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1. Wstep

Kazde przedsigbiorstwo, prowadzac swoja dzialalno$¢, musi si¢ liczy¢ z tym,
ze na swojej drodze napotka rézne problemy dotyczace funkcjonujacych w nim
procesow. Jak je rozwiazywaé, zeby nie podejmowaé pochopnych, nieprzemysla-
nych dziatan i jak minimalizowa¢ ryzyko z tym zwiazane? Jak nie przenosi¢ tych
probleméw w inne obszary firmy?

Celem tego opracowania jest przedstawienie podejscia Lean Six Sigma (LSS),
ktore moze pozytywnie wptywaé na rozwiazywanie problemow przedsigbiorstwa,
a tym samym przyczynia¢ si¢ do poprawy wynikow firmy ujmowanych w rachun-
ku kosztow i przychoddéw. Natomiast sam rachunek wynikoOw moze stanowi¢ inspi-
racj¢ do wywolywania zmian w firmie, ktore beda realizowane z wykorzystaniem
metodologii Lean Six Sigma. Zagadnienia te przedstawiono na przyktadzie banku
komercyjnego.

2. Rola rachunku wynikow w banku komercyjnym

Na potrzeby niniejszego referatu bedzie brany pod uwage rachunek wynikow
(rachunek zyskow i strat, rachunek kosztow i przychodéw) banku komercyjnego.

Zadaniem rachunku wynikow ,,jest dostarczenie niezbednych do podejmowa-
nia decyzji informacji o procesach zachodzacych w banku” [1, s. 165]. Rachunek
ten pokazuje przede wszystkim rezultaty procesu wytwarzania ustug w banku. Po-
zwala takze na porownanie kosztow rzeczywistych z kosztami planowanymi i na
podstawie analizy réznic daje mozliwos¢ podejmowania dzialan majacych zwigk-
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szy¢ efektywnos¢ dziatania instytucji. Wazne jest rowniez pozyskanie informacji o
kosztach wlasnych, ktore pozwalaja wiasciwie okresli¢ ceny poszczegdlnych ustug
oferowanych przez bank. Podstawowa idea rachunku wynikow jest mozliwo$é roz-
lozenia catkowitego wyniku banku na takie sktadowe, ktore pozwalaja ocenié i
zmierzy¢ wktad kazdej z nich.

Wyboru odpowiednich sktadowych wyniku banku dokonuje si¢ z punktu wi-
dzenia informacji potrzebnych do zarzadzania bankiem; sa to np.:

— caly bank,

— rodzaje ustug bankowych,

— grupy produktow bankowych,
— konta,

— klienci,

— oddziaty i filie,

— regiony.

Wybierajac te sktadowe wyniku, postepujemy w taki sposob, aby suma wyni-
koéw czegsciowych dawata w efekcie wynik dla catego banku [1, s. 183].

Rachunek wynikoéw pozwala na prezentacj¢ wyniku calego banku przez po-
rownanie kosztow i przychodow w danym okresie. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
sama wysokos¢ tego wyniku stanowi ograniczona warto$¢ informacyjna i dlatego
dokonuje si¢ ujec¢ czastkowych wyniku banku. Rachunek wynikéw mozna tutaj po-
traktowac jako narzedzie przydatne do poszukiwania w firmie takich obszarow,
ktore wymagaja poprawy. W rachunku zyskéw i strat mozemy dostrzec skutki fi-
nansowe problemow wystepujacych w przedsigbiorstwie. Zajgcie si¢ tymi proble-
mami pozwala na znalezienie nowych mozliwosci doskonalenia si¢ firmy.

Rachunek wynikow moze by¢ traktowany jako pierwsze zrdédlo danych do
identyfikacji problemow firmy. Pozwala stawia¢ diagnoze o stanie firmy, a takze
sprawdza¢ po pewnym czasie rezultaty wprowadzonych usprawnien procesow
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. W tab. 1 przedstawiono fragment struktury
rachunku wynikéw banku komercyjnego.

Pozycje rachunku wynikéw i tworzone na podstawie tego sprawozdania rézne
mierniki finansowe sg wskaznikami przesztosci. Trudno na ich podstawie prowadzi¢
1 ocenia¢ postgpy przedsigbiorstwa w realizacji jego strategii konkurencyjnej, spet-
niania wymagan klientdw czy zapewniania wysokiej jakos$ci realizowanych proce-
sow, co przektada si¢ na produkty i ushugi oferowane klientom koncowym. Mierniki
finansowe w niewielkim stopniu opisuja dziatania zrealizowane w przesztosci. Nie
pozwalaja rowniez na wyciagnigcie odpowiednich wskazowek co do tego, jakie dzia-
fania nalezy podjac dzi$ i jutro, by tworzy¢ warto§¢ ekonomiczna [3, s. 40].

Nalezy zauwazy¢, ze wszystkie nowe programy, inicjatywy i zmiany w procesie
zarzadzania firma sa wdrazane w srodowisku, w ktorym zarzadzanie opiera si¢ na
kwartalnych i rocznych sprawozdaniach finansowych. Ten model rachunkowosci
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Tabela 1. Fragment struktury rachunku wynikéw banku komercyjnego

Rachunek zyskow i strat
1. Przychody z tytutu odsetek
II. Koszty odsetek
III. Wynik z tytutu odsetek (I-IT)
IV. Przychody z tytulu prowiz;ji
V. Koszty prowizji
VI. Wynik z tytutu prowizji IV-V)

VIII. Wynik operacji finansowych

IX. Wynik z pozycji wymiany
X. Wynik dzialalno$ci bankowej

XIII. Koszty dziatania banku
XIV. Amortyzacja §rodkdw trwatych oraz wartoéci niematerialnych i prawnych

XVIII. Wynik dziatalno$ci operacyjnej

1. Zyski nadzwyczajne

2. Straty nadzwyczajne
XX. Zysk (strata) brutto
XXI. Podatek dochodowy

XXIV. Zysk (strata) netto

Zrbdto: opracowanie wilasne.

finansowej jest ciagle stosowany przez przedsigbiorstwa ery informacji. Oczeki-
wanym rozwigzaniem bytoby wiaczenie do modelu rachunkowosci finansowej wy-
ceny aktywow niematerialnych i intelektualnych, takich jak:

— wysoka jakos¢ wyrobow, produktow i ustug,

— perspektywa wprowadzenia nowego produktu,

— dobrze motywowany i wyksztatcony personel,

— wysoka jakos$¢ procesow biznesowych i wsparcia,

— zadowoleni i lojalni klienci.

Te wymienione aktywa i umigjgtnosci personelu firmy moglyby mie¢ swoje
odzwierciedlenie w rachunku zyskoéw 1 strat przedsigbiorstwa. Jest jednak nie-
zmiernie trudno przypisa¢ rzetelna warto$¢ tym aktywom, ktore sa kluczowymi
czynnikami sukcesu w dzisiejszym konkurencyjnym otoczeniu i beda nimi w przy-
sztosci [3, s. 27].

Co w takim razie mozemy zrobi¢, aby poprawi¢ model rachunkowosci przed-
sigbiorstwa, w tym zminimalizowa¢ braki informacyjne rachunku wynikow? Z do-
swiadczen firmy General Electric opisanych w punkcie 4 wynika, Ze poprawe taka
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moze zagwarantowac przedsigbiorstwu zastosowanie metodologii Lean Six Sigma.
Ta metodologia jest zwiazana z podej$ciem procesowym. Jak pokazuje praktyka, to
podejscie z powodzeniem moze zostaé wdrozone w przedsigbiorstwach. Pozwala
ono eliminowac¢ przyczyny zrodlowe problemoéw biznesowych, ktére negatywnie
wplywaja na rachunek wynikow danej firmy.

3. Podejscie procesowe w przedsi¢biorstwie

Przedsigbiorstwa oferuja swoim klientom rézne ushugi lub produkty, co jest
zwiazane z pewnymi dziataniami, ktére sa taczone w procesy. W kazdym przed-
sigbiorstwie mozemy takze wyrdzni¢ strukture organizacyjng. W banku komercyj-
nym taka struktura sktada si¢ z okreslonych pionow, ktore zawieraja w sobie de-
partamenty lub biura. Migdzy tymi jednostkami organizacyjnymi wyst¢puje hierar-
chia, gdzie wyszczegolnione sg rézne poziomy zarzadzania. Dla klienta banku zna-
jomos¢ tych struktur nie jest istotna. Klient postrzega bank poprzez kontakt z od-
dziatem i innymi kanatami dystrybucji, takimi jak np. Internet. Jest zainteresowany
konkretnym produktem lub ustuga. Na wielko$¢ przychodéw banku wptywa klient,
o czym wspominali§my, omawiajac rachunek wynikéw, gdzie przedstawiono po-
szczegblne pozycje rachunku wynikow. Natomiast produkty i uslugi bankowe sa
rezultatami procesow. Procesy te przebiegaja przez caly bank w poprzek obowia-
zujacej struktury organizacyjnej. Dziatania podejmowane w poszczegodlnych jed-
nostkach organizacyjnych sktadaja si¢ na caly wybrany proces biznesowy. Proces
ten sktada sig z okreslonej sekwencji wzajemnie ze soba powiazanych i oddziatuja-
cych na siebie dziatan. Dzialania te przeksztatcaja wejscia procesu w wyjscia, do-
prowadzajac do osiagnigcia zalozonych celéw przedsigbiorstwa. W przedsigbior-
stwie mozemy wyroznié¢ tez procesy wsparcia, bez ktorych firma nie moze dziatac,
chociaz wyjscia tych procesow nie docieraja bezposrednio do klienta zewngtrzne-
go. Aby zapanowa¢ nad danym procesem, przypisuje si¢ do niego rolg wihasciciela
procesu, ktoéry odpowiada za caly proces i za wszystko, co si¢ w nim dzieje, np.
dostarczanie wsadu do procesu, zasobow, tworzenie procedur, wyjscie procesu itd.
W zwiazku z tym, ze klienta interesuje konkretny produkt lub ustuga, bedace wy-
nikiem proceséw funkcjonujacych w danej firmie, niezbgdne staje si¢ zidentyfiko-
wanie tych procesow, ktore wystepuja w organizacji, sekwencji dziatan i ich wza-
jemnych oddziatywan. Konieczne jest okreslenie kryteriow oraz metod potrzeb-
nych do zapewnienia skuteczno$ci przebiegu i nadzorowania procesow, a takze do-
stepnosci zasobdw i danych niezbednych do monitorowania tych procesow.

Rozwiazaniem, ktore na to pozwala, jest wdrozenie w przedsigbiorstwie BPMS
(Business Process Management System), czyli systemu zarzadzania procesami biz-
nesowymi.

W przedsigbiorstwie BPMS pelni nastepujace funkcje:

— zapewnia regularne dostarczanie informacji o spelnianiu wymagan klientow,
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— pozwala podejmowacé szybkie dziatania w odpowiedzi na trendy rynkowe i
dziatania konkurencji,

— zapewnia ciagle usprawnianie procesu biznesowego,

— dostarcza informacji do efektywnego zarzadzania kosztami na plaszczyznie zi-
dentyfikowanych i monitorowanych procesow,

— umozliwia identyfikacj¢ sygnatow ostrzegawczych o pojawianiu si¢ bledow,
defektow w danym procesie, co pozwala zarzadzac¢ tymi wadami,

— zachowuje wysoka jako$¢ we wszystkich podprocesach w ramach danego pro-
cesu end-to-end.

Podstawowa cecha, jaka charakteryzuje si¢ BPMS, jest jednoosobowe witasci-
cielstwo procesu wiazace si¢ z odpowiedzialno$cia za wyniki. Proces jest monito-
rowany i kontrolowany z wykorzystaniem tzw. dashbord’6w, ktore umozliwiaja
prezentacj¢ graficzna najistotniejszych parametrow procesow. Pozwala to na mie-
rzenie procesu i jego ciaglte doskonalenie.

BPMS sktada si¢ z 10 krokow:

— identyfikacji kluczowego procesu,

— tworzenia misji procesu,

— dokumentowania procesu,

— identyfikacji potrzeb klientow,

— okreslenia kluczowych miar procesu,

— stworzenia systemu pomiarowego,

— planu zbierania danych,

— monitorowania wydolnosci procesu,

— opracowania kart kontrolnych,

— inicjowania projektéw usprawniajacych.

W wyniku stosowania BPMS mozemy usprawniaé procesy poprzez inicjowa-
nie r6znych dziatan i projektow, jak np.: just do it!, tradycyjne projekty, dziatania
Kaizen, projekty Lean Six Sigma. Projekty tradycyjne to takie, gdzie wiadomo, co
jest przyczyna problemu i co trzeba zrobi¢, aby to poprawi¢. Inaczej sytuacja wy-
glada przy projektach Lean Six Sigma, ktére charakteryzuja si¢ tym, ze nie jest
znana przyczyna problemu i nie jest oczywiste rozwigzanie, jakie nalezatoby
wdrozy¢. Z procesami nierozerwalnie zwiazana jest jako$¢. Aby ja zapewnié, sto-
suje si¢ rozne systemy jakoSci:

— Total Quality Management (TQM),
— 1SS0 9001:2000,
— Toyota Production System (Lean),
— Kaizen,
— Six Sigma.
Metodologie Lean i Six Sigma omowiono w kolejnym punkcie artykutu.
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4. Metodologia Lean Six Sigma

W punkcie 2 zwracaliSmy uwage na to ze, w rachunku wynikéw mozemy do-
strzec skutki probleméw wystepujacych w przedsigbiorstwie. Analizujac szczego-
lowo to, co si¢ sklada na poszczegolne pozycje wyniku, dochodzimy do proble-
mow zlokalizowanych w procesach biznesowych. Te problemy, ktorych przyczyny
1 sposobOw rozwiazan nie znamy, postrzegane poprzez BPMS, stanowia materiat
wejsciowy dla projektow Lean Six Sigma. O wyborze tego typu projektow do re-
alizacji moze w firmie decydowa¢ powotany w tym celu organ decyzyjny, w kto-
rego sktad wchodza osoby z kierownictwa firmy.

Nazwa projektow Lean Six Sigma wynika z potaczenia ze soba dwdch metodo-
logii — Lean i Six Sigma. Przy realizacji tego typu projektéw wykorzystujemy na-
rzedzia, metody, techniki okreslone w ramach tych metodologii. Metodologia Six
Sigma powstata 1987 r. w koncernie Motorola. Podejécie Lean, znane jako Lean
Manufacturing, powstato 1979 r. w koncernie Toyota, bedac wynikiem wielolet-
nich do$wiadczen wynikajacych z przebudowy procesow produkcyjnych. Wymie-
nione metodologie stosowat m.in. koncern General Electric, ktéry po kilkuletnim
doswiadczeniu w 2004 r. potaczyt te dwa podejscia, tworzac nowa metodologie
Lean Six Sigma. Podstawa bylo to, ze te metodologie wzajemnie si¢ uzupetnialy.
Podejscie Lean pozwala odchudza¢ procesy i redukowac koszty, a Six Sigma wy-
korzystuje statystyke, wptywajac na redukcje zmienno$ci proceséw, a tym samym
na wydajnos¢ proceséw, biorac jednoczesnie pod uwage wymagania klienta. Po-
dejscie Lean Six Sigma bardzo szybko zastosowano do rozwiazywania problemow
biznesowych w przedsigbiorstwach réznych branz. Metodologia ta jest stosowana
roOwniez w przedsigbiorstwach uslugowych, ktorych przyktadem jest tutaj bank
komercyjny.

Podejécie Lean pozwala eliminowaé straty i czynnos$ci procesowe, ktore nie
przynosza wartosci dodanej dla klienta. Lean jest filozofia i strategia pozwalajaca pa-
trze¢ na procesy operacyjne w przedsigbiorstwie w taki sposob, aby doprowadzi¢ do:
— poprawy obstugi klienta,

— redukcji czasu procesu,

— redukcji kosztow 1 zapasow,

— wzrostu jakosci,

— wzrostu potencjatu firmy,

— wazrostu poczucia odpowiedzialno$ci pracownikéw za procesy,
— poprawy wskaznikow finansowych [5].

Powyzsze korzysci 1 wiele innych mozna réwniez wymieni¢ w ramach metodo-
logii Six Sigma. Ta metodologia pozwala dodatkowo rozwiazywaé problemy biz-
nesowe poprzez metodyke DMAIC wsparta narzedziami statystycznymi. Na rys. 1
przedstawiono podejscie DMAIC w rozwiazywaniu probleméw ze wskazaniem
wybranych narzedzi i technik. Metodyka ta sktada si¢ z 5 faz:
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—  Define (definiuj),
—  Measure (mierz),
—  Analyze (analizyj),
— Improve (popraw),

—  Control (kontroluj).
Rozwiazywanie Metodyka . . Wybrane narzedzia,
problemow DMAIC Rozwigzanie problemu techniki
BPMS-dashboard
. analiza Pareto CTQ VOC
Faza DEFINE Problem biznesowy Karta projektu 5 WHY
Model KANO
Mapa procesu SIPOC QFD
Faza MEASURE Problem praktyczny MSA 635 Sigma FMEA
Cp Cpk DPMO
MINITAB diagram Pareto
testowanie hipotez
Faza ANALYZE Problem statystyczny Korelacja
regresja
. . DOE FMEA PERT
Faza IMPROVE Rozwiazanie statystyczne How-How
. . SPC Karty kontrolne
Faza CONTROL Rozwigzanie praktyczne Dashboard

Rys. 1. Podejscie DMAIC w rozwiazywaniu problemow

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W fazie Define definiujemy projekt Six Sigma, identyfikujemy wymagania
klienta, biorac jednocze$nie pod uwage cele strategiczne firmy. Rezultatem jest
karta projektu i okreslony proces biznesowy objgty tym projektem.

W kolejnej fazie Measure ustalana jest jedna cecha badz cata lista cech charakte-
rystycznych ustugi/produktu, tj. zmiennych zaleznych. Tworzona jest mapa procesu,
ktory jest w polu zainteresowan zespotu projektowego, a takze ustalany jest system
odpowiednich miar, dokonywane sa pomiary i gromadzone dane do dalszej analizy.

Faza Analyze pozwala bada¢ mozliwosci analizowanego procesu w krotkiej i
dtugiej skali czasowej oraz sprawdza¢ wzorcowe miary wynikéw procesu. Doko-
nywana jest w niej analiza luk i okre$lany jest zestaw czynnikow pozytywnie
wplywajacych na wynik procesu. Badana jest zmiennos$¢ procesu, ktora jest naj-
bardziej dostrzegana przez klienta. Obliczana jest tzw. sigma procesu, badana sta-
bilnos¢ 1 wydajno$¢ procesu.

W fazie Improve okreslamy mozliwe rozwiazania problemu biznesowego i
wybieramy to, ktére zostanie wdrozone i pozwoli rozwiaza¢ problem biznesowy
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zdefiniowany na poczatku, czyli w fazie Define. Ostatnia faza Control ma zapew-
ni¢ to, aby nowy standard dla usprawnionego procesu byt utrzymywany dalej w
firmie i by mozliwa byta jego ciagta kontrola i monitorowanie jego parametrow.

Z metodologia Six Sigma mozna wstepnie zapoznaé si¢ w [4] 1 [6].

Na przedsigbiorstwo nalezy patrze¢ nie tylko z perspektywy finansowej, wazne
jest rowniez spojrzenie z:

— perspektywy klienta (gtos klienta),
— perspektywy procesow (glos procesu),
— perspektywy potencjatu/rozwoju (gtos biznesu).

To metodologia Lean Six Sigma ulatwia spojrzenie na firm¢ z wymienionych
powyzej perspektyw, gdzie glos klienta, procesu, biznesu jest bilansowany w ra-
mach metodologii Six Sigma!. Przeprowadzane jest to w sposob spojny i, co bar-
dzo wazne, bazuje na danych, liczbach i faktach, a nie na przypuszczeniach, odczu-
ciach czy wierze osob zarzadzajacych firma. O przewadze tej metodologii nad inny-
mi rozwiazaniami doskonalacymi procesy przesadza to, ze dziatania na rzeczywi-
stych procesach podejmowane sa dopiero wtedy, gdy wypracowano rozwiazanie
praktyczne. Takie podejscie zapewnia utrzymanie nowego wdrozonego standardu
procesu w przedsigbiorstwie. Zastosowanie kart kontrolnych (dashboard’6w) pozwa-
la uzyskiwa¢ informacje potrzebne do podejmowania decyzji zarzadczych jeszcze
przed tym, nim skutki problemoéw zostana dostrzezone w rachunku wynikow.

5. Podsumowanie

Stosowanie w przedsigbiorstwach metodologii Lean Six Sigma pozwala na
zdobywanie szczegélowej wiedzy o procesach funkcjonujacych w firmie. Wyko-
rzystujac podejscie Lean Six Sigma, mozemy wplywac na doskonalenie procesow,
a tym samym poprawia¢ wyniki firmy w kolejnych okresach sprawozdawczych.
Podejscie LSS umozliwia podejmowanie wiasciwych decyzji w taki sposéb, aby
zapewni¢ konkurencyjnos¢ firmie i jednoczesnie spetnia¢é wymagania klientow.
Przy realizacji projektow LSS wazne jest, aby patrze¢ na firme jako catosc, dzigki
czemu problemy nie beda przenoszone z jednego obszaru firmy na inne. Przedsta-
wione w niniejszym referacie rozwigzania mozna zastosowa¢ w kazdej firmie, nie-
zaleznie od branzy, w ktdrej dziata przedsigbiorstwo. Lean Six Sigma jest filozofia
dziatania, ktéra bazuje na danych, liczbach, faktach i pozwala rozwiazywac pro-
blemy biznesowe wystepujace w danej organizacji. Skutki tych probleméw moze-
my dostrzec w rachunku wynikow.

Zastosowanie w firmie systemu BPMS umozliwia wypracowanie rekomendacji
do podejmowania dziatan typu: just do it!, tradycyjne projekty, dziatania Kaizen,
projekty LSS. Okreslajac sigmg procesu, mozemy poréwnaé ze soba rézne procesy

' Nalezy zauwazy¢, ze utatwia to wprowadzenie w firmie Strategicznej karty wynikow.
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wystepujace w przedsigbiorstwie. Przeprowadzana w ramach BPMS i DMAIC ana-
liza danych staje si¢ wspdlna plaszczyzna porozumienia migdzy réznymi jednost-
kami organizacyjnymi firmy. Regularne monitorowanie i kontrolowanie procesow
pozwala w ciagly sposob doskonali¢ te procesy i spelnia¢ wymagania klientow.
Uzyskane w ten sposob dane i liczby staja si¢ podstawa do wnioskowania o wpro-
wadzenie zmian, ktore wspieraja realizacje celow strategicznych i pozwalaja prze-
widywac przysztos¢ firmy.
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COMPANY PROBLEMS AND THE LEAN SIX SIGMA APPROACH

Summary

This paper presents the results of study observations concerning the relationship between the in-
come statement and the Lean Six Sigma methodology. The Lean Six Sigma can contribute not only to
how a company measures and analyzes its performance, but also to improving the basic approach to
managing the business through additional application of the BPMS system. The Six Sigma itself is the
disciplined methodology of defining, measuring, analyzing, improving and controlling (DMAIC) the
quality in all of the company’s services, products, processes — with the ultimate goal of virtually
eliminating defects.

The benefits of the combined Lean Six Sigma approach are diverse, including:

—  cost reduction,
—  productivity improvement,
—  defect reduction,
—  customer retention,
—  service/product development,
—  market-share growth.
Problems are presented from a practical perspective on the case of commercial bank.
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