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STRATEGICZNA PERSPEKTYWA POMIARU PROCESOW
WE WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJACH

Streszczenie. Kazda organizacja, chcgc zapewni¢ sobie warunki egzystencji
I rozwoju, powinna doskonali¢ zachodzace w niej procesy, aby przystosowywac
si¢ do wymagan zewngtrznych, wynikajacych z réznorodnosci otoczenia.
Istotnym dziataniem w ramach zarzadzania procesami jest pomiar i monitoro-
wanie procesOw, umozliwiajace dostarczenie informacji o ich przebiegu oraz
osigganych wynikach. Celem artykutlu jest zaprezentowanie realizacji pomiaru
procesOw we wspotczesnych organizacjach z uwzglednieniem strategicznej

perspektywy.
Stowa kluczowe: proces, pomiar procesow, Strategiczna karta wynikow.

MEASUREMENT PROCESSES IN CONTEMPORARY
ORGANIZATIONS

Abstract. Conditions for the existence and development of the organization
should be associated with the perfect place in the processes and culture of action
and adapt to external requirements, resulting from the diversity of the
environment. An important activity within the management process is the
measurement and monitoring of processes, allowing them to provide information
about the progress and results achieved. The assumptions for the operation of the
organization is formulated strategy. The aim of the article is to present the
realization of measurement of processes in contemporary organizations with
a strategic perspective.

Keywords: process, measurement processes, Balance Scorecard.
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1. Wprowadzenie

Kazda organizacja, chcac zapewni¢ sobie warunki egzystencji i rozwoju, powinna
doskonali¢ zachodzace w niej procesy oraz przystosowaé si¢ do wymagan zewngtrznych,
wynikajagcych z réznorodno$ci otoczenia. Istotnym dziataniem w ramach zarzadzania
procesami jest pomiar i monitorowanie procesow, umozliwiajace dostarczenie informacji
0 ich przebiegu oraz osigganych wynikach. Kierownictwo powinno okresli¢, ktore procesy sa
szczegoblnie istotne z punktu widzenia zatozonych celow strategicznych. Zmiana strategii
moze prowadzi¢ do nowego modelu biznesowego 1 do nowych wymagan odnosnie procesow.
Narzedziem wspomagajacym realizacje strategii stanowi strategiczna karta wynikéw taczaca
strategi¢ organizacji z grupa miernikow, ktore pozwalaja na monitorowanie procesow
przedsigbiorstwa w kluczowych obszarach dzialalno$ci. Celem artykutu jest zaprezentowanie
realizacji pomiaru procesd6w we wspotczesnych organizacjach z uwzglgdnieniem strategicznej
perspektywy. Wykorzystano nastepujace metody i techniki badawcze: obserwacja naukowa,
analiza literatury przedmiotu, kwestionariusz ankiety oraz wywiad.

2. Uwarunkowania strategicznej perspektywy pomiaru procesow

Zaltozenia strategiczne organizacji, postawione cele stanowia przestanki do monitorowania
procesOw. Procesy gospodarcze sa koniecznym warunkiem i sposobem wdrazania strategii
przedsiebiorstwal. Zarzadzanie procesami zastepuje zarzadzanie funkcjami, co oznacza state
poszukiwanie takiego przebiegu pracy, ktéry umozliwi wtasciwa realizacje strategii dzialania
organizacji. Strategia definiuje wymagania odnosnie proceséw gospodarczych, ich celoéw oraz
miernikéw. W tym kontek$cie mozna okresli¢ zadania i1 dzialania, a w dalszej kolejnosci
procesy niezb¢dne do wypracowania zamierzen strategicznych oraz ukierunkowane na
zaspokajanie potrzeb klientow. Zatozona strategia organizacji stanowi podstaw¢ do analizy
kompetencji organizacji, stad po wyznaczeniu profili kluczowych kompetencji nalezy okresli¢
krytyczne czynniki sukcesu (standardy, normy, wartosci) i ich wyznaczniki, rozumiane jako
zmienne, determinujace wypracowanie i podtrzymanie kluczowych kompetencji organizacjiZ.

W konsekwencji mozna okresli¢, ktére procesy sg najwazniejsze z punktu widzenia przewagi

! Bitkowska A., Narojczyk D.: Przestanki implementacji zarzadzania procesowego w organizacjach (w:) Metody
i koncepcje podejscia procesowego w zarzadzaniu, red. Agnieszka Bitkowska, Elzbieta Weiss, Wyzsza Szkota
Finans6éw i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2016, 58.

2 Krytyczne czynnik sukcesu, jako najistotniejsze determinanty sukcesu artykutujg, ku jakim rezultatom biznes
musi zmierza¢ i czego potrzeba dla skutecznej pracy na ich osigganiem. Edwards Ch., Peepard J.:
Operationalizing Strategy Through Process, Long Range Planning 1997. Vol. 30. No. 5, p. 23.
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konkurencyjnej i satysfakcji klienta, a ktore wymagaja wsparcia. Organizacja posiadajaca

zdefiniowany system procesow osigga wiele korzysci, z ktorych najwazniejsze to:

e realizowanie strategii oraz wyodrebnionych celow strategicznych przedsigbiorstwa
poprzez okreslanie i osigganie celow postawionych przed poszczegdlnymi procesami,

e ciggly i1 systematyczny nadzér nad wynikami, jakie osiagaja kluczowe z punktu widzenia
strategii procesy przedsiebiorstwa,

e znajomos¢ sposobu funkcjonowania systemu procesow.

Na potrzeby procesowego zarzadzania organizacjg okreslone zostajg cele, mierniki
i wartosci docelowe dla glownych proceséw, gdyz to one majg kluczowe znaczenie z punktu
widzenia efektywnosci funkcjonowania organizacji®. Dokonywanie pomiaru procesow
stanowi zrédlo informacji zwrotnej o wykonywanej pracy, wykorzystywanych zasobach
W organizacji, stanowi podstawe okreslenia ich efektywnosci. Pracownicy natomiast uzyskuja
informacj¢ na temat wykonywanej pracy oraz zrealizowanych przez nich celach.
Menadzerowie moga dowiedzie¢ si¢ kosztach poszczegolnych proceséw, o pracochtonnosci,
ale rowniez o tym, jak zmiany kosztowe jednego procesu mogag wplyng¢ na inne procesy.
A.G. Rummler i A.P. Brache zaproponowali procedur¢ budowy systemu miar w organizacji
uwzgledniajagc nastepujace etapy: okreslenie powigzania mi¢dzy wynikami organizacji,
procesow 1 stanowisk pracy, zidentyfikowanie kluczowych kryteriow opisujacych kazdy
z wynikéw organizacji, opracowanie miar oceny kazdego z kluczowych kryteriow,
sformutowanie standardow dla kazdej z miar, czyli granicznego poziomu spelniania

oczekiwan®

. Aby mozliwe bylo wyznaczenie wartoSci miar procesoOw, konieczne jest
pozyskiwanie oraz ewidencjonowanie danych niezbgdnych do ich obliczenia. Dane te
powinny by¢ selekcjonowane i grupowane w tatwo dostepnych zrodtach danych. Tak
przygotowane dane s3 wykorzystywane do obliczania warto$ci miernikéw, czyli nastepuje ich
przeksztalcenie w informacj¢ uzyteczng dla wilasdcicieli proceséw. Nastepnie jest ona
uzupehiana innymi informacjami dotyczacymi wartosci planowanych i historycznych oraz
trendu miernika i raportowania wynikow procesow®.

Konieczne jest stworzenie odpowiedniego dla procesow biznesowych systemu oceny ich
efektywnosci’. Wymaga jednak, aby byty znane:
e zestaw parametrow (atrybutdw) mierzalnych, charakteryzujacych analizowany proces

I sposob pomiaru wielkosci, przyjmowanych przez te parametry,

3Skrzypek E., Hofman M.: Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer
Polska,Warszawa 2010, s. 37.

4 Bitkowska A.: Zarzadzanie procesami biznesowymi we wspolczesnych organizacjach, Difin, Warszawa 2013,
S. 72.

5 Rummler A.G., Brache A.P.: Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 181.

6 Skrzypek E., Hofman M.:Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 130.

"Czekaj J. (red.): Zarzqdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2009, s. 50.
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e poziom granicznych wielko$ci poszczegdlnych parametréw 1 sposoéb generowania
sygnaléw o osiggnieciu, lub przekroczeniu wielkosci graniczne;.

Obok dostarczania informacji na potrzeby decyzyjne zwigzane z zarzadzaniem procesami
ustala si¢ tu normy odniesienia, mierzy i ewidencjonuje si¢ wyniki oraz porownuje si¢ je
z normami, a takze sporzadza si¢ okresowe raporty o przebiegu proceséw. Doskonalenie
procesOw bazuje na ocenach dokonywanych za pomoca okreslonych miernikéw. Skutkiem
tego jest opracowywanie wewnetrznie spdjnego systemu monitorowania procesow za pomoca
adekwatnych i wiarygodnych miar. Stworzenie skutecznego systemu oceny procesOw
biznesowych nie jest zadaniem prostym. Nie zawsze dobierane sg odpowiednie wskazniki
oceny, szczegdlnie widoczne jest to przy pomiarze oczekiwan i zadowolenia klientow
wewnetrznych. Waznym jest, aby opracowywane wskazniki wynikaty ze strategii organizacji,
aby odzwierciedlaty najwazniejsze jej aspekty. Strategia 1 wizja stanowig podstawe do
projektowania wskaznikow, dzigki ktérym mozliwe bgdzie monitorowanie proceséw. Istotne
jest wyznaczenie parametrow opisujacych stopien ich osiggniecia. Po ustaleniu parametrow
pozostaje juz tylko precyzyjne okreslenie sposobu i czestotliwo$ci ich monitorowania
z uwzglednieniem odpowiednich narzedzi informatycznych.

Z. Zymonik, A. Hamrol oraz P. Grudowski podkreslaja, iz bardzo przydatnym narz¢dziem
oceny zarzadzania organizacja zorientowana na procesy jest strategiczna karta wynikow®.
Tworcy tej metody R. Kaplan i D. Norton stworzyli obraz przedsigbiorstwa, opierajacy si¢ na
czterech perspektywach, istotnych z punktu widzenia efektywnos$ci organizacji: finansowe;,
klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju (uczenia si¢ i doskonalenia). Punktem wyj$cia
do wdrozenia strategicznej karty wynikdéw jest sformulowana wizja 1 misja organizacji.
Strategiczna karta wynikow oznacza narzgdzie bedace instrumentem zarzadzania
strategicznego, ktore umozliwia umiejscowienie dlugookresowej strategii w systemie
zarzadzania organizacja poprzez mechanizm pomiaru®. Realizacja tej inicjatywy determinuje
konieczno$¢ posiadania odpowiednich zasobow organizacyjnych (kapitatu, ludzi, zasobow
czasowych), umozliwiajacych w konsekwencji osiagnigcie zatozonych celow w poszcze-
golnych perspektywach!®. Majac na uwadze, ze w procesic podejmowania decyzji
kierownictwo musi uwzglednia¢ wystgpujace ograniczenia, niezbedna zatem wydaje si¢
informacja, jakie dzialania/inicjatywy nalezy realizowaé¢ w pierwsze] kolejnosci, w jakim
stopniu realizowa¢ wyznaczone cele, aby mozliwe bylo zarzadzanie organizacja w sposob

zrownowazony, optymalny, mozliwie najlepszy w istniejacych warunkach®?,

8 Zymoniuk Z., Hamrol A., Grudowski P.: Zarzadzanie jako$cia i bezpieczenstwem, PWE, Warszawa 2013,
s. 299.

° Pawlak-Wolanin A., Ryfica R.: Wykorzystanie metody Balanced Scorecard przez przedsiebiorstwa stosujace
filozofi¢ Total Quality Management (w) Nowe trendy i wyzwania w zarzadzaniu pod red E. Wesiss,
M. Godlewskiej, Vizja Press &IT, Warszawa 2007, s. 154.

10 Rynfica R., Kuchta D.: Propozycja integracji programowania celowego i zrownowazonej karty wynikéw — ujecie
modelowe i studium przypadku, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 854/2015 ,Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” nr 73, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, s. 250.

11 Tamze.
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Adaptujac te metode do pomiaru proceséw w organizacjach ukierunkowanych na jakos¢,
najpierw nalezy ustali¢ cele i mierniki w perspektywie proceséow wewnetrznych'?, Takie
ujecie przedsiebiorstwa pozwala kadrze menedzerskiej na ciggle monitorowanie rezultatow
istotnych proceséw, a przed pracownikami stawia zdefiniowane cele. Stosowane miary
przedstawiajg pracownikom czynniki wplywajace na obecny i przyszly sukces organizacji.
Perspektywa procesOw wewnetrznych obejmuje te procesy, ktore sg ukierunkowane na
klienta, nie ograniczajac si¢ tylko do produkcji, sprzedazy i dystrybucji produktow.
Monitorowanie proceséw pozwala na biezaco kontrolowaé ich przebieg i stopien zgodnosci
Z wymaganiami systemu zarzadzania, takimi jak: jako$¢, czas trwania i planowane koszty.
Zestaw miernikow skonstruowanych na potrzeby tej perspektywy musi by¢ rOwnoznaczny
Z odpowiedzig na pytanie: ,,Ktoére procesy i w jaki sposéb powinny by¢ monitorowane
I doskonalone?” Mierniki proceséw wewngtrznych mozna potaczy¢ z perspektywa klienta.
Dokonuje si¢ to poprzez okreslenie ich celow w odniesieniu do segmentow rynku i klientow,
przy wykorzystaniu przewagi konkurencyjnej wynikajacej z jakosci oferowanych produktow.
Zbudowanie miernikow odzwierciedlajacych stopien satysfakcji klienta ze swych
dotychczasowych kontaktéw z organizacja wymaga szerszego spojrzenia na dziatalnos¢
organizacji. Rozwdj i popularnos¢ tego rozwigzania spowodowato, iz to nowoczesne
narzedzie jest nie tylko wykorzystywane do monitorowania procesow zarzadzania
przedsigbiorstwem, ale przede wszystkim jest ukierunkowane na wdrazanie strategii.
Umozliwia to integracj¢ kluczowych procesow realizowanych w organizacji oraz pozwala na
skuteczng realizacj¢ jego strategii. Strategiczna karta wynikow — w wyniku dalszych prac
badawczych oraz zdobywania praktycznych do$wiadczen ewoluowata i stata si¢ narzedziem
zarzadzania taczacym w sposob zréwnowazony dlugo- i1 krétkookresowe cele, sposoby
osiggania zamierzen 1 mozliwosci monitorowania stopnia realizacji strategii poprzez
wykorzystanie spojnego zestawu miernikoOw finansowych 1 nie finansowych. Oprdcz miar
wynikowych wykorzystywane sa w karcie takze miary wyprzedzajace (prognozujace), bada
si¢ zewnetrzng 1 wewnetrzng efektywnos$¢ dziatan podmiotu, co daje mozliwo$¢ sterowania
organizacja i elastycznego dostosowania podmiotu do ciggtych zmian'®. Przedsiebiorstwa,
ktore ja stosuja, zyskuja nie tylko kompleksowy system pomiaru efektywnosci, ale rowniez
podstawe skutecznego systemu motywacyjnego oraz wazny instrument strategicznego

zarzadzania organizacja.

2 Por. R.S. Kaplan, Norton D.P.: Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozyé strategie na dziatanie, PWN,
Warszawa 2016; Kaplan R.S., Norton D.P.: Wdrazanie strategii dla osiagni¢cia przewagi konkurencyjnej, PWN,
Warszawa 2010.

13 Bojnowska, A.: Strategiczna karta wynikow — istota, korzysci i wady, oprogramowanie. http://www.boc-
pl.com/uniprogram/wp-content/uploads/2008/11/Bojnowska-A.-Strategiczna-karta-wynik%C3%B 3w.pdf
[dostep. 3.03.2017].

14 Skrzypek E., Hoffman M.: op. cit., s. 91.



28 A. Bitkowska

3. Rola wskaznikow wykorzystywanych w pomiarze procesow

Problematyka pomiaru efektywnosci to kluczowe zagadnienie w zarzadzaniu procesami,
szczegblnie z punktu widzenia kontrolingu. Mierzenie procesOw potwierdza wiedze
0 przebiegu procesu, ponadto moze ujawnia¢ mankamenty i pojawiajgce si¢ problemy w ich
realizacji. Mierniki oceny procesu - Kluczowe wskazniki efektywnosci, KPI (ang. Key
Performance Indicators) sg to narzgdzia wspierajace organizacj¢ w zdefiniowaniu i mierzeniu

® Sg to wielkosci, przy pomocy ktérych menadzerowie moga

skuteczno$ci procesow?
stwierdzié¢ czy dany proces jest efektywny®®, oraz okresli¢ w jakim stopniu strategiczne cele
i plany sa realizowane. Obejmujg one zestaw indywidualnie dobranych przez jednostke
miernikow finansowych i/lub niefinansowych, przez co staja si¢ narzedziem kontroli
menedzerskiej umozliwiajagcym wykrywanie problemow we wczesnej fazie ich pojawienia
sie. Wykorzystanie miernikow umozliwia podejmowanie skutecznych decyzji oraz
reagowanie na pojawiajace si¢ problemy. D. Parmenter definiuje nastgpujace mierniki
efektywnosci®’:

e Kkluczowy wskaznik rezultatu (ang. Key Result Indicator),

e wskaznik efektywnosci (ang. Pl — Performance Indicator),

e Kkluczowy wskaznik efektywnosci ( ang. KPl — Key Performance Indicator ).

Kluczowe wskazniki powinny by¢ mierzone w ustalonych ramach czasowych. Nie moga
by¢ tez zmieniane bez uzasadnionej potrzeby, poniewaz moze to stanowi¢ problem przy
poréwnywaniu wynikow 8,

powodowac istotne komplikacje. R.S. Kaplan i D.P. Norton rekomendujg zdefiniowanie nie

Nieprawidlowe zdefiniowanie wskaznikow pomiaru moze

wiecej niz 20 wskaznikow®, natomiast wedtug J.Hope i R.Fraser nalezy stworzyé¢ nie wiecej
niz 10 wskaznikéw.?° B. Marr z kolei wskazuje, iz nalezy definiowaé mierniki w prosty

sposob, aby istniata mozliwo$é sprawnego ich pomiaru?.

15 Grycuk A.: Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) jako narzedzie doskonalenia efektywnos$ci operacyjne;
firm produkcyjnych zorientowanych na lean, Przeglad Organizacji nr 2, 2010, s. 28-31.

18 Por. Bitkowska A.: Rola miernikéw efektywno$ci procesow w perspektywie zarzadzania wiedza, Przeglad
Organizacji, 2015, nr 8, s. 22-27.

17 parmenter D.: Key Performance Indicators Developing, Implementing and Using Winning KPIs, New Jersey,
John Wiley & Sons, 2007, s. 1.

18 Tamze, s. 6.

19 Kaplan R.S., Norton D.P.: Strategiczna Karta Wynikow. Jak przelozy¢ strategic na dziatanie op.cit s. 364.

20 Hope J., Fraser R. : Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap,
Boston: Harvard Business School Press, 2003, p. 28.

2L Marr B.: How do Design key performance indicators, Edinburgh Gate, Advanced Performance Institute, 2010,
p. 3.
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Pomiar rezultatow proceséw dokonywany jest za pomoca zestawu miernikow, ktore
odzwierciedlaja wyniki generowane przez procesy?’. Omawiane zagadnienia wpisuja si¢
w system kontrolingu menedzerskiego, ktory jest narzedziem diagnostycznym stluzacym do
Kierowania przedsigbiorstwem z wykorzystaniem analizy wskaznikow, likwidowaniu
najstabszych ogniw, uwzgledniajac wymagania rynku i konkurencji®®. Na poziomie strate-
gicznym kontroling procesow realizuje zatozenia strategiczne organizacji.

Istotne jest przyjecie wilasciwej dokladnosci opisu procesow, wskaznikow oraz i ich
odniesienie do zalozen strategicznych. Odpowiednio zdefiniowany system miernikow
pozwala organizacji osigga¢ cele operacyjne, ktore sa powigzane z dlugookresowymi,
strategicznymi  zamierzeniami  organizacji. Implementacja koncepcji wspiera procesy
decyzyjne w przedsigbiorstwach, a narzedzie dostarczane uzytkownikowi pozwala na biezaco
mierzy¢, analizowac oraz ocenia¢ wyniki poszczegolnych proceséw. Konieczne jest wsparcie
ze strony systemow informatycznych, ktére zapewniaja automatyzacje procesow biznesowych
oraz kontrole nad przetwarzaniem duzej liczy danych oraz dokumentéw wymagajacych
akceptacji przez uzytkownikéw systemu na réznych etapach ich przetwarzania. Jak podkresla
C. Stepniak, tworzenie nowej, procesowej metodologii budowania wskaznikéw efektywnosci
wynika ze zgodnosci dwoch wzajemnie warunkujacych sie czynnikow: realnych potrzeb
informacyjnych i technicznych mozliwoéci ich zaspokojenia?. Dane te powinny pozwoli¢ na
ustalenie tymczasowych wartosci docelowych dla miernikow. W ramach doskonalenia
procesow tak wyznaczone wskazniki moga ulega¢ zmianie. Efektywne aktualizowanie
wynikow 1 biezace $ledzenie stopnia realizacji wskaznikow jest mozliwe przy pelnej

automatyzacji procesow.

4. Pomiar procesow z perspektywy strategicznej w praktyce gospodarczej

Badania w zakresie zarzadzania procesowego realizowane cyklicznie na $wiecie
wskazuja, na trudnosci organizacji w definiowaniu relacji pomigdzy strategia a zarzadzaniem
procesami, konieczne jest pomoc konsultantow zewnetrznych w tym  zakresie®.

Menedzerowie oczekuja wsparcia ze strony konsultantow w zakresie rozwoju procesowej

22 Zabierowski P.: Kluczowe wskazniki efektywno$ci w perspektywie procesowej, [w:] Podejscie procesowe
w organizacjach, (red.) S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2011, s.317.

23 Kuc B.R.: Kontroling menedzerski narzedziem zarzadzania procesowego, [w:] Bitkowska A., Weiss E. (red.):
Metody podejécia procesowego w organizacjach. Teoria i praktyka, Warszawa: Vizja Press & IT, Warszawa,
2015, s. 75.

24 Stepniak C.: Ksztattowanie wskaznikow efektywno$ci zarzadzania procesowego [w:] Wielowymiarowosé
podejscia procesowego w zarzadzaniu pod red A. Bitkowskiej, E. Weiss, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania
w Warszawie, Warszawa 2016, s. 149.

25 Harmon P., Wolf C.: The State of Business Process Management 2016.
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architektury organizacji, rozwoju systemu pomiaru wynikow oraz koordynowania zarzadzania
projektami i programami.

Przeprowadzone badania przez M. Rydzewskga-Wtodarczyk i M. Sobieraj dowodza, ze
w jednostkach sektora finansow publicznych sa uzywane rézne narzg¢dzia, ktore shuza
realizacji celow strategicznych, odnosza si¢ do monitorowaniu i usprawnianiu procesow.
Narzedzia obejmujg pomiar efektywnos$ci proceséw, W celu poprawy jakosci ich funkcjono-
wania®®. Pomiar odbywa sie zwykle z wykorzystaniem miernikéw, ktore opisuja oceniane
zjawiska 1 stanowig przez to zrodto informacji odnosnie realizacji zatozonych celow.
Pojawiajace si¢ trudnosci dotyczace pomiarow proceséw wynikajg z braku wykwalifikowanej
kadry, nieprawidtowosci i kosztow opracowania oraz dostosowania, Brakuje odpowiednich
narz¢dzi pomiaru, doboru wiasciwych wskaznikéw pomiaru efektow. Problematyczna jest
takze metodologii pomiaru, system raportowania, analizy i oceny wynikéw, rozwigzan
i procedur podejmowania dziatan zaradczych, naprawczych, czy motywacyjnych?”.

Przeprowadzone przez autorke badania realizowane w 2012 oraz w 20162 roku dowodza,
iz w niewystarczajacym zakresie wystgpuje powigzanie procesoOw z celami i strategia (tabela 1).
62,7% w 2012 oraz 64,3,3% 2016 roku badanych organizacji wskazuje na fakt, iz cele
proceséw wynikajg ze strategii. Istotnym aspektem jest wyodrgbnienie architektury procesow
w badanych organizacjach (34,3% w 2012 oraz 54,1% w 2016), co korzystniec wptywa na

funkcjonowanie procesow.

Tabela 1
Zarzadzanie procesowe a perspektywa strategiczna w organizacjach*
. Udzial procentowy Udzial procentowy badanych
Zarzadzanie procesowe a perspektywa G s
strategiczna badavr\llyzt:flgrrg;oaﬁdzaw organizacji w 2016

Implementacja zarzgdzania procesowego 69,2% 77,6%
wynikala ze strategii
Wyodrebniono architekture procesow 34,3% 54,1%
Cele proceséw wynikajg ze strategii 62,7% 64,3%
przedsigbiorstwa

*Mozliwos¢ wyboru wszystkich pasujacych odpowiedzi.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych w 2012
i1 2016 roku, Bitkowska A.: Zarzadzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, op.cit.,
s. 164.

Pomiar wskaznikow procesoOw jest czesto powigzany z zastosowaniem w praktyce
strategicznej karty wynikéw. W badanych organizacjach w niewielkim zakresie wykorzysty-
wano strategiczna karte wynikow jedynie 17.6 % w 2012 oraz 37,6 % w 2016 (tabela 2).

% Rydzewska-Wtodarczyk M., Sobieraj M.: Pomiar efektywnosci procesow za pomocg kluczowych wskaznikéw
efektywnosci, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 76,
t. 2 (2015), 5.333-347.

27 Tamze.

28 W badaniach wykorzystano kwestionariusz ankiet oraz prowadzono wywiady w organizacjach wykorzystu-
jacych zarzadzanie procesowe W Polsce.
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Tabela 2

Zastosowanie strategicznej karty wynikéw

Strategiczna karta wynikow

Udzial procentowy badanych
organizacji w 2012 roku

Udzial procentowy badanych
organizacji w 2016 roku

Tak

17,6%

37,6%

Nie

82,4%

63,4%

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych w2012
12016 roku, A. Bitkowska, Zarzadzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, op.cit.,

s. 202.

Istotnym etapem w zarzgdzaniu procesowym jest Kontroling proceséw (tabela 3). 81,4%
badanych organizacji w 2012 oraz 83,4% w 2016 wykorzystywalo kontrolling procesow.

Mozna zaobserwowaé, iz przedsi¢biorstwa w zdecydowanej wickszosci wykorzystuja to

rozwigzanie 1 widzg konkretne korzysci wynikajace z dziatan kontrolnych 1 korygujacych.

Tabela 3

Kontroling proceséw w badanych organizacjach

Kontroling proceséw

Udzial procentowy badanych
organizacji w 2012 roku

Udzial procentowy badanych
organizacji w 2016 roku

Tak

81,4%

83,4%

Nie

18,6%

16,6%

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych w2012
1 2016 roku, A. Bitkowska, Zarzadzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, op.cit.,

s. 166.

Kolejne zagadnienie dotyczylo systemu kontrolingu proceséw (tabela 4). W najwigkszym

zakresie realizowana jest analiza i kontrole procesow (91,6% w 2012 oraz 93,6% w 2016) oraz

raportowanie procesow (80,7% w 2012 oraz 83,7% w 2016). Sterowanie procesami za$

stosuje si¢ mniej niz w potowie organizacji (44,6% w 2012 oraz 47,2% w 2016).

Tabela 4

System kontrolingu obejmuje w badanych organizacjach*

Kontroling proceséw

Udzial procentowy badanych
organizacji w 2012 roku

Udzial procentowy badanych
organizacji w 2016 roku

Analiza i kontrola procesow 91,6% 93,6%
Raportowanie procesow 80,7% 83,7%
Sterowanie procesami 44,6% 47,2%

* Mozliwo$¢ wyboru wszystkich pasujacych odpowiedzi.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych w2012
i 2016 roku, A. Bitkowska, Zarzadzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, op.cit.,

s. 167.

Wykorzystanie danych do zarzadzania procesami

przez menedzeréw/wlascicieli

zadeklarowato 24,6% w 2012 oraz 30,2% w 2016 ankietowanych organizacji. Pomiar
procesOw jest realizowany na podstawie wskaznikdw oceny efektywnos$ci procesow.
Monitorowanie wskaznikoéw efektywnos$ci procesowej realizowane jest przez kadre zarzadza-
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jaca: biuro zarzadu, wiascicieli proceséw, kierownikow ds. projektow. Pomiar realizowany
jest takze przez odpowiednio wyspecjalizowane jednostki komorka ds. procesow, dziat Lean
Manufacturing, Biuro Planowania i Kontrolingu oraz Biuro Strategii i Rozwoju, Dziat
Kontrolingu. Nieco ponad potowa organizacji wykorzystuje wskazniki efektywnosci (51,0%
w 2012 oraz 60,6% w 2016). Oznacza to, ze w wielu organizacjach mimo zastosowa-nia
pomiaru nie wykorzystuje si¢ konkretnych wskaznikow. W zdecydowanej wigkszosci
przedsigbiorstw system wskaznikow oceny efektywnos$ci odnosi si¢ do procesow gtownych
(94,3% w 2012 oraz 95,3% w 2016), w mniejszym zakresie do proceséw pomocniczych
(60,4% w 2012 oraz 62,4% w 2016). W najmniejszym stopniu wskazniki odnosza si¢ do
procesow zarzadczych (54,7% w 2012 oraz 56,7% w 2016). Takie podejscie jest uzasadnione,
gdyz procesy gltowne stanowig trzon organizacji i najcze$ciej decydujg o przewadze
konkurencyjnej, zatem ich pomiar jest najistotniejszy z punktu widzenia organizacji.

Tabela 5
System wskaznikow oceny efektywnos$ci procesow KPI w organizacji *
Wskaznikow oceny efektywnosci Udzial procentowy badanych Udzial procentowy badanych
procesé6w w odniesieniu do proceséw organizacji w 2012 roku organizacji w 2016
Procesy gtowne (podstawowe) 94,3% 95,3%
Procesy pomocnicze 60,4% 62,4%
Procesy zarzadcze 54, 7% 56,7%

* Mozliwos¢ wyboru wszystkich pasujacych odpowiedzi.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych w2012
i 2016 roku, A. Bitkowska, Zarzadzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, op.cit.,
s.168.

5. Podsumowanie

Okreslenie strategii oraz wynikajacych celow strategicznych dla poszczegdlnych
proceséw Stanowig podstawg tworzenia odpowiednich miernikow. Zalozona strategia
wykorzystujaca metode strategicznej karty wynikow powinna determinowac System pomiaru
procesOw 1 wskazywa¢ na dalsze wytyczne dotyczace doskonalenia organizacji. Nalezy
uwzglednié¢ perspektywe strategiczng oraz skoncentrowac si¢ przede wszystkim na procesach
glownych tworzacych warto$¢ dla organizacji, a zarazem dla klienta. Przeprowadzone wyniKi
badan wskazuja, iz polskie przedsigbiorstwa borykaja si¢ z trudnos$ciami dotyczacymi
realizacji pomiaru proceséw 1 w niewystarczajacym zakresie wykorzystuja strategiczng karty
wynikéw. Implementacja tego rozwigzania stanowi nadal wyzwanie dla wspotczesnych

polskich przedsigbiorstw.
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