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Wprowadzenie

Problematyka kryzysu na globalnym rynku finansowym, jego wplyw na
gospodarke naszego kraju oraz zapobieganie ujemnym skutkom kryzysu jest
obecnie jedna z priorytetowych spraw znajdujacych si¢ w centrum zaintereso-
wania wszystkich ekonomistow.

W wielu przedsigbiorstwach, zardbwno duzych, jak i matych, dziatajacych
na rynku lokalnym, jak i migdzynarodowym, zauwazy¢é mozna pogorszenie si¢
kondycji finansowe;.

W warunkach kryzysu jeszcze wigkszego znaczenia nabierajg reorganiza-
cja oraz udoskonalenie proceséw gospodarczych. Sytuacja gospodarcza sprawi-
la, ze konkurencja nasila si¢ i aspekt jakosci procesow wychodzi na pozycje
wiodaca.

Zeby moc okresli¢, jakie podstawowe dziatania trzeba podja¢ w celu wyj-
$cia firm z kryzysu, potrafi¢ przeciwdziata¢ upadtosci wielu z nich, nalezy naj-
pierw przeprowadzi¢ analizg procesow gospodarczych, a potem okresli¢, ktore
z nich wymagaja zmian. W zwiazku z tym nasuwa si¢ pytanie: z jakich metod
oceny jakosci procesow gospodarczych mozna skorzystac, borykajac sig z pro-
blemami w czasach kryzysu?
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W celu opracowania nowej, wlasnej metody analizy jakosci procesow
ustugowych wymagajacych usprawnienia podjgto badania nie tylko nad meto-
dami analiz procesow ustugowych, ale réwniez nad narz¢dziami informatycz-
nymi wspierajacymi te metody. W artykule przedstawiono wyniki badan oraz
wymieniono zalety i wady poszczegdlnych metod i systemow zarzadzania pro-
cesami biznesowymi.

1. Istota podej$cia procesowego

Zarzadzanie procesowe stato si¢ w ostatnich latach jedna z najbardziej po-
pularnych technik kierowania organizacja. Posrod menedzeréw wszystkich
poziomoéw powstalo przekonanie, ze gtowne rezerwy zwigkszenia skutecznosci
biznesu znajduja si¢ w zakresie optymalizacji proceséw biznesowych. Z wej-
sciem w zycie standardu ISO 9000:2000 do budowy systemu zarzadzania jako-
$cia zostalo oficjalne przyjete ,,podej$cie procesowe”.

Punktem kluczowym podejscia procesowego jest pojecie ,,proces”, ktore
moze by¢ zdefiniowane w rdzny sposob. W literaturze czgsto pojawiaja si¢
roOwniez terminy ,,proces gospodarczy” oraz ,,proces biznesowy”, ktore sa utoz-
samiane.

W Polsce wsrdd ekspertow dziedziny modelowania proceséw gospodar-
czych najbardziej rozpowszechniona jest definicja, Zze ,,proces gospodarczy
(biznesowy) to przebieg nastgpujacych po sobie dzialan, majacych poczatek
i koniec oraz jasno zdefiniowany wktad i rezultat, prowadzacych do osiagnigcia
efektu, majacego warto$¢ dla klienta”. Potwierdzaja to pracy Renaty Gabryel-
czyk', Tadeusza Kasprzaka® i innych naukowcow.

Jednym z gléwnych parametréw procesu jest jego jakos¢. Waznos¢ okres-
lenia tego parametru, a takze opracowanie metod jego mierzenia, potwierdza
literatura przedmiotu’. Wedtug Feigenbauma ,,jako$é jest w swojej istocie spo-
sobem zarzadzania firma. Stala si¢ samodzielna, najwazniejsza sita wiodaca do
sukcesu i rozwoju firmy na rynku krajowym i zagranicznym™.

' R. Gabryelczyk, M. Lasek, Modelowanie proceséw gospodarczych za pomocq

ARIS-Toolset, Wyd. Nowy Dziennik, Warszawa 1999.

2 T. Kasprzak, Integracja i architektury systemow informacyjnych przedsiebiorstw, Uni-

wersytet Warszawski, Warszawa 2000.

3 R. Muller, P. Rupper, Process reengineering, Wydawnictwo ASTRUM 2000.

4 T. Bendell, L. Boulter, Benchmarking, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,

Krakow 2003.
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Aspekt jako$ci procesu jest bardzo szczegotowo opracowany w sferze pro-
dukcyjnej. Powstaja nowe normy dotyczace jakosci produktu i procesu. Jednak
w sferze ustugowej naukowcy i specjalisci z dziedziny modelowania i analizy
procesow napotykajg roznorodne problemy zwiazane z ocena jako$ci procesow
gospodarczych. Metody klasyczne nie zapewniaja catkowitego wsparcia proce-
dury identyfikacji niedoskonatych procesow w sektorze ustugowym. Problem
oceny jakos$ci procesow ustugowych jest problemem bardzo trudnym do roz-
wigzania, poniewaz charakteryzuje si¢ wysokim stopniem niepewnosci i zmien-
no$ci, szczegodlnie w warunkach kryzysowych. Wedlug Bendella i Boultera
wprowadzenie w sektorze ustugowym koncepcji zarzadzania jakoS$cia jest trud-
ne z powodu stabej systematyzacji, niejednoznacznej definicji procesow bizne-
su oraz matej mozliwosci porownania procesdw z procesami innych organizacji
(benchmarkingu). Problem ten staje si¢ jednak coraz bardziej powszechnie do-
strzegany i coraz wigksza grupa analitykow usituje sobie z nim poradzic.

2. Metody klasyczne oceny jakosci proces6w gospodarczych

Ocena jakos$ci kazdego poszczegdlnego procesu zachodzacego w organi-
zacji budzi potrzebg poréwnania i okreslenia, ktory z proceséw dziata najbar-
dziej sprawnie, a ktoéry najmniej, czyli konieczna jest identyfikacja procesow
wymagajacych usprawnienia.

Dalej zostang przedstawione klasyczne metody analizy i oceny jakosci
procesow oraz ich zalety i wady, a takze metody identyfikacji procesow gospo-
darczych wymagajacych usprawnienia.

Metoda oceny jakosci procesow biznesowych, ktora zaproponowana zosta-
ta przez rosyjskie firmy konsultingowe i wdrozeniowe polega na analizie naste-
pujacych wskaznikow:

—  Wskazniki bezwzgledne: poziom wadliwosci produktu i procesu; liczba
zwrotow 1 reklamacji procesu; liczba skarg klientow procesu; liczba niepel-
nych tadunkow; ilo$¢ nieuszkodzonych produktow; liczba nietypowych sy-
tuacji, wymagajacych wkroczenia kierownictwa; elastyczno$¢ procesu; sta-
bilno$¢ procesu; niezalezno$¢ od zmiany personelu; mozliwos¢ doskonale-
nia procesu.

— Wskazniki wzgledne: ilos¢ wadliwych produktow plan/fakt, liczba skarg
plan/fakt, liczba zwrotéw plan/fakt, liczba nietypowych sytuacji sprawo-
zdawczych/poprzedni okres, ilo§¢ wadliwych produktow procesu/ilo§¢ wa-
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dliwych produktéw procesu konkurenta, liczba skarg klientéw proce-
su/liczba skarg klientow procesu konkurenta.

Odrebnym pojeciem jest satysfakcja klienta, ktéra mozna okresli¢ za po-
mocg wskaznikow satysfakcji. Sa to wskazniki bezposrednie i posrednie. Do
bezposrednich naleza: ogdlny wizerunek firmy, ocena zadowolenia z dziatania
firmy, ocena zadowolenia z produktu/ustugi. Wskazniki posrednie to: zmiana
wolumenu sprzedazy, dlugos¢ wspotpracy, liczba statych klientow, liczba stra-
conych klientéw, udziat w rynku, liczba skarg, uwag i pretens;ji.

Niestety, wigkszo$¢ z tych wskaznikow dotyczy tylko produktéw i nie
moga by¢ one wykorzystane do oceny jakosci ustugi. Oprocz tego nie wszystkie
przedsigbiorstwa buduja i regularnie odnawiaja bazy danych skarg klientow.
Takie wskazniki, jak elastycznos$¢ procesu oraz jego stabilno$¢, sa trudno zro-
zumiate i powoduja wiele probleméw w procesie mierzenia. Wskazniki satys-
fakcji klienta reprezentuja ogo6lny poziom jakosci ustugi lub produktu i nie daja
informacji o jakosci kazdego poszczegdlnego procesu.

Wedhug metodologii SAP najwazniejszym kryterium oceny procesu jest
jego warto$¢. Przy identyfikacji procesow wymagajacych usprawnienia wazna
jest pozycja procesu, tatwos¢ w osiaganiu celow, mozliwos¢ wplywu na deter-
minanty warto$ci oraz minimalna warto$¢ akceptowana przez klienta MAV
(Minimum Acceptance Value). MAV moze by¢ charakteryzowana pod wzgle-
dem CVD (Critical Value Determinant) — determinantdw krytycznych, ktore sa
bardzo podobne do CSF (Critical Success Factors) — krytycznych czynnikow
sukcesu na poziomie przedsigbiorstwa. Krytyczne determinanty wartosci to
czas, elastycznos¢, odpowiedzialnos¢ oraz jakos$¢ pracy. Jednak nawet specjali-
sci firmy SAP dostrzegaja, ze wartos¢, ktora oryginalne zdefiniowal Michael
Porter przy okazji prezentowania tancucha wartos$ci, bardziej odnosi si¢ do na-
tury kosztoéw powstajacych na rdznych etapach procesu: ,,Zamiast tancucha
wartosci to raczej taficuch kosztow™.

Metodologia QFD (Quality Function Deployment) powstala w Zaktadach
Przemystu Cigzkiego Mitsubishi. Podobnie jak inne metodologie japonskie,
QFD w duzej mierze opiera si¢ na pracy zespotowej. Pozwala na ustalenie tech-
nicznych parametréw wyrobu i jego czgSci oraz parametrOw procesow, za po-
moca ktorych czegsci sa wytwarzane. QFD wykorzystuje seri¢ matryc — ,,dom-
koéw jakosci” — w celu powiazania potrzeb klienta z cechami procesu. Na kazde;j

5 V.Kale, SAP R/3. Przewodnik dla menedzeréw, Helion, Warszawa 2001.
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matrycy potrzeby klienta przedstawione sa w rzedach poziomych, a cechy pro-
cesu — w rzedach pionowych. Bryla budynku ukazuje sit¢ powiazan migdzy
potrzebami a sposobem, w jaki beda lub sa spetniane. ,,Dach” ukazuje korelacje
migdzy réznymi cechami, a prawe skrzydto — wynik, jaki osiagnigto w zaspoko-
jeniu potrzeb, w odniesieniu do gléwnych konkurentow lub najlepszych roz-
wiazan. ,,Piwnica” domku jako$ci zawiera obliczone wielko$ci znaczenia oraz
warto$ci docelowe i oceng techniczna. Wartosci docelowe reprezentuja cele dla
wymogow funkcjonalnych. Ocena techniczna przedstawia porownanie naszych
wymogow funkcjonalnych z wymogami konkurentow.

QFD jest oparta na pracy zespotowej technika planowania, zapewniajaca
projektowanie pod katem klienta proceséw, uwzgledniajaca opinie klienta na
wszystkich etapach wytwarzania produktu lub ustugi. W sektorze ustugowym
metoda ta znalazta zastosowanie w przygotowaniu nowych ustug w bankach
i shuzbie zdrowia.

W niektorych firmach nadal praktykuje si¢ wykorzystywanie metody okre-
slania jako$ci procesow na podstawie opinii pracownikow. Taka metoda ma
kilka wad. Po pierwsze, nie wszyscy pracownicy chetnie uczestnicza w dysku-
sjach 1 wspotpracuja. Jak wynika z badan, faktyczne uczestnictwo w projektach
bardzo rozni si¢ od zaplanowanego®. Po drugie, zazwyczaj powstaje opor ze
strony kierownictwa i pracownikow wyzszych szczebli, ktorzy probuja broni¢
sposobow realizowania procesow, poniewaz ponosza za nie odpowiedzialnos¢.

kierownictwo
2%

menedzerowie
analitycy
zewngtrzni

45%

20%

specjali$ci

Rys. 1. Uczestnictwo w projekcie wedtug planu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

8 W.W. Repin, W.G. Eliferow, Procesnyi podchod k uprawleniu, RIA ,, Standarty i kacze-
stwo”, Moskwa 2004.
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kierownictwo
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zewngtrzni specjalici
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Rys. 2. Faktyczne uczestnictwo w projekcie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podczas zbierania informacji od pracownikow i przy jej opracowywaniu
powstaja rozmaite problemy zwiazane z otrzymaniem nieprawidtowych danych,
brakiem odpowiedzi na niektore pytania, brakiem danych o dokumentach, po-
dawaniem ro6znych opisow funkcji, niechecia do wspotpracy itd. Prawdopodo-
bienstwo uzyskania prawidtowej informacji waha si¢ migdzy 20 a 70% (rysun-
ki 1-2).

Inne podejscie do mierzenia jakosci procesu gospodarczego zaproponowali
Scholz i Vrohlings’. Jako$¢ oceniana jest na podstawie zgodnosci wynikow
realizacji procesu ze zdefiniowanymi oczekiwaniami klientow wewngtrznych
lub zewnetrznych. Jako§¢ mierzy stopien tej zgodnosci. Na jako$¢ maja wpltyw
czas i1 koszt procesu, ale szczeg6lnag uwage specjaliSci zwracaja na stopien wy-
stgpowania btedow. Innymi stowy, jakos$¢ efektu koncowego zalezy od liczby
btedow lub odchylen od zadanych wartosci tolerowanych przez odbiorcg. Ja-
ko$¢ wyniku realizacji procesu zalezy w duzej mierze od naktadow wejscio-
wych. Dlatego Scholz i Vrohlings proponuja okreslenie jakosci na kazdym
,,Styku” procesu, przy czym szczegolng uwage radza poswigcic¢ ustaleniu norm
procesow ,,na wyjsciu”.

Hammer i Champy rowniez dostrzegli dwa aspekty jakosci procesow go-
spodarczych: jako$¢ postrzegana przez klientow, ktora ma wplyw na wartosc,
oraz jako$¢ okreslong przez normy i standardy. Oprécz tego nalezy uwzglednic
rodzaj procesu oraz jego ,,blisko$¢” do klienta. Takie podejscie do oceny jako-

7 R. Gabryelczyk, Reengineering: Restrukturyzacja procesowa przedsiebiorstwa, Nowy

Dziennik, Warszawa 2000.
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sci dotyczy wszystkich typow przedsigbiorstw zaréwno produkcyjnych, jak

rowniez 1 ustugowych. Jednak w ostatnich latach zostaty podjete proby odrdz-

nienia pojecia ,,jakosci proceséOw produkcyjnych” od ,,jakosci proceséw ushu-
gowych”,

Dla okreslenia jakosci procesow gospodarczych przedsigbiorstw ustugo-
wych niektére firmy wykorzystuja analize Pareta, utozsamiajac jakos$¢ z satys-
fakcja klienta. Podstawowym zalozeniem tej analizy jest stwierdzenie, ze 20%
przyczyn powoduje 80% skutkdéw, 30% przyczyn powoduje kolejne 15% skut-
kéw, 50% przyczyn powoduje 5% skutkéw. Wynikiem analizy jest odpowiedz
na pytanie: ,,Jakie sa gtowne czynniki ksztattujace jako$¢ procesu gospodarcze-
go?”

Proces analizy przebiega nastgpujaco:

1. Zebranie dostgpnymi metodami (na przyktad przez pomiary, obserwacje,
itp.) kompletu danych o analizowanym procesie (wyrobie, zjawisku) w for-
mie charakterystyki interesujacych nas cech (na przyktad przyczyn wyste-
powania problemu, czgstotliwosci wystgpowania, kosztu itp.).

2. Przygotowanie danych do analizy przez:

— wybor czynnikow, ktore maja by¢ poddane analizie (liczba poszczegol-
nych zdarzen, koszt, czas trwania procesu itp.),

— ustalenie przedziatu czasowego, dla ktérego dokonywana jest analiza
procesu (zjawiska),

— uszeregowanie czynnikéw od najbardziej do najmniej znaczacych,

— obliczenie warto$ci skumulowanej (sumarycznej, w procentach) dla
uszeregowanych czynnikow.

3. W procesie analizy i oceny jakosci procesu obliczaja si¢ wagi poszczegol-
nych czynnikéw, udziaty procentowe. Rezultatem takich obliczen jest ku-
mulacja uzyskanych punktéw w procentach. Na podstawie danych kumula-
cji buduje si¢ wykres ukazujacy rzeczywisty przebieg funkcji Pareta.
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Rys. 3. Odchylenia funkcji Pareta (Zrodto: opracowanie wiasne).

3. Metody identyfikacji proceséw gospodarczych wymagajacych usprawnienia

Nastgpnym etapem po identyfikacji podstawowych czynnikéw wplywaja-
cych na jako$¢ i ich ocenie jest dobor takich proceséw gospodarczych, ktore
wymagaja udoskonalenia. Najczgsciej dobor i poréwnanie procesow odbywa si¢
na podstawie uzyskanych w trakcie oceny jakosci danych liczbowych na pod-
stawie wyboru procesow przez ekspertow (metody ekspertowe). Do takich me-
tod mozna odnie$¢ metode QFD.

Podejmowanie decyzji w procesie oceny jakosci metoda QFD na wszyst-
kich etapach odbywa si¢ za pomoca metody burzy mézgow, dyskusji oraz ba-
dania opinii klienta. Dane analizowane sg wigc bez zastosowania jakiejkolwiek
metody matematycznej, opieraja si¢ tylko i wylacznie na do§wiadczeniu i in-
tuicji ekspertow oraz pracownikéw, a wiec prawdopodobienstwo podjecia bled-
nej decyzji dotyczacej jakosci procesow jest dos¢ duze.

Inna metoda wyboru proceséw wymagajacych usprawnienia jest metoda
ocen wazonych, ktora polega na przypisaniu kazdemu czynnikowi lub parame-
trowi procesu okreslonych wag. Jedna z takich metod powstalta w wyniku
wspotpracy polskich firm Archimedes, QAD i Computerland. Wedtug tej meto-
dy proces jest oceniany poprzez wyznaczenie czynnikoOw na niego wplywaja-
cych, ktorym nadawane sa oceny wazone w skali od 1 do 9. Procesy, ktore uzy-
skaly od 7 do 9 punktéow, zostaja wybrane do przeprojektowania. Realizacja tej
procedury nastepuje przez wypehienie tabel®.

8 K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci: koncepcje, modele, metody,

Wydawnictwo Placet, Warszawa 2001.
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Metoda macierzowa polega z kolei na okresleniu jako$ci procesu oraz jego
waznosci, czyli wptywu na dziatanie catego przedsigbiorstwa.

A
wplyw
bardzo silny
silny proces 4 proces 3
$redni proces 6 proces 1
proces 5
staby proces 2
proces 7
bardzo staby
>
bardzo niska niska $rednia wysoka bardzo jakos$é
wysoka

Procesy o wysokim priorytecie, ktore powinni zosta¢ zmie-
nione jako pierwsze

Procesy o §rednim priorytecie

Procesy o priorytecie niskim, ktére powinni zosta¢ zmienio-
ne jako ostatnie

Rys. 4. Macierz priorytetow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Oceng jakosci i wazno$ci uzyskuje si¢ na podstawie opinii ekspertow
o procesie wedtug pigciopunktowej skali. Decyzja o potrzebie przeprojektowa-
nia procesu podejmowana jest w zaleznosci od sity wptywu oraz jakosSci proce-
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su biznesowego (rysunek 4). Procesy dzielg si¢ na trzy grupy priorytetowe:
niska, $redniag i wysoka. Jest to do$¢ ubogi podziat, gdyz mozna byloby zasto-
sowac szerszg skale.

W systemach informatycznych identyfikacja procesow wymagajacych
usprawnienia odbywa si¢ na podstawie raportow (metody raportowe), przed-
stawiajacych wyniki analizy poszczegélnych parametrow procesu. Ostateczna
decyzja o wyborze procesow do usprawnienia podejmowana jest przez eksper-
tow-analitykow.

Istnieja rowniez tak zwane metody mieszane, czyli kombinacja dwoch lub
wigeej z powyzej opisanych metod do identyfikacji proceséw gospodarczych
wymagajacych usprawnienia.

Podsumowanie

W trudnych, niepewnych czasach kryzysu wazne jest skupienie si¢ na do-
raznych dziataniach zwiazanych z restrukturyzacja procesow. Kazda firma szu-
ka rozwiazan pozwalajacych redukowaé koszty, zwigksza¢ zwrot z ponoszo-
nych inwestycji, kontrolowa¢ dziatania i mierzy¢ ich wyniki, czyli zastanawia
sig, jak optymalizowac procesy biznesowe.

W literaturze opisane sa rézne podejscia do analizy i oceny jako$ci proce-
sOw oraz istnieje wiele metod identyfikacji procesow gospodarczych wymaga-
jacych usprawnienia. Jednak wszyscy eksperci zgadzaja sig, ze jako$¢ procesu
powinna by¢ oceniana przede wszystkim na podstawie opinii klientow
z uwzglednieniem zewngtrznych i wewngetrznych norm. Z powodu braku odpo-
wiedniej wspotpracy ze strony pracownikow analitycy wola unika¢ jakoscio-
wych metod zbierania informacji posréd pracownikow i oprze¢ si¢ na danych
ilosciowych w tych sytuacjach, kiedy jest to mozliwe do zrealizowania. Wyraz-
nie odczuwa si¢ brak metod oraz narzedzi informatycznych wspomagajacych
oceng jakosci procesu z réznych punktéw widzenia, a takze metod wspieraja-
cych podejmowanie decyzji o tym, ktore procesy gospodarcze nalezy przepro-
jektowac.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze jako$¢ procesu powinna by¢ rozpa-
trywana z uwzglednieniem bliskosci procesu do klienta, poziomem procesu,
czasu, kosztu, warto$ci procesu dla klienta, a takze mozliwosci doskonalenia
procesu. Waznym elementem w ocenie jakosci jest rowniez powiazanie potrzeb
klientow z cechami procesu. Oprocz tego proces powinien odpowiada¢ normom
i standardom tak zewngtrznym, jak rowniez i wewngtrznym w celu umozliwie-
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nia jego ciaglej poprawy. Wyniki badan potwierdzaja niezbednos¢ podjgcia
prob opracowania takiej metody, ktora by pozwolita zintegrowaé wszystkie
powyzej wymienione cechy procesu w celu oceny jako$ci poszczeg6lnych pro-
cesow ustugowych i data mozliwos¢ identyfikacji tych procesow, ktore powin-
ny zosta¢ udoskonalone.

BUSINESS PROCESS QUALITY ANALYSIS
AS A TOOL OF IDENTIFICATION
THE REASONS OF FIRM’S FAILURE UNDER CRISIS CONDITIONS

Summary

The 2008-2009 global economic crisis is affecting millions of people and is one
of the hottest topics in the world. This article represents the Business Process Modeling
methods and their great meaning under conditions of crisis. The primary aim of paper is
to describe the problem of identification of non-effective business processes and to take
a crack to solve this problem.
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