

Pomiar proces6w biznesowych zalezy od sformutowanych celow zarzadzania. Wazne
jest to, ze system pomiaru nie opiera si¢ w tym przypadku na okresleniu i wyborze tylko
jednego kryterium. Na przyklad w stosunku do procesow, ktére maja by¢ przedmiotem
doskonalenia okre$la si¢ nastepujace kryteria'?:

a) czy system pomiaru procesow wspomaga ich doskonalenie,

b) czy system pomiaru wptywa na zachowanie i motywacje pracownikow,

c) jakie jest prawdopodobienstwo, ze system pomiaru moze prowadzi¢ do pogorsze-

nia wynikéw dziatalnosci,

d) jaki jest minimalny zbior miernikéw wykorzystywanych w procesie pomiaru poje-

dynczego procesu,

e) na ile system pomiaru pozwala na doskonalenie procesé6w w tancuchu dostaw,

f) czy calo$ciowy system pomiaru procesdw gwarantuje realna poprawe¢ wynikoéw

funkcjonowania przedsigbiorstwa (gtéwnie w aspekcie finansowym).

W stosunku do jednostkowego procesu biznesowego formutuje si¢ wymaganie
(punkt d), aby minimalny zestaw miernikow dotyczyl dwoch aspektow: zdolnosé procesu
do uzyskania prognozowanego poziomu ustugi i koszt ustugi (procesu)’>. W moim prze-
konaniu, stabos$¢ procesu zarzadzania wynika gtéwnie z tego, ze w wigkszosci przedsig-
biorstw koszt jednostkowych procesow biznesowych nie jest znany, co mozna uzasadnié
ich ogromna liczba i ztozonoscia nawet w przypadku produkowania do$¢ jednorodnych
wyrobow (lub $wiadczenia jednorodnych ustug). Co gorsze, stawiam hipoteze, ze w wielu
przedsigbiorstwach nie jest znany koszt kluczowych procesow, ktore decyduja o ich kon-
kurencyjnosci, a to juz jest mankament trudny do usprawiedliwienia. Pierwsza slabo$é
systemu pomiaru proceséOw biznesowych prawdopodobnie wynika wigc z tego, ze mini-
malne wymagania w zakresie pomiaru wskaznikéw finansowych nie sa dotrzymywane.
Do kluczowych proceséw biznesowych zalicza si¢ najczgsciej:

— relacje z klientami,

— projektowanie nowych produktow,

1" Zob. F. Franceschini, M. Galeoto, D. Maisona: Management by Measurement. Designing Key Indica-
ters and Performances Measurement Systems. Springer Berlin, Heidelberg, New York 2007; R.E. Giachetti
et al.: Analysis of the structural measures of flexibility and agility using a measurement theoretical frame-
work. ,International Journal of Production Economics” 2003, Vol. 86.

12 1. Robson: From process measurement to performance improvement. ,,Business Process Management
Journal” 2004, Vol. 10, nr 5, s. 510.

3 1. Robson: op.cit., s. 515.
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— realizacj¢ zamowien (efektywnos$¢ roznych kanatéw dystrybucji),

— relacje z dostawcami.

W koncepcji ,,Zarzadzanie strumieni wartosci” zestaw kluczowych proceséw jest
znacznie rozleglejszy, bo obejmuje az 20 pozycji'.

Druga istotng wada jest to, ze system pomiaru proceséow biznesowych w zarzadza-
niu procesowym zajmuje drugorz¢dna pozycje. Wskazuje na ten fakt badanie firm ame-
rykanskich i europejskich”®. W tym badaniu wystano 362 ankiet do firm amerykanskich
1136 do firm europejskich. Uzyskano wskaznik zwrotnosci ankiet na poziomie 10,16%.
Z badania wynika, ze w$rod réznych technik zarzadzania procesowego metody pomiaru
zajmuja odlegle miejsce, bo 7 pozycje. Na pie¢ punktow $rednia wartos¢ wynosi w skali
S-punktowej 3,03 (tab. 1).

Tabela 1
Ranking wykorzystania technik w BPR
Wyniki Firmy Firmy
Rodzaj techniki ogblem amerykanskie europejskie
srednia | pozycja | $rednia | pozycja | srednia | pozycja
Budzetowanie projektu 3,50 1 3,25 4 3,77 1
Proces modelowania 3,45 2 3,31 3 3,60 2
Diagnoza rozwiazanie problemu 3,27 3 3,38 1 3,16 6
Analiza organizacji i projektowanie 3,19 4 3,03 7 3,34 3
Analiza wymagan klienta 3,16 5 3,09 5 3,22 4
Planowanie biznesowe 3,13 6 3,06 6 3,20 5
Proces mierzenia 3,03 7 3,37 2 2,67 8
Myslenie kreatywne 3,00 8 3,03 7 2,97 7
Zarzadzanie zmiang 2,43 9 2,50 8 2,34 9
Analiza i projektowanie systemu IS 2,19 10 2,34 9 2,03 10
f;@;isl;;ﬁ‘t‘l?;?;x ! PTOCES Przygo- | 5 o8 11 2,28 10 1,86 11

Zrodlo: M. Al.-Mushari, Z. Irani, M. Zairi: op.cit., s. 446.

W hierarchii priorytetow, jakie mozna wskaza¢ na podstawie danych z tabeli 1, pomiar
procesow biznesowych zajmuje druga pozycj¢ wsrdd firm amerykanskich, gdy wsrod euro-
pejskich dopiero 6sma pozycjg. Uwazam, ze praktyki zarzadzania procesami w krajowych
firmach begda sig¢ lokowaé blizej standardéw europejskich niz amerykanskich, co uzasadnia
gtéwne przestanie tego artykutu przemawiajace za wycena proceséw biznesowych.

14 P. Hines et al.: Value Stream Management. ,,;The International Journal of Logistics Management”
1998, Vol. 9, nr 1, s. 30.

15 M. Al.-Mushari, Z. Irani, M. Zairi: Business process reengineering: a survey of international experi-
ence. ,,Business Process Management Journal” 2001, Vol. 7, nr 5.
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Trzecim istotnym mankamentem systemu pomiaru proces6w biznesowych jest to,
ze efektywnos$ciowe mierniki finansowe ging w zalewie miernikéw technicznych (ilos-
ciowych i jakosciowych). Na przyktad w artykule poswigconym procesom outsourcowa-
nia rekomenduje si¢ 7 grup miernikéw proceséow, a wsrdd jednej mozna odnalezé tylko
1 wskaznik finansowy'®. Podobne zjawisko wystepuje w badaniach elastycznosci proceso-
wej przedsigbiorstw, gdzie udziat miernikéw finansowych jest prawie nieobecny (elastycz-
nos$¢ zasobow rowniez bazuje na wskaznikach i innych miarach technicznych).

Do$¢ powszechnym przedmiotem zainteresowania naukowcoéw jest koncentracja na
badaniach proceséw biznesowych z punktu widzenia ich wptywu na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa, a nie na efektywnos$¢ samych procesow gospodarczych. Jest to wobec
tego czwarta slabo$¢ systemu ewaluacji proceséw biznesowych.

Przedstawione rozwazania w tym punkcie artykutu wskazuja, ze wycena jednostko-
wych lub bardziej zagregowanych proces6w biznesowych jest poza obszarem zainteresowan
kadry menedzerskiej, mimo ze na skutek wysokiej zmiennosci popytu, otoczenia zewngtrz-
nego, a takze wewngtrznego wzrasta potrzeba dysponowania informacja o wartosci zarza-
dzanych procesow w przedsigbiorstwie. Zagadnienia te zostang przedstawione w kolejnym
punkcie artykutu.

Metody pomiaru proceséw biznesowych

Okazuje sig, ze oferowane przez teori¢ podej$cie w zakresie metod wyceny proceséw
biznesowych w przedsigbiorstwach nie jest satysfakcjonujace zarowno pod wzgledem roz-
norodnosci podej$é, proponowanych metodyk wdrazania okreslonych koncepcji jak i liczby
zastosowan praktycznych!’. Natomiast obszar zagadnien w jakich pomiar proceséw bizne-
sowych moze by¢ przydatna przestanka decyzyjna we wspotczesnych problemach zarzad-
czych, stale si¢ rozszerza (zob. tab. 2).

Uwazam, ze brak informacji o wynikach wyceny procesow biznesowych w sposob
skumulowany hamuje efektywno$¢ decyzji menedzerskich w przedsigbiorstwie. Po pierw-
sze dlatego, ze nie posiadajac informacji o aspektach finansowych proceséw biznesowych
nie podejmuje si¢ lub odracza podjecie decyzji. Po drugie, bazujac jedynie na informa-
cjach o technicznych aspektach proceséw biznesowych, nie wiadomo jak one wptywaja
na wyniki finansowe przedsigbiorstwa i czy te dzialania mozna by uzna¢ za racjonalne
w kategoriach finansowych. Poprawe bezpieczenstwa realizowanych procesow, ich jakosci
czy niezawodnoS$ci nie w kazdej sytuacji mozna uzna¢ za dziatanie oplacalne pod wzglg-

1 Wskaznik kary/nagrody w zalezno$ci od stopnia osiggania celow w zakresie wynikéw zob. T.T. Niran-
jan, K.B.C. Saxena, S.S. Bharadwaj: Process-oriented taxonomy of BPOs: an exploratory study. ,,Business
Process Management Journal” 2004, Vol. 13, nr 4, s. 597.

17 S. Jasiewicz: Wycena procesow biznesowych. Referat przygotowany na 10 Migdzynarodowa Kon-
ferencjg ,,Zarzadzanie Finansami — aktualne wyzwania teorii i praktyki”, zorganizowana przez Katedrg
Inwestycji i Wyceny Przedsigbiorstw Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. 2224 kwietnia 2009 r. Migdzyzdroje.
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dem ekonomicznym. Osiagnigciu wyzszej wydajnosci procesowej moze towarzyszy¢ ni-
ska jako$¢ produktéw, czeste przerwy w produkeji, spadek motywacji do kreacji innowacji
i relatywnie wysokie koszty ich osiagnigcia.

Tabela 2

Cele pomiaru proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie

Rodzaj celu pomiaru

. Kryterium
procesu biznesowego y

1. Pomiar procesu biznesowego Analiza procesu:

— projektowanie procesu
— pozycjonowanie procesu
— doskonalenie procesu

Konkurowanie:

— procesy kluczowe

— procesy pomocnicze

— procesy zarzadcze

Strategiczne:

— priorytetowe procesy strategiczne

— pozostale procesy wynikajace ze strategii
— procesy operacyjne

Biezacego zarzadzania:

— wprowadzenie nowego systemu informatycznego
— zmiany systemu motywacyjnego

— optymalizacja procesow

Formy kontaktu z klientem:
— front office

— back office

— middle office

Zakres analizy organizacyjnej:
— catle przedsigbiorstwo

— pion dziatalnosci

— komorka organizacyjna

— jednostkowy proces

2. Wycena procesow biznesowych Potaczenie:

— przejgcie

— fuzja

Usytuowanie procesow biznesowych na zewnatrz:
— outsourcing

— offshoring

Sprzedaz:

— czegSci przedsigbiorstwa
— jednostki biznesowej
Zmiany formuty dziatania:
— stowarzyszenie

— grupa strategiczna

— tancuch dostaw

Zrodlo: opracowanie wlasne.



48 Stanistaw Kasiewicz

W niniejszym artykule przedstawig tylko dwie metody. Jedna propagowana przez In-
stytut Phillipsa (metoda ROI) i druga, ktora okreslam jako negatywna warto$¢ procesu
biznesowego. Wykorzystanie tych dwoch metod wyceny daje catoSciowy obraz wartosci
procesu biznesowego i silniej stymuluje korzystne dzialania decyzyjne w przedsigbior-
stwie.

Instytut ROI zostat zatozony z inicjatywy ekspertow Jacka i Patti Phillipsow w 1992
roku w Birmingham, Wielka Brytania. Instytut zajmuje si¢ propagowaniem tej metody po-
przez $wiadczenie ustug konsultingowych, ocena optacalnosci projektéw szkoleniowych,
organizowaniem warsztatow, konferencji, przyznawaniem certyfikatow, a takze prowadze-
niem dziatalnos$ci publikacyjne;j.

Phillips ROI Methodology™ okresla m.in. cele zastosowania metody, opisuje kolej-
ne kroki procedury oceny, podaje takze, jakie procesy moga by¢ przedmiotem pomiaru'®.
Metodyka Instytutu ustala sze$¢ rodzajow danych, w jaki sposéb dany proces wpltywa
na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa i poziom wskaznika ROI. Oto kroki wyznaczania wptywu
procesu biznesowego na efekty przedsigbiorstwa:

Krok 1 — jaka jest reakcja pracownikow na inicjatyweg wprowadzenia nowego proce-
su, czy pozytywnie go oceniaja i sa zaangazowani w realizacj¢ wdrozenia
nowego procesu.

Krok 2 — jakie jest zaufanie do nowego procesu, czy pracownicy sa przekonani do ja-
kosci szkolen na temat nowego procesu i czy zdobgda odpowiednie umiejet-
nosci do jego wdrozenia.

Krok 3 — czy pracownicy moga wdrozy¢ nowy proces, w szczego6lnosci czy pracow-
nicy posiadaja uprawnienia (wWytyczony zakres odpowiedzialnosci) powala-
jace na wdrozenie nowego procesu.

Krok 4 — jaki jest wptyw nowego procesu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Krok 5 — jaki jest poziom wskaznika ROI z tytulu wdrozenia nowego procesu.

Krok 6 — jakie inne niematerialne korzysci osiagnie si¢ z wdrozenia nowego procesu
(np. wigksze zaufanie, mniej stresu, wigkszy poziom satysfakcji pracy).

Formuta obliczania wskazZnika ROI jest nastepujaca'®:
ROI = (projektowane korzysci netto / projektowane koszty) x 100 1))

gdzie: ROI — wskaznik stopy zwrotu z inwestycji.

Korzysci netto rownaja si¢ uzyskanym korzysciom pomniejszonym o koszty realiza-
cji projektu.

18 G.M. Westcott-Abudi: Using ROI to Measure the Results of Business Process Improvement Initiatives.
,,BPTrends” October 2008.
1 G.M. Westcott-Abudi: op.cit., s. 4.
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Korzysci obejmuja takie przyktadowe efekty jak: wzrost wydajnos$ci, produktywno-
$ci, efektywnosci, skrocenie cyklu produkcyjnego.

Wedtug autorow metodyka ta ma zastosowanie do wszystkich procesow biznesowych,
ktore maja wptyw na wiele obszaroéw dziatalnosci catych pionoéw, komoérek organizacyjnych
lub ich wdrozenie generuje duze relatywnie koszty. Przy wyborze proceséw biznesowych,
ktore warto wdrozy¢, sugeruja wykorzystanie nastgpujacych ich charakterystyk?:

— dhugi cykl zycia,

— maja wymiar strategiczny (cel, ograniczenie),

— zarzady przedsigbiorstw zainteresowane sa wskaznikami finansowymi,

— zwiazane sa z konieczno$cia poniesienia wysokich naktadow i kosztow,

— satransparentne w przekroju catego przedsigbiorstwa,

— wplywaja na funkcjonowanie istotnie licznej grupy pracownikow.

Metoda Instytutu Phillipsa jest niewatpliwie propozycja czytelna dla menedzerow,
mimo iz zagadnienie pomiaru korzysci moze przysparza¢ problemy identyfikacji i pomia-
ru. Wskaznik ROI nie uwzglednia czynnika zmiennej wartosci pieniadza w czasie, jest
zatem ocena statyczna efektywnosci. Nie eksponuje tez kwestii pomiaru ryzyka. Jego zaleta
jest to, ze miesci sig¢ w ogdlnych ramach analizy optacalno$ci inwestycji i stwarza mozliwo-
$ci jego rozszerzenia oraz eliminacji stabych dotychczasowych jego stron.

Podejscie Instytutu Phillipsa daje tez mozliwosci okreslenia warto$ci procesu bizne-
sowego (efektywnosci bezwzglednej) poprzez zastosowanie uproszczonej formuty:

WP = projektowane korzysci netto / koszt kapitatu procesu @)

Wyznaczenie kosztu kapitatu dla potrzeb wyceny procesu biznesowego stanowi nowy
problem teoretyczny, ktéry wymaga glebszego przemyslenia i nowych ujeé¢ metodycznych.
Dlatego tez w tym artykule ograniczg si¢ do sformulowania kilku wstgpnych refleksji. Za-
sadnicze pytanie, jakie mozna sformutowaé, czy wyceniany proces mozna uznac jako spe-
cyficzna inwestycje? W odniesieniu do nowych proceséw czy doskonalonych odpowiedz
brzmi twierdzaco, ale w stosunku do procesdw, ktore juz sg realizowane i nie wymagaja
przeprowadzenia zmian traktowanie ich w terminologii rachunku optacalnosci inwestycji
budzi juz watpliwosci.

Ponadto naktady ponoszone na wdrozenie nowych lub poprawg realizowanych proce-
sOw moga stanowi¢ wlasne zasoby finansowe, rzeczowe, personalne i niematerialne. Z re-
guty nie sa one wcale lub precyzyjnie zidentyfikowane i mierzone w skali procesu. Cze-
sto ich wptyw na wyniki finansowe przedsigbiorstwa i jego funkcjonowanie ma znaczenie
marginalne lub nieistotne. Ustalenie kosztu kapitatu dla tego typu wycenianych proceséw
na poziomie kosztu kapitatu przedsigbiorstwa jest zabiegiem wyjatkowo sztucznym.

Co wiecej, w przedsigbiorstwie realizowana jest duza ilos¢, jesli nie dominujaca liczba
procesow, ktore nie maja zidentyfikowanego outputu (wyniku ich realizacji) w jednostkach

2 Ibidem,s. 2.
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pienigznych. Warto podkresli¢, ze zastosowanie dos¢ powszechnie metod wyceny koszty
kapitatu na bazie informacji z rynku kapitatowego (np. metoda CPM, metoda APM) wydaje
si¢ w petni nietrafione, zatem pozostaje do zaadoptowania tylko metoda sktadana. Watpig,
czy postepowanie stosowane w przypadku okreslenia kosztu kapitatu w wycenie przedsig-
biorstw moga przyjete dla okre$lenia wartosci rynkowej proceséw biznesowych?.,

Mozna podjac probg oszacowania negatywnej wartosci procesu biznesowego poka-
zujacej, jak nastgpuje destrukcja wartosci proceséw biznesowych z powodu braku zarza-
dzania procesowego czy nieefektywnosci zarzadzania. Oto nastgpujaca ogdlna formuta:

WP = SZ + SB + SO + SK + SBEZ + SZP + SZ() (3)

gdzie:
WP — warto$¢ procesu biznesowego,

S, — straty z tytutu nadmiernych zapasow,

S, — straty z tytutu brakow,

S, — straty z tytutu op6znien w realizacji zamowien klientow,
S, — straty tytulu kolejek podczas realizacji procesow,

S,., — straty z tytutu bezczynnosci,

S,, — straty z tytutu zbednych przemieszczen,

S,, — straty z tytulu zbgdnych operacji.

Miernik takiego obliczonego procesu pokazywalby, o ile zwigkszylaby si¢ warto$é
procesu, gdyby udato si¢ w petni wyeliminowa¢ lub ograniczy¢ istotnie straty, jakie gene-
ruje dany proces biznesowy. Zastosowanie takiego pomiaru procesu moze napotkac¢ duzy
opor, poniewaz menedzerowie niechetnie pokazuja negatywne obszary swego dziatania
ijednocze$nie nalezy jakby stworzy¢ od podstaw caty system identyfikacji i mierzenia
strat.

Podsumowanie

W artykule formutuje si¢ hipotezg, ze wycena (pomiar) procesow biznesowych jest
waznym elementem osiggania efektywnosci we wspotczesnych przedsigbiorstwach. Cha-
rakteryzuje si¢ koncepcje Business Process Engineering (BPR) i Business Process Mana-
gement (BPM) oraz identyfikuje kluczowe mankamenty i ograniczenia pomiaru procesow
biznesowych. Rekomenduje si¢ dwie metody pomiaru efektywnosci: stopg zwrotu z inwe-
stycji w proces oraz negatywna warto$¢ procesu biznesowego. Wykorzystanie do wyceny
dwoch przeciwstawnych aspektow tego samego procesu pozwala na doktadniejsze odzwier-
ciedlenie jego wartoS$ci.

2 K. Byrka: Szacowanie kosztu kapitatu wlasnego za pomocq techniki skiadania (Build up Approach,).

W: Czas na pieniqdz. Zarzqdzanie finansami. Finansowanie przedsiebiorstw w Unii Europejskiej, t. 11,
Szczecin 2004.
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W artykule wskazuje sig, ze uzyskanie warto$ci procesow biznesowych przy uzy-
ciu metody ROI otwiera nowe pole zainteresowan teoretycznych i badawczych zwiazanych
z okres$leniem kosztu kapitatu dla wycenianych procesow.

FINANCIAL MEASURES OF BUSINESS PROCESSES’ EFFECTIVENESS
Summary

In the paper a hypothesis verified that business valuation process is a very important factor
improving efficiency in modern companies. First, we present two theoretical concepts of process
management: BPR and BPM and then we identify crucial faults and limitations in measurement of
business processes. In the conclusion we recommend two methods of measuring efficiency for mana-
gers: rate of return on investment in process (ROI) and negative value of process. The application of
these methods allows better evaluation of the value of business process.

In the final part of the paper we point out that application of the ROI method in valuation
business process will open a new field of theoretical research how to calculate cost of capital for
business evaluation.



