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ZASTOSOWANIE ANALIZY WSKAZNIKOWEJ

W DOSKONALENIU PROCESOW BIZNESOWYCH
NA PRZYKLADZIE PRZEDSIEBIORSTWA

Z BRANZY INFORMATYCZNEJ'

Streszczenie: W artykule poruszonych zostato wiele watkéw dotyczacych doskonalenia sfor-
malizowanych systemow zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem problematyki dosko-
nalenia procesow z wykorzystaniem analizy wskaznikowej. Okazuje si¢, ze analiza wskazni-
kowa jest jedng z najpowszechniej stosowanych metod analizowania danych pochodzacych
z monitorowania i pomiaru procesoOw realizowanych w organizacjach. Uzasadnienie takiej
praktyki stanowi szereg zalozen teoretycznych zawartych w normach dotyczacych systemow
zarzadzania oraz sformutowanych na podstawie wynikow badan. Problemy zwigzane ze sto-
sowaniem analizy wskaznikowej w praktyce przedstawione zostaly na przyktadzie $redniej
wielkos$ci przedsigbiorstwa z branzy informatycznej.

Stowa kluczowe: sformalizowane systemy zarzadzania, doskonalenie, analiza wskaznikowa.

1. Wstep

Sformalizowane systemy zarzadzania, ktorych wymagania opisane zostaly w nor-
mach ISO, charakteryzuja si¢ tym, ze ich konstrukcja opiera si¢ na zasadach wy-
wodzacych si¢ z koncepcji kompleksowego zarzadzania jakosciag. Zasad tych jest
osiem, ale na szczegdlne zainteresowanie w kontekscie problematyki podejmowanej
w niniejszym artykule zastugujg: zasada cigglego doskonalenia, zasada podejscia
procesowego oraz zasada podejmowania decyzji na podstawie faktow.

Ciagle doskonalenie, sktadajace si¢ z etapdw planowania, realizowania, spraw-
dzania i doskonalenia dziatan, jest podstawowg zasadg koncepcji zarzadzania jako-
$cig. Odzwierciedla ja wbudowany w systemach zarzadzania mechanizm doskonale-
nia, obejmujacy m.in. takie elementy, jak: dokonywanie pomiaréw, przeprowadzanie
auditow wewngetrznych, wdrazanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych czy
przeprowadzanie okresowych przegladow.

! Praca naukowa finansowana ze $rodkdéw na nauke w latach 2010-2011 jako projekt badawczy.
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Zasada podejscia procesowego stata si¢ podstawowym budulcem systemu za-
rzadzania jakos$cig zgodnego z wymaganiami normy [SO 9001. W normie tej podej-
$cie procesowe do zarzadzania zdefiniowane zostato jako systematyczne okreslanie
i zarzadzanie r6znymi procesami wewnatrz organizacji oraz powigzaniami mi¢dzy
takimi procesami [PN-EN ISO 9001:2009, s. 4]. W szczego6lnosci podejsécie proce-
sowe wymaga:

» zidentyfikowania proceso6w zachodzacych w organizacji,

» okreslenia sekwencji i wzajemnych oddziatywan tych procesow,

» okreslenia kryteriow, metod i niezbednych zasobow zapewniajgcych skuteczny
przebieg i nadzorowanie procesow,

» ciaglego monitorowania, analizowania i doskonalenia proceséw [PN-EN ISO

9001:2009, s. 14].

Ponadto niezwykle istotng kwestig jest powotanie 0oséb do roli wtascicieli proce-
sow, odpowiedzialnych za ich realizacje, wyniki i doskonalenie.

W mysl zasady podejmowania decyzji opartej na faktach podstawg dobrej de-
cyzji powinna byé logiczna, systematyczna analiza danych. Zroédlem informacji do
analizy danych sg wyniki monitorowania i pomiaré6w dokonywanych za pomoca od-
powiednich instrumentéw i w okreslonym uktadzie przedmiotowym. Zasadniczym
celem monitorowania i dokonywania pomiardw jest sprawdzenie, czy realizowa-
ne sa zatozone cele oraz spelniane sa wymagania. Analiza uzyskanych wynikow
stanowi podstawe do ustanawiania kolejnych celow oraz do doskonalenia systemu
zarzadzania, procesow i wyrobow. Jednym z glownych narzedzi analizy danych
w ramach systeméw zarzadzania sg kluczowe wskazniki osiggni¢¢, zdefiniowane
w odniesieniu do poszczegdlnych procesd6w w organizacji.

Z realizacja wymienionych zasad w praktyce funkcjonowania sformalizowanych
systemow zarzadzania zwigzane sg cele niniejszego artykutu, takie jak:

1) przedstawienie praktyki monitorowania i pomiaru procesOw w ramach zin-
tegrowanego systemu zarzadzania jakos$cig i bezpieczenstwem informacji na przy-
ktadzie przedsiebiorstwa z branzy informatycznej oraz na tle wynikdéw pierwotnych
i wtornych badan dotyczacych utrzymywania i doskonalenia sformalizowanych sys-
temow zarzadzania;

2) dokonanie analizy problemoéw zwigzanych z zastosowaniem analizy wskaz-
nikowej do doskonalenia proceséw realizowanych w badanej organizacji oraz sfor-
mulowanie postulatow dotyczacych sposobow rozwigzania istniejacych problemow.

2. Monitorowanie, pomiary i analiza danych
w Swietle zapisow norm ISO 9001 i ISO 9004

Monitorowanie, pomiary i analiza danych sg elementami sformalizowanych syste-
mow zarzadzania 1 wystepuja w cyklu cigglego doskonalenia na etapie sprawdzania.
W normach dotyczacych takich systemow podstawowe wymagania odnoszace si¢
do tych elementow sformulowane sg w do$¢ ogoélny i podobny sposob, jednak juz
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w zapisach uszczegotawiajacych wyraznie wskazane zostaly specyficzne dla danego
systemu obszary monitorowania, pomiaréw i analizy danych.

Monitorowanie definiowane jest jako stata obserwacja i kontrola okreslonych
procesow i zjawisk [www.sjp.pwn.pl]. Z definicji wynika, ze powinno ono by¢ pro-
cesem, zaplanowanym, nadzorowanym i charakteryzujacym si¢ pewna ciagtoscia.
Pomiar za$ to ustalenie miary okre$lonej wielkos$ci fizycznej i zwykle zwigzany jest
z zastosowaniem odpowiednich do mierzonych wielko$ci urzadzen kontrolnych
i pomiarowych w celu uzyskania wyniku pomiaru [Kleniewski 2010, s. 22]. Nalezy
podkresli¢, ze zwykle w praktyce procesy monitorowania i dokonywania pomiarow
sa ze sobg $cisle powigzane, przenikaja si¢ w taki sposob, ze pomiary stanowig ele-
ment procesu monitorowania oraz wykorzystuja te same lub podobne metody i urza-
dzenia pomiarowe [Kleniewski 2010, s. 22].

W systemie zarzadzania jakos$cig opisanym w normie ISO 9001, bedacym w cen-
trum zainteresowania autora, przedmiotem monitorowania i pomiarow sg kluczowe
elementy procesow i dziatan, znajdujace si¢ na poszczegdlnych etapach tych proce-
sOw, oraz wlasciwosci wyrobow, majace wplyw na zdolnos¢ do spetnienia wymagan
klienta, kontrolowane na odpowiednich etapach procesow wytworczych.

W tabeli 1 przedstawione zostaty podstawowe wymagania normy ISO 9001 do-
tyczace monitorowania i pomiarow oraz analizy danych.

Tabela 1. Monitorowanie, pomiary i analiza danych wg norm ISO 9001

Wyszczegdlnienie Wymagania
Proces/procedura — Organizacja powinna zaplanowac i wdrozy¢ procesy monitorowania,
pomiaru, analizy i doskonalenia.
Cel i przedmiot — Wiasciwosci wyrobu na odpowiednich etapach procesu realizacji wyrobu
monitorowania, w celu wykazania zgodno$ci z wymaganiami dotyczacymi wyrobu.
pomiardéw i analizy |— Procesy okreslone w systemie zarzadzania jako$cia w celu wykazania ich
danych zdolnos$ci do osiggania zaplanowanych wynikow.

— Percepcja klientdéw co do stopnia spetnienia ich wymagan.
— System zarzadzania jako$ciag w celu zapewnienia zgodnosci oraz cigglego
doskonalenia skutecznosci tego systemu.

Metody — Organizacja powinna okre$li¢ mozliwe do zastosowania oraz
odpowiednie do swoich procesow metody z uwzglednieniem metod
statystycznych, roznych zrodel pozyskiwania danych o percepcji klienta.

Wyposazenie — Okreslone wyposazenie do monitorowania i pomiaréw zgodno$ci wyrobu
do monitorowania z wymaganiami powinno by¢ wzorcowane i identyfikowane ze wzgledu
i pomiarow na status wzorcowania, sprawdzane, adiustowane, zabezpieczone

i chronione.

Zapisy — Dowody spehienia kryteriow przyjecia przez wyrob.

— Zapisy z auditow i wyniki auditow.

— Zapisy wynikow wzorcowania i sprawdzania wyposazenia do
monitorowania i pomiarow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [PN-EN ISO 9001:2009].
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Zgodnie z podstawowym wymaganiem normy ISO 9001 — w mysl zasady po-
dejécia procesowego — organizacja powinna zaplanowa¢ i wdrozy¢ procesy mo-
nitorowania, przeprowadzania pomiardw oraz analizowania pozyskanych danych
w zakresie zdolno$ci proceséw do osiggania zaplanowanych wynikéw i wlasciwosci
wyrobu w odniesieniu do wymagan, postrzegania przez klientow stopnia spetnienia
ich wymagan oraz zgodnosci systemu zarzadzania jakoS$cig.

W normie wskazuje si¢ na konieczno$¢ zachowywania zapisow z wynikami
monitorowania oraz z przeprowadzonych pomiaréw. Ponadto ktadzie si¢ nacisk na
zapewnienie odpowiedniego wyposazenia do monitorowania i pomiaréw i zacho-
wanie zapisow z wszelkich dziatan zwigzanych z utrzymywaniem tego wyposazenia
w odpowiednim stanie.

Ponadto w normie ISO 9004, rozszerzajacej wymagania ISO 9001, stwierdza si¢
W sposob bardzo ogélny, ze organizacja powinna monitorowaé, mierzy¢ i analizo-
wac swoje wyniki, wskazujac tym samym na potencjalnie bardzo szeroki zakres tych
dziatan. W normie tej wskazano takze, ze organizacja powinna monitorowa¢ swoje
otoczenie, stwarzajac tym samym mozliwosci do analizowania obecnej i przysztej
sytuacji rynkowej organizacji. Przedmiotem monitorowania i pomiaréw maja by¢
takze postepy w osigganiu zaplanowanych wynikow w odniesieniu do misji, wizji,
strategii, polityk i celow organizacji. A zatem przyblizony zostat strategiczny wy-
miar zarzadzania organizacja [PN-EN ISO 9004:2010, s. 42-45].

W zakresie wyboru rodzaju i liczby stosowanych metod do monitorowania i po-
miaréw oraz analizy danych wspomniane normy pozostawiaja organizacjom swo-
bodg, wskazujac jedynie na konieczno$¢ doboru metod odpowiednich do specyfiki
organizacji oraz zastosowania. W zwigzku z tym wachlarz mozliwych do zastoso-
wania metod jest bardzo szeroki i zasadniczo obejmuje wszystkie znane i dostgpne
metody i narzedzia.

Oczywiscie pierwotnym dzialaniem w ramach proces6w monitorowania i po-
miaré6w bedzie wykorzystanie odpowiedniego wyposazenia, urzadzen pozwalaja-
cych mierzy¢ okreslone charakterystyki procesow oraz wyrobow. Wiaza si¢ z tym
niezwykle istotne kwestie zapewnienia wiarygodnosci systemu pomiarowego, czyli
stosowanych metod i przyrzadéw pomiarowych.

W dalszej kolejnosci przeprowadzona powinna by¢ analiza danych uzyskanych
w drodze monitorowania i dokonywania pomiarow. Zastosowanie beda miaty w niej
odpowiednie metody i narzedzia analityczne, np. kluczowe wskazniki dziatan w ra-
mach proceséw w organizacji.

Kluczowe wskazniki dziatania powinny by¢ wymierne i odnosi¢ si¢ do przy-
jetych w organizacji celow, aby umozliwi¢ ocen¢ stopnia ich realizacji. Wskazniki
takie powinny by¢ tez doktadne i wiarygodne, co w praktyce moze rodzi¢ konflikty
dotyczace decyzji o duzej lub matej liczbie wskaznikow, o stosowaniu wskazni-
kéw szezegotowych lub wskaznikow agregatowych czy tez o poziomie szczegoto-
wosci systemow gromadzenia danych zasilajacych wskazniki i mozliwej szybko-
sci pozyskiwania takich danych. Dylematy te mogg zosta¢ rozstrzygnigte jedynie
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w odniesieniu do specyfiki danej organizacji, z uwzglednieniem m.in. jej wielkosci,

kompetencji i do§wiadczenia. Zasadne wydaje si¢ zatem przyjecie podejscia do pro-

blematyki doboru i stosowania wskaznikéw zgodnego z cyklem cigglego doskona-

lenia, polegajacego na:

* opracowaniu zestawu wskaznikow,

» zastosowaniu tych wskaznikow,

* ocenie ich poprawnosci, przydatnosci, wiarygodnosci, zdolnosci do wskazywania
obszar6w problemowych,

» zmodyfikowaniu zestawu wskaznikéw i ponownym zastosowaniu.

Nastepnie przeprowadzana powinna by¢ analiza danych pochodzacych z proce-
sOW monitorowania i pomiaréw, dajaca podstawe do oceny przydatnosci i skutecz-
no$ci oraz mozliwosci doskonalenia systemow zarzadzania. Wyniki analizy danych
— poza biezacym ich wykorzystywaniem do zarzgdzania operacyjnego w organizacji
— stanowig dane wejsciowe do przegladu zarzadzania, w zwigzku z czym analiza
taka powinna si¢ charakteryzowa¢ odpowiednig szczegdlowoscig oraz czestotli-
woscig. W rozszerzonym podejs$ciu do analizy danych — prezentowanym w normie
ISO 9004 — wskazuje si¢ na zasadno$¢ identyfikowania potencjalnych zagrozen,
ktére moga wynikac¢ z przeprowadzonej analizy danych i mie¢ swoje zrodta w zmie-
niajacym si¢ otoczeniu organizacji [PN-EN ISO 9004:2010, s. 39].

3. Utrzymywanie i doskonalenie sformalizowanych
systemow zarzadzania — teoria i praktyka

Trudnym i jednoczes$nie istotnym zagadnieniem jest rozdzielenie poje¢ utrzymywania
i doskonalenia systemu zarzadzania. Przyjmuje si¢, Ze utrzymywanie systemu roz-
poczyna si¢ po jego wdrozeniu i/lub uzyskaniu certyfikatu potwierdzajacego zgod-
no$¢ z okre$long norma [Kleniewski 2010, s. 35]. W literaturze przedmiotu wskazuje
si¢, ze zapewnienie skutecznego utrzymania systemu zwigzane jest z zaplanowanym
i systematycznym stosowaniem wbudowanych mechanizméw doskonalenia [Kle-
niewski 2010, s. 35]. Z kolei doskonalenie systemu zarzadzania jest dziataniem po-
wodujacym jego rozwoj, wykorzystujacym mechanizmy monitorowania i pomiarow,
auditow wewnetrznych i zewngtrznych oraz ustanawiania celéw [Kleniewski 2010,
s. 36-37]. Doskonalenie systemow moze odbywac¢ si¢ na dwa sposoby:

1) posredni — poprzez monitorowanie i pomiary systemu, procesow, wyrobow;

2) bezposredni — poprzez identyfikowanie 1 eliminowanie rzeczywistych i po-
tencjalnych niezgodnosci (dzialania korygujace i zapobiegawcze) [Szkiel 2010,
s. 78-85].

Prawdziwe wydaje si¢ stwierdzenie, ze zdolnos$¢ systemu zarzadzania do dosko-
nalenia uzalezniona jest od skuteczno$ci wdrozenia takiego systemu oraz od stopnia
wykorzystywania i analizowania danych pochodzacych z systemu. Przy czym moze
ona by¢ uwarunkowana sposobem postrzegania systemu przez kierownictwo organi-
zacji, czyli traktowania go jako efekt marketingowy Iub jako narzedzie doskonalenia
[Scierski 2010, s. 239-250].
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W tym kontek$cie warto przywota¢ wyniki badan?, ktore pozwolity badaczom
na sformutowanie nastepujacych wnioskow, dotyczacych funkcjonowania systemow
zarzadzania w praktyce. Otoz:

1) w wigkszos$ci przypadkow wskazano, ze w zarzadzaniu wykorzystuje si¢ po-
dejscie procesowe, jednak istnieje problem z ustanawianiem celow dla okreslonych
w firmie proceséw;

2) blisko polowa ankietowanych wskazala, ze w zarzadzaniu nie wykorzystuje
si¢ informacji pochodzacych z monitorowania proceséw. W rownie matym stopniu
stosowane sg narzedzia do analizowania danych i1 rozwigzywania problemow (np. te
zaliczane do klasycznych narzedzi zarzadzania jakoscig) [Scierski 2010, s. 239-250].

Przeprowadzone badania wlasne® pozwalajg potwierdzi¢ drugi z cytowanych
wnioskow. W grupie 22 przedsigbiorstw posiadajacych wdrozony i certyfikowany
system zarzadzania jakoscig (SZJ) zgodny z norma ISO 9001 zastosowanie wickszo-
$ci z wymienionych w tabeli 2 narzedzi do rozwiazywania probleméw i analizowa-
nia danych jest stosunkowo niewielkie — korzysta z nich najwyzej nieco ponad 27%
badanych organizacji (por. tab. 2). Korzystniejsza jest sytuacja w przypadku zasto-
sowania narzgdzi statystycznych (36,4% badanych organizacji), natomiast najpow-
szechniej wykorzystuje si¢ do analizowania danych analize wskaznikowa (59,1%
badanych organizacji).

Tabela 2. Narzedzia stosowane do rozwigzywania problemoéw i analizy danych

WyszezegoInienie Przedifﬁéo;szt;v?np:()sziezlgiajqce Przedisi:;lzieogt::: nﬁ);i;a(ia;a%c)e SZJ
Schemat blokowy 22, 7% 43,9%
Karta kontrolna 27,3% 42.1%
Arkusz kontrolny 18,2% 33.3%
Histogramy 9,1% 31,6%
Statystyczne 36,4% 57,9%
Analiza Pareto 18,2% 38,6%
Diagram przycz.-skutkowy 4,5% 28,1%
Informatyczne 27,3% 22,8%
Analiza wskaznikowa 59,1% 70,2%

Zrodlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

2 Badania przeprowadzone przez J. Scierskiego na probie 132 matych przedsiebiorstw produkcyj-
nych i ushugowych na temat motywow wdrozenia i skutecznosci funkcjonowania systemow zarzadza-
nia jakoscia.

3 Badania przeprowadzone na probie 79 przedsigbiorstw przez zespot pracownikéw Katedry Za-
rzadzania Jakoscig i Srodowiskiem Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, dotyczace utrzymy-
wania i doskonalenia sformalizowanych systemow zarzadzania w organizacjach w Polsce.
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W przypadku przedsiebiorstw, w ktorych poza SZJ funkcjonujg jeszcze inne
sformalizowane systemy zarzadzania (np. zarzadzania $rodowiskowego, zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy, zarzadzania bezpieczenstwem informacji
itp.), odsetek organizacji korzystajacych z wymienionych narzedzi w wigkszosci
przypadkow jest zdecydowanie wyzszy. Przy czym podobnie jak poprzednio naj-
powszechniejszym zastosowaniem charakteryzuja si¢ metody statystyczne i analiza
wskaznikowa.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze doskonalenie zarzgdzania organizacja
w wyniku funkcjonowania systemu zarzadzania jakoScia czesto nie jest osiggane
z powodu braku przetozenia wynikow uzyskiwanych w pojedynczych procesach na
wyniki calej organizacji [Kowalczyk 2010, s. 16]. Warto takze podkresli¢, ze:

1) wsrdd narzedzi doskonalenia zarzadzania jednym z najistotniejszych jest ana-
liza ryzyka, dotyczaca zagrozen mogacych ostabi¢ zarzadzanie organizacja;

2) jednym z podstawowych warunkow skutecznego doskonalenia zarzadzania
organizacjg jest dokonywanie cigglej analizy zwigzkdéw zachodzacych pomiedzy
procesami (ich wzajemnych relacji) oraz umiejetne taczenie doskonalenia pojedyn-
czych proceséw z doskonaleniem catej organizacji (przejscie z poziomu nizszego na
wyzszy) [Kowalczyk 2010, s. 18, 19].

Wszystkie przytoczone uwagi i wnioski z przeprowadzonych badan znajduja
swoje odzwierciedlenie w praktyce funkcjonowania sformalizowanych systemow
zarzadzania w przedsigbiorstwie, bedacym przedmiotem analizy w niniejszym ar-
tykule.

4. Doskonalenie proces6w zintegrowanego systemu zarzadzania
— case study

Z realizacja celu niniejszego opracowania wigze si¢ bezposrednio dokonanie analizy
funkcjonowania systemow zarzadzania w zakresie przeprowadzania monitorowania
i pomiaréw oraz analizowania danych w wybranym przedsiebiorstwie.

Analizowane przedsigbiorstwo jest prywatna spotka, prowadzaca dziatalnosc¢
handlowo-ustugowa, oferujaca szeroka game produktow i ustug informatycznych.
Trzon dziatalno$ci stanowig ustugi przetwarzania danych, ustugi wdrozeniowe i ser-
wisowe. Spotka zatrudnia okoto 60 o0sob, nalezy wigc do sektora matych i §rednich
przedsigbiorstw.

W przedsigbiorstwie wdrozono:

1) system zarzadzania jakoscig zgodny z norma ISO 9001 w 2003 r.,

2) system zarzadzania bezpieczenstwem informacji (SZBI) zgodny z norma
ISO 27001 w roku 2007, ktory zostat wdrozony w sposob zintegrowany z dotych-
czas funkcjonujacym SZJ w taki sposob, ze:

* ustanowiona zostata polityka zintegrowanego systemu zarzadzania (ZSZ),

* powotano pelnomocnika ds. ZSZ,

* wlaczono SZBI do istniejacej dotychczas struktury procesow,
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* opracowana zostala zintegrowana ksigga oraz procedura systemowa, a szereg
rozwigzan w zakresie bezpieczenstwa informacji wlaczono do istniejacych
procedur operacyjnych.

Ponadto przebieg proceséw oraz podprocesow pokazany zostal za pomoca sche-

matéw blokowych oraz kart procesow. Sposob zarzadzania procesami w oparciu
o przygotowang w spolce dokumentacj¢ przedstawia rysunek 1.

7| Wtasciciel procesu [

|—' Cele procesu  [«-»| Monitorowanie i pomiary

¢ A A A
v v v
[ Dane wejsciowe [~ PRZEBIEG PROCESU > Dane wyjsciowe [~ Klient

A 4

Zapewnienie zasobow

Rys. 1. Schemat zarzadzania procesem

Zrédlo: Ksigga Zintegrowanego Systemu Zarzadzania przedsigbiorstwa.

Wdrozenie w organizacji wigcej niz jednego sformalizowanego systemu zarza-
dzania rodzi problemy zwigzane z koniecznoscig okreslenia pozadanego poziomu
integracji tych systemow. Umiejetna integracja systemow pozwoli w sposob spojny
i skoordynowany realizowac dziatania w réznych obszarach zarzadzania organizacja
[Borys, Rogala 2007, s. 113]. Integracja systemow wiaze si¢ z okreslonymi proble-
mami, ale takze pozwala — w teorii — osiagnaé¢ szereg korzysci, ktore sprowadzaja
si¢ do zwigkszenia sprawnosci, skutecznosci i efektywnos$ci systemu zarzadzania
[Borys, Rogala 2007, s. 114-115].

W odniesieniu do zintegrowanego systemu zarzadzania najwyzsze kierownic-
two formuluje zwykle szereg oczekiwan. W badanej organizacji zaktada sig, ze sys-
tem ten przede wszystkim powinien wplynaé na poprawe wynikoéw finansowych
poprzez systemowe podejscie do dziatalnosci komodrki marketingowej oraz $ciste
nadzorowanie jej pracy. Kolejnym oczekiwaniem najwyzszego kierownictwa jest
che¢ zapewnienia sobie mozliwie szerokiej i doktadnej informacji na temat funk-
cjonowania poszczegdlnych dzialow w firmie. Nie chodzi tylko o wyniki finanso-
we, ale takze o wyniki dotyczace aktywnosci biznesowej, mierzonej takimi para-
metrami, jak liczba kontaktow z klientami, liczba wizyt i prezentacji u klientow,
liczba i czas wdrozen, liczba i czgstotliwos$¢ $wiadczonych ustug serwisowych itd.
Oczywiscie spetienie takich oczekiwan wymaga rejestrowania przez pracownikow
wszystkich tych zdarzen. W analizowanym przedsigbiorstwie powinno odbywac si¢
to z wykorzystaniem systemu informatycznego lub — rzadziej — poprzez wypetnianie
formularzy. Problemem w tym przypadku jest utrzymanie odpowiedniej dyscypliny
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wsrdd pracownikow, ktdrzy coraz czg¢sciej wskazuja na ucigzliwos$¢ zwigzang z do-
konywaniem réznego rodzaju zapisow.

Narzedziem realizacji i weryfikacji wymienionych wyzej oczekiwan ma by¢
m.in. poprawnie zdefiniowany i spojny system miernikow. Od poczatku funkcjo-
nowania SZJ w spotce taki system wskaznikoéw istnial, opierat si¢ jednak w gtow-
nej mierze na finansowych aspektach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Takie po-
dejscie do pomiaru proceséw — a szczegolnie procesu gldwnego — nie pozwalalo
obiektywnie wnioskowa¢ na temat ich skuteczno$ci i efektywnos$ci. Ponadto nie
dos¢ precyzyjne zdefiniowanie niektdérych miernikow prowadzitlo do wyciagania
nieuzasadnionych wnioskow czy tez obcigzania odpowiedzialno$cig za zte wyniki
niewlasciwych osdb. Plynie stad zasadniczy wniosek, ze podstawowa kwestig przy
budowaniu i stosowaniu miernikoOw jest poprawne ich zdefiniowanie i zapewnienie
wiarygodnego zrodla danych.

Na obecnym etapie rozwoju miernikdw prace zmierzajg w kierunku maksymal-
nego wykorzystania istniejagcego w firmie systemu informatycznego do komplek-
sowego gromadzenia i przetwarzania danych i wyznaczania warto$ci miernikow.
Podstawowe zalozenie systemu miernikéw dla procesu gldownego spotki przedsta-
wione zostato na rysunku 2. Zaktada on, ze czynnikiem determinujagcym tworzenie
wartosci dla klientow jest aktywno$¢ marketingowa w zakresie pozyskiwania klien-
tow, przekladajaca si¢ na aktywno$¢ biznesowa spotki na rynku. Kolejnym ogni-
wem tancucha tworzacego wartos¢ w procesie gtownym sa przychody ze sprzedazy
produktow i ustug.

Aktywno$¢ biznesowa: Warto$¢ transakeji: Przychody ze sprzedazy:
— liczba wygranych przetargow — wygrane przetargi — struktura wg dziatow

— liczba zawartych uméw —>» — zawarte umowy > iproduktéw

— liczba nowych klientow — faktury — dynamika, sezonowos¢
— liczba statych klientow — sprzedaz paragonowa — poziom marzy

¥ -

A 4

Dzialalno$¢ marketingowa:
— telemarketing

— wizyty, prezentacje

— zlozone oferty

Koszty dzialalno$ci operacyjnej:
— struktura wg dziatow
— koszty marketingu

A 4

Rys. 2. Obszary analizy wskaznikowej procesu gtéwnego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Lacznie do oceny procesu glownego wykorzystuje si¢ blisko 30 wskaznikow,
a wérod nich sa m.in. wskazniki:
* poziomu i skutecznosci dziatalnos$ci marketingowej,
* skutecznosci ofertowania,
* liczby nowo pozyskanych i statych klientow,
* przecietnej warto$¢ transakcji dokonanych przez klientow,
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* stopnia pozyskania zamdowien publicznych,
* poziomu i dynamiki przychodow ze sprzedazy wg produktow i dzialow.

Obecny ksztalt zestawu miernikow w dalszym ciagu nie spetnia wszystkich
oczekiwan najwyzszego kierownictwa spotki, poniewaz w zbyt matym stopniu obej-
muje aktywno$¢ operacyjng pracownikow. Z drugiej jednak strony skonstruowanie
odpowiednich do celow strategicznych firmy celow procesow, podproceséw i po-
szczegblnych pionéw oraz komorek funkcyjnych wskaznikéw wymaga wigkszego
zaangazowania si¢ kierownictwa i wlascicieli procesow w zakresie jednoznacznego
ustalenia tych celéw oraz wytycznych operacyjnych dotyczacych systemowego za-
rzadzania procesami.

Warto$ci wskaznikow analizowane i prezentowane sa podczas comiesiecznych
narad operacyjnych oraz przegladow zintegrowanego systemu zarzadzania, ktore
odbywaja si¢ dwa razy w roku. Wyniki analiz w postaci raportéw dostepne sg kie-
rownikom i dyrektorom spoiki, a takze — w ograniczonym zakresie — wszystkim pra-
cownikom przedsigbiorstwa. Ponadto raport dotyczacy wartosci wskaznikow moze
zosta¢ wygenerowany z systemu informatycznego przez kazdego pracownika posia-
dajacego odpowiednie uprawnienia. Taki sposob i czgstotliwo$é analizowania wy-
nikow monitorowania proceséw uznany zostat za odpowiadajacy potrzebom spoiki.

5. Zakonczenie

Problematyka utrzymywania i doskonalenia sformalizowanych systemow zarza-
dzania w obszarze procesow biznesowych realizowanych w przedsi¢biorstwach jest
ciagle aktualna i niezwykle istotna z punktu widzenia praktyki gospodarczej. Istnieje
wiele pogladéw na ten temat. Na ich podstawie sformulowaé mozna co najmniej
dwa wnioski.

Pierwszy z nich dotyczy podejscia do analizowania danych w ramach systemow
zarzadzania. Nalezy postulowac¢ mozliwie najbardziej kompleksowe podejscie w tym
zakresie, obejmujgce zardéwno perspektywe strategiczna, jak i ujgcie operacyjne oraz
uwzgledniajace pionowe i poziome powigzania migedzy procesami.

Drugi wniosek dotyczy metod i narzedzi stosowanych do gromadzenia, przetwa-
rzania i analizowania danych. Odpowiedni dobor 1 wlasciwe ich zastosowanie wa-
runkuje uzyskanie wiarygodnych i poprawnych wynikow, co w bezposredni sposob
przektadac si¢ bedzie na jako$¢ decyzji podejmowanych w oparciu o te wyniki.

Analiza funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania w wybranym
przedsigbiorstwie wskazuje, ze w praktyce istnieje szereg problemdéw z realizacja
sformutowanych w artykule postulatow. Zatem potrzeba ciggtego doskonalenia be-
dzie zawsze aktualna.
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THE APPLICATION OF INDICTOR ANALYSIS IN BUSINESS
PROCESSES IMPROVEMENT ON THE BASIS
OF INFORMATION TECHNOLOGY COMPANY

Summary: This article discusses a lot of important issues concerning improvement of formal-
ized management systems, especially business processes improvement with the application
of indicator analysis. It seems that this kind of analysis is the most common research method
of data coming from monitoring and measurement processes. Practical aspects of indicator
analysis was introduced on the basis of experience of information technology company.
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