p gorganizacji

organizacji 6/2007

Metoda okreslania

wptywu procesow na realizacje
celow strategicznych

jako narzedzie doskonalenia

organizaciji

https://doi.org/10.33141/p0.2007.06.04

Piotr Grudowski

Wprowadzenie
ezultaty badan i analiz zaprezentowane
R w raporcie World Academy of Productivity
Science [15] wykazaly, ze jedna z pieciu gtéw-
nych przyczyn niepowodzen inicjatyw doskonalgcych
w organizacjach réznych branz i wielkosci jest brak
Swiadomosci potrzeby stosowania oraz nieodpowied-
nie wdrozenie pomiaréw wynikéw procesow. Ponad-
to, jak wynika z raportu z badan przeprowadzonych
w 300 firmach z terenu W. Brytanii, Francji i Nie-
miec [6], 75% organizacji nie wykorzystuje pomiarow
do biezacego zarzadzania procesami, a jedynie poni-
zej 60% okresla mierzalne cele dla swoich procesow.

W ramach paradygmatu zarzadzania procesowego
nieodzowne jest powigzanie strategii organizacji ze
skuteczno$cig jej proceséw. Powszechna, niestety,
praktyka jest dazenie kierownictwa przedsiebiorstw
do poprawy niektérych tylko rezultatéw procesu (np.
jakosci produktu lub czasu realizacji), bez uwzgled-
nienia znaczenia i wplywu tych rezultatow na reali-
zacje przyjetej strategii oraz wynikajacych z niej ce-
low. Sink, Morris i Johnstone [12] dostrzegaja ten
problem, stwierdzajac, ze ,,(...) pomiary wspierajg pro-
ces uczenia sie w organizacji w sytuacji, gdy zarzadza-
jacy posiadajg przygotowanie i narzedzia po to, by
przeksztalci¢ odpowiednie dane w informacje, a in-
formacje w wiedze”.

Wprowadzenie w obowigzujacej wersji norm ISO
serii 9000 podejs$cia procesowego" jako filaru zarzg-
dzania jako$cig istotnie zmienilo spojrzenie na sfor-
malizowane systemy zarzadzania jakoS§cig (SZdJ),
umozliwiajac w naturalny dla tego podej$cia sposob
wbudowanie w te systemy zasady stalego doskonale-
nia. Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001 proce-
sy objete systemem zarzadzania jako§cig powinny by¢
monitorowane pod kgtem zgodnoéci z przyjetymi ce-
lami jakoSciowymi, te za§ muszg wynikaé ze spdjnej
z misjg firmy polityki jakoséci danej organizacji. Dla-
tego tez projektujac podsystem oceny skutecznoSci pro-
cesOw objetych systemem zarzadzania jako$cia, ko-
nieczne jest opracowanie metod umozliwiajacych
monitorowanie zaleznoSci pomiedzy strategia organi-
zacji a jej procesami.
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W dalszej czesci artykulu przedstawiony zostanie
zarys oryginalnej metody, spelniajacej powyzsze warunki
i zalecenia, sluzacej okre§laniu oddzialywania (wkladu)
procesow realizowanych w organizacji na realizacje przy-
jetych celéw strategicznych. Pomyst jej opracowania
powstal z uwagi na stwierdzong w sektorze MSP zna-
czacag luke metodyczna w zakresie planowania i monito-
rowania proceséw [2]. Konkretne wykorzystane w tej
metodzie rozwigzania zostaly uksztaltowane pod wpty-
wem wynikow badan potrzeb i oczekiwan malych i red-
nich organizacji prowadzonych przez autora [3] oraz
uwag zawartych w opracowaniach [111 1].

Dzialania realizowane w ramach proponowane;j
metody podzieli¢c mozna na cztery, ujete cyklicznie,
ponizej scharakteryzowane etapy.

Etap 1. Ustalenie celow strategicznych

organizacji
P w mniejszych organizacjach nie jest zazwy-
czaj sformalizowany, czesto ma bardzo spon-
taniczny charakter i pozostaje pod silnym wplywem
wlasciciela, W literaturze fachowej w odniesieniu do
sektora MSP, obok typowych strategii ofensywnych
i przetrwania, wymienia sie rOwniez strategie stabili-
zacji [5, 9, 13]. Akceptacja typowej dla zorientowane-
g0 na procesy zarzadzania jakoscig zasady, promuja-
cej dazenie do stalego usprawniania i rozwoju poprzez
zwiekszanie aktywnos$ci w kluczowych obszarach (stra-
tegie ofensywne), sprawia, ze organizacja powinna
przyja¢ réwnoczesénie kilka celéw strategicznych. Ze
wzgledow praktycznych zaleca sie, by liczba celow stra-
tegicznych nie przekraczala 3+5 w przyjetych do re-
alizacji w okresie 2+5 lat [11]. Zbyt duza liczba celow
moze negatywnie wplynaé na przejrzystosc i skutecz-
nos$¢ programow ich realizacji.

Celom, ktore w danym okresie odgrywajg najbar-
dziej znaczacg role w realizacji przyjetej przez organi-
zacje misji, nalezy przypisa¢ odpowiednio wysokie wagi.
Najprostszym sposobem jest tu rozdzielenie pomiedzy
przyjete cele 100 punktéw lub 100% (odpowiednich
utamkoéw dziesietnych). Wagi przypisane celom strate-
gicznym powinny odpowiadaé priorytetom ustalonym

roces okre§lania i implementacji strategii
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W Wwizji organizacji na dany okres i wraz ze zmiang tych
priorytetow powinny réwniez by¢ zmieniane. Na przy-
klad, kierownictwo, dazac do zwiekszenia udzialu fir-
my w rynku, moze, zamiast bazowaé na kryterium zy-
sku, preferowa¢ w pewnym okresie innowacyjnosc
mierzong np. liczbg nowych produktéow wprowadzonych
w tym czasie. Po osiggnieciu oczekiwanego poziomu
innowacyjnosci wiekszg wage mozna przypisac¢ celom
zwigzanym z poziomem osigganych zyskow.

Etap 2. Transformacja stanu kryteriow
oceny wynikéw procesu

zacji a jej procesami, nalezy przede wszyst-
kim te procesy zidentyfikowac, ustalajac ich
hierarchie i powigzania. Kolejnym krokiem jest przy-
jecie kryteriow oceny rezultatow dziatan i dostoso-
wanie ich do specyfiki konkretnych proceséw. Po-
wszechnie przyjmuje sie, ze trzema podstawowymi
kategoriami kryteriéw, ktore okreslajg wyniki kazde-
go procesu, sg: ® jakoS$¢, stanowigca poziom spelnie-
nia oczekiwan klientow?, ® koszt, okreslajacy
efektywno§é wykorzystanych zasob6w i zdolnoéci kon-
kurowania ceng za oferowang jako$¢ oraz ® czas, ob-
razujacy szybko$é oczekiwanej reakcji na zmiany
w otoczeniu, realizacji zlecen czy tez wprowadzenia
produktu na rynek. Zwiazki laczace procesy organi-
zacji ocenianej poprzez te kryteria oraz jej strategie
odzwierciedlonag w celach przyjetych do realizacji
w danym okresie przedstawia rysunek 1.
Wspomniane trzy kategorie kryteriéw oceny wy-
nikéw procesow wyrazane sa za pomocg réznych skal
ijednostek. Wyniki poszczegdélnych procesow moga by¢
oceniane w odniesieniu do kryteriow wyrazanych za-
réwno w sposob obiektywny, takich jak wadliwo§é
produkcji czy czas realizacji, jak i subiektywnych, np.
zadowolenie klienta. W celu okreslenia wplywu dane-
go procesu na strategie organizacji nalezy wiec tak
polaczy¢ rézne miary wynikéw proceséw, aby maoc
wyrazi¢ je w jednolity spos6b poprzez transformacje
do jednej, uniwersalnej skali, a nastepnie lgcznie je
ujaé w postaci zagregowanego wskaznika.
Przydatna, z punktu widzenia mniejszych orga-
nizacji (z uwagi na prostote procedury analitycznej

’. by okresli¢ relacje pomiedzy celami organi-

sl giad

ilatwos§¢é interpretacji wynikow), jest metoda trans-
formacji stanéw, bazujaca na opisanych przez Riggsa
m.in. w [11] macierzach OMAX (Objective matrix),
zwanych réwniez macierzami Riggsa lub macie-
rzami Oregon.

Strukture takiej macierzy dla przykladowego pro-
cesu przedstawiono na rysunku 2.

W wierszu 1. macierzy podaje sie kryteria oceny
wynikéw procesu oraz ich miary. Sugeruje sie, aby
stosowac tu trzy wspomniane wczesniej kryteria: ja-
koé¢, koszt i czas — dobierajac ich miary w sposéb od-
powiedni do specyfiki rezultatéw danego procesu.

Ta specyfika moze sprawiaé, ze uzasadnione
w ustalaniu oddziatywania jakiego$ procesu na dany
cel strategiczny bedzie pominiecie ktorego$ z kryte-
riow oceny jego wynikéw. Dodatkowy komentarz
w tej kwestii zostanie przedstawiony w dalszej czesci
opisu metody.

W wierszu 2. macierzy podaje sie aktualne wartosci
kryteriow oceny procesu, wyrazone w postaci przyje-
tych miar. Wiersze 3.-13. (kolumny 1.-3.) zawierajg
skale pomiarowe odniesione do trzech kryteriow oce-
ny wynikow procesu. WartoSci ujete na tych skalach
odpowiadajg wartoSciom niemianowanej skali, na kto-
rej warto$c ,,0”oznacza najmniej korzystny, a ,,10” naj-
korzystniejszy stan danego kryterium. Dla kazdego
z kryteriow oceny procesu nalezy przyjac, obok jednost-
ki miary, réwniez odpowiedni typ skali pomiarowej.
W pewnych sytuacjach relacja pomiedzy warto§ciami
na skali pomiarowej i na skali niemianowanej moze by¢
liniowa, w innych nieliniowa (np. wykladnicza, lo-
garytmiczna). Jak wynika z przykladu pokazanego na
rysunku 2, skala pomiarowa odniesiona do jakosci jest
skalg nieliniowg. Wedlug [11] ustalajac typ tej relacji,
nalezy oprzec¢ sie na analizie uwarunkowan istnieja-
cych w danym sektorze dziatalnoSci, wykorzystujac np.
benchmarking. Na przyklad wzrost wadliwosci produk-
cji (miara jakoSci) o rzad promili, w przypadku wytworcy
elementdéw elektronicznych, moze by¢ powodem zerwa-
nia wspoélpracy przez kluczowego klienta, z uwagi na
role tych elementow w zlozonym produkcie.

Budujac skale pomiarowa, warto przyjaé, jako
wartosci odniesienia, trzy charakterystyczne punkty na
skali niemianowanej. Warto$é najkorzystniejsza — ,,10”
— powinna odnosi¢ sie do wynikéw osigganych przez li-

dera w branzy, wartos¢

»D” odpowiadaé $rednie-
mu poziomowi charakte-
ryzujacemu wyniki osig-
gane w analizowanej
dziedzinie, a warto$c ,,0”
oznaczaé¢ powinna stan

uznany za akceptowalne
minimum. W odniesieniu
do przykladu przedsta-
wionego na rysunku 2
poziom wadliwosci proce-

Proces 2
jakos¢ koszt czas

Proces 1
jakos$¢ koszt czas

Proces 3
jako$¢ koszt czas

L 2
..... Proces n
jakos$¢ koszt czas

su produkcyjnego rowny
0,1% zostal uznany za

wynik osiggany przez naj-

lepsze organizacje w da-

Rys. 1. Model relacji pomiedzy celami okres$lajacymi strategie organizacji nej branzy (wartosé ,,10”

a jej procesami
Zrodlo: opracowanie wlasne.

wedlug skali niemiano-
wanej), a jednostkowy
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Nr kolumny
. 1 2 3
Nr wiersza
1 Jakosc ~ Koszt Czas « Kryteria oceny wynikow procesu
(wadliwos¢ w %) (jednostkowy w zt) | (produkcji w min)
< Aktualna warto$¢ kryterium oceny
2 0,4 800 31 wynikéw procesu
3 0,1 600 20 10
4 0,3 650 22 9
5 0,5 700 24 8
6 g 0,75 800 26 7 g
7 E 1,25 900 28 6 £
8 Eo 2 1000 30 5 &
a < E
9 ~ 3 1150 34 4 @
© =
10 & 4 1300 38 3 ©
©
11 6 1450 42 2 &
12 8 1600 46 1
13 10 1750 50 0
< Wartos¢ wedtug skali niemianowane;j
14 8,5 7 5 odpowiadajaca wartosci rzeczywistej
kryterium
< Wspdtczynniki waznosci odniesione
15 0,5 0,2 0,3 do danego celu strategicznego
16 4,25 1,4 1,5 < Oddziatywania wazone
< taczne oddziatywanie procesu
17 7,15 na dany cel strategiczny

Rys. 2. Przyklad macierzy Riggsa jako narzedzia do ustalania oddzialywania procesu na okreslo-

ny cel strategiczny
Zrodlo: opracowanie wlasne.

koszt produkcji — 1750 zt, za wartos¢, powyzej ktorej
niemozliwe bedzie uzyskanie korzystnego wyniku eko-
nomicznego (warto$é ,,0” na skali niemianowanej).

Na podstawie przyjetych skal pomiarowych, dla
kryteriéw stuzacych ocenie wynikow procesu, nalezy
ustali¢ odpowiadajaca aktualnej wartosci danego kry-
terium warto§¢ wedlug skali niemianowanej. Wypel-
niajgc wiec wiersz 14. macierzy Riggsa, stosuje sie
wspomniang wczeséniej transformacje aktualnego
stanu kryteriéow do wartosci wedlug wspélnej skali
punktowej, co z kolei umozliwia w dalszych etapach
zagregowanie roznych miar do postaci synte-
tycznego wskaznika. W celu transformacji biezacej
wartoSci lub stanu kryterium opisujacego obiekt (np.
proces) do stanu wzglednego mozna tez zastosowac
metody relatywizacji stanu, ktorych szczegbétowy opis
znalez¢ mozna m.in. w pracach [7, 8, 4].

Jak wynika z rysunku 2, okre§lenie poziomu od-
dzialywania procesoéw na realizacje celow strategicz-
nych przy wykorzystaniu macierzy Riggsa wymaga
ustalenia, obok biezgcych wynikéw poszczegélnych
proces6w w odniesieniu do kryteriow ich oceny (tj.
jakosci, kosztow, czasu), rowniez wspo6tezynnikéw
waznosci tych kryteriow w odniesieniu do kazdego
z celow strategicznych (wiersz 15. macierzy na rysun-
ku 2). Waga poszczegdlnych kryteriow oceny danego
procesu odniesiona do celu strategicznego A moze by¢

wiec inna niz waga tychze kryteriow odniesionych do
celu strategicznego B. Ponadto wspétczynniki wazno-
§ci tego samego kryterium oceny odpowiadajgcych
sobie proceséw w réznych organizacjach moga przyj-
mowac wartosci zalezne od specyfiki tych organizacji.
Na przyklad, kryterium czasu wprowadzenia nowego
wyrobu na rynek odniesione do procesu rozwoju no-
wych produktéow bedzie bardziej istotne dla firmy in-
formatycznej niz dla producenta pieczywa.

Etap 3. Okreslenie wktadu procesow
w realizacje przyjetych celdw strategicznych

rzemnozenie transformowanych do skali nie-

mianowanej wartosci kryteriéw oceny wyni-

k6w danego procesu przez odpowiadajacy tym
kryteriom wspoélczynnik waznosci odniesiony do
danego celu strategicznego umozliwia obliczenie oddzia-
lywan (wkladéw) wazonych dla kazdego z tych kryte-
riow (wiersz 16. macierzy na rysunku 2). Laczne od-
dzialywanie procesu na dany cel strategiczny okresla
suma oddziatywan wazonych dla przyjetych kryteriow
oceny procesu. Wartosc¢ te wpisuje sie zgodnie z przy-
kladem pokazanym na rysunku 2 w komérce znajduja-
cej sie w 17. wierszu i 3. kolumnie macierzy. Poniewaz
maksymalna warto$¢ tego wskaznika moze wynosi 10,
latwo jest okresli¢, w jakim stopniu wyniki procesu
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zblizyly sie do stanu uznanego za pozadany. Mozna wiec
tym samym w wymierny sposob okre§lic potencjal
doskonalenia procesu, w odniesieniu do danego
celu strategicznego.

Aby ustali¢ oddzialywanie procesu na wszystkie
przyjete przez organizacje cele strategiczne, nalezy
opisang wyzej procedure powtorzy¢ dla kazdego z przy-

jetych przez organizacje celow strategicznych. Macierz

opracowang dla danego procesu w odniesieniu do jed-
nego z celow strategicznych wykorzystuje sie dla pozo-
stalych, dostosowujac jedynie wspolczynniki waz-
nosci podane w wierszu 15. macierzy przedstawionej
na rysunku 2. Na zakonczenie procedury obliczenio-
wej nalezy zsumowac oddzialywania czgstkowe obliczo-
ne dla kazdego z celow przy uwzglednieniu przyjetych
dla nich w danym okresie wspoélczynnikéw waznoSci.
Dzialania te w syntetyczny sposéb ujeto na rysunku 3.

Uzupelniajac informacje przedstawione na rysun-
ku 3, nalezy przypomnie¢ wcze$niej poruszone zagad-
nienie mozliwo$ci pominiecia w ustalaniu oddziatywa-
nia na cele strategiczne ktorego$ z trzech kryteriow
oceny wynik6w proces6w w zaleznosci od specyfiki pro-
cesOW oraz organizacji. Jesli wlasciwa jest ocena wyni-
kéw danego procesu za pomoca, na przykiad, dwoch
tylko kryteriéw — jakoSci i czasu, stan S, (rys. 3)
pominietego kryterium przyjmuje sie we wzorze na
obliczenie oddzialywania procesu na cel strategiczny
(np. O,,) jako zerowy. Rzecz jasna, odpowiednio
wyzsze bedg w takiej sytuacji wartosci wspotczynnikow
wazno§ci pozostalych dwoch kryteriow.

ol cglad.

Przyjmowany w prezentowanej metodzie addytyw-
ny model integrowania stanéw kryteriow okreslaja-
cych wyniki procesu do postaci wskaznika oddzia-
lywania na dany cel strategiczny oraz wskaznika
Iacznego oddzialywania danego procesu na wszystkie
przyjete cele, wedlug opinii Wesotowskiego [14], moz-
nauzna¢ za stuszny do prowadzenia analiz poréwnaw-
czych. Nalezy jednak pamietac, ze zalozenie takie wy-
maga istnienia substytucyjnosci cech jakos$ciowych.

Etap 4. Przyznawanie rangi procesow
w odniesieniu do przyjetej strategii
organizaciji

bliczenie wedlug podanego wyzej schematu
O lacznych oddzialywan danego procesu na

wszystkie przyjete przez organizacje cele stra-
tegiczne (wskaznik SO, wg rys. 3) umozliwia, obok
ustalenia wspomnianego potencjalu doskonalenia,
okreslenie rankingu realizowanych procesow
dzieki uszeregowaniu ich wedlug rosnacej wartosci
wskaznika SO,.

W kolejnych okresach, w ktorych prowadzone beda
te analizy, nalezy oczekiwaé zmian wartosci wskazni-
kow oddzialywania poszczegblnych procesow, gdyz
zmieniaé sie moga:
® przyjete cele strategiczne oraz ich wspélczynniki
waznosci,
® wspblczynniki waznosci kryteriéw oceny wynikow
procesu w odniesieniu do poszczegélnych celow stra-
tegicznych,
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® wartoSci kryteriow oceny wynikow procesu,
np. dzieki wprowadzanym dzialaniom doskona-
lacym.

Podsumowanie

zastosowania w organizacjach réznych

branz i wielkosci, cho¢ z zatozenia opra-
cowana zostala dla sektora MSP. Jest szczegol-
nie wskazana w tych organizacjach, gdzie funk-
cjonuje SZJ wg normy ISO 9001:2000, bazujacy
na podejSciu procesowym. Dzieki regularnemu,
konsekwentnemu stosowaniu przedstawionej
metody kierownictwo moze ustalié:

O pisana metoda jest prosta i mozliwa do

taczne oddziatywanie procesu X na wszystkie cele
strategiczne przyjete w danym okresie przez organizacje:
20,=W, Oy, + W, O,z + ... + W Oy

gdzie

stan kryterium oceny wynikéw procesu X; indeks j —
Jakosc k — koszt, ¢ — czas;
Wy, — wspofczynnik waznosci kryterium oceny wynikow
procesu X odniesiony do odpowiedniego celu strategiczne-
g0; indeks j — jakos¢, k — koszt, ¢ — czas; indeks A, B, ...,
N — oznaczenie celu strategicznego;
Oyar Oyg: .., Oy — 0ddziatywanie procesu X na cele
strategiczne A B , N;
W,, W, ..., W, —wspofczynmkl waznosci celéw strate-

gicznych A, B, ..., N.

® w jakim stopniu poszczegblne procesy przy-
czyniajg sie do realizacji kluczowych zamierzen
organizacji;
® ktore procesy sg najwazniejsze z punktu wi-
dzenia danego celu strategicznego;
® jakie kierunki dzialan doskonalgcych w odnie-
sieniu do realizowanych procesoéw nalezy podjaé
z punktu widzenia przyjetej strategii organizacji.
Metoda ta pomaga wiec ustalié, jakim dziala-
niom w organizacji nalezy w danym okresie po-
Swieci¢ najwiecej uwagi, aby osiggna¢ i utrzymac
przewage konkurencyjng. Przypisanie wysokiej
rangi krytycznym z punktu widzenia realizacji

strategii procesom umozliwia z kolei alokacje za-

sobow koniecznych do przetrwania i rozwoju or-

Rys. 3. Model okreslania oddzialywania procesu na ganizacji [10].

cele strategiczne organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zastosowanie uniwersalnych arkuszy kalku-
lacyjnych (np. MS Excel) znakomicie uspraw-
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nia opisang procedure analityczng i pozwala wykorzy-
staé jej wyniki, np. w ramach zinformatyzowanych
systeméw zarzadzania.

Regularne stosowanie tej metody, jak pokazuje
do$wiadczenie autora, sprzyja tworzeniu i kultywo-
waniu tak potrzebnego, zwlaszcza mniejszym podmio-
tom, klimatu organizacji uczacych sie. Pomaga row-
niez zwrodci¢ uwage i lepiej zrozumieé zaleznoSci
pomiedzy poszczegblnymi procesami wspottworzacy-
mi system zarzgdzania a efektem tego systemu. Przy-
czynia sie tym samym nie tylko do racjonalizacji po-
dejmowanych decyzji, ale réwniez stanowi¢ moze
wazny czynnik wspierajacy doskonalenie organizacji.

dr inz. Piotr Grudowski
Zespol Inzynierii Jakosci 1 Metrologii
Wydzial Mechaniczny Politechniki Gdanskiej

PRZYPISY

b Wedlug normy ISO 9000:2000 podejscie procesowe, to
»Systematyczna identyfikacja proceséw stosowanych w or-
ganizacji i zarzadzanie nimi, a szczegélnie oddziatywania-
mi miedzy takimi procesami”. Istote zarzadzania jakoScig
w ramach podejscia procesowego przedstawia p. 4.1 nor-
my ISO 9001:2000.

W zaleznoéci od specyfiki procesu nalezy wzigé¢ pod uwage
oczekiwania klientow zewnetrznych lub innych stron za-
interesowanych (m.in. pracownikéw, akcjonariuszy, koope-
rantéw).
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2

Summary

The paper presents justification, assumptions and descrip-
tion of the method allowing the determination of an impact
of processes of an organization on its strategic goals. The
method can be particularly useful in process oriented man-
agement systems, supporting their diagnosis and improve-
ment. It is designed with respect to the needs and capabili-
ties of small and medium-sized organizations.
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