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Pomiar efektywnoSci procesow za pomoca
kluczowych wskaznikow efektywnosci

Marzena Rydzewska-Wlodarczyk, Marcin Sobieraj*

Streszczenie: Cel — prezentacja wynikow badan dotyczacych narzedzi wspierajacych pomiar efektywnosci
procesow. Metodologia badania — opracowanie artykulu wymagato dokonania krytycznej analizy literatury
przedmiotu. Przeprowadzono studia literaturowe publikacji naukowych, wybranych regulacji prawnych, wy-
tycznych i dokumentacji projektowych agend rzadowych. Wykazanie mozliwosci implementacji w jednostkach
sektora publicznego narzedzi pomiaru efektywnos$ci procesow wymagalo przeprowadzenia studium przypadku
reprezentujacego rozwiazania stosowane w wybranym przedsigbiorstwie. Nastgpnie okre§lono mozliwosé za-
stosowania wskazanego narzgdzia pomiaru efektywnosci dziatania w urzedach administracji publicznej. Wynik
— uzyskane wyniki wskazuja na mozliwos¢ zastosowania w jednostkach sektora publicznego wykorzystywa-
nych w sektorze biznesowym narzedzi pomiaru efektywnos$ci proceséw. Oryginalnosé/wartosé — przedstawio-
ne w artykule rozwiazania moga by¢ wykorzystane w praktyce doskonalenia w jednostkach sektora finansow
publicznych metod zarzadzania i sprawowania kontroli zarzadczej.

Stowa kluczowe: kluczowe wskazniki efektywnosci, kontrola proceséw, pomiar efektywno$ci procesow, zarza-
dzanie procesowe, zarzadzanie przez cele.

Wprowadzenie

W wielu dokumentach strategicznych wskazuje si¢ na konieczno$¢ wzmacniania potencjatu
instytucjonalnego administracji publicznej w Polsce. Z tego wzgledu w sektorze publicznym
podejmuje si¢ dziatania, ktére maja na celu doskonalenie dotychczasowych lub wprowadze-
nie skuteczniejszych i efektywniejszych od dotychczasowych metod zarzadzania. Projekty
i wdrozenia obejmuja migdzy innymi implementacj¢ do jednostek sektora publicznego metod
i narzedzi stosowanych w przedsigbiorstwach. Przyktadowo sa to wdrozenia w urz¢dach ad-
ministracji publicznej skierowanych na poprawe efektywnosci dziatania jednostek systemow
zarzadzania jako$cia, podejscia procesowego, zarzadzania przez cele czy zarzadzania przez
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kompetencje'. Uzasadnieniem tych dziatan jest tez ustawowe zobowiazanie kierownictwa
jednostek sektora publicznego do realizacji wynikajacych z ustawy o finansach publicznych
zadan dotyczacych kontroli zarzadczej. System ten ma bowiem na celu wsparcie kierow-
nictwa jednostek sektora finansoéw publicznych w realizacji funkcji zarzadczych przez
wdrozenie rozwigzan usprawniajacych pracg komorek organizacyjnych, a przez to rowniez
funkcjonowanie jednostki. Integralnym elementem tych dziatan jest dobor i stosowanie
metod i narz¢dzi pomiaru efektywnosci proceséw zachodzacych w jednostce.

W praktyce dziatania przedsigbiorstw sektora biznesowego wykorzystuje sig rozne
narzedzia wspierajace realizacj¢ funkceji zarzadczych, stuzace do organizowania, monito-
rowania oraz pomiaru efektow dziatan i w rezultacie efektywnosci dziatania. Przyktadem
takiego narzgdzia jest uzywana w wybranym przedsigbiorstwie karta pomiaru efektywnosci
procesow z wykorzystaniem kluczowych wskaznikow efektywnosci.

1. Zarzadzanie przez cele i zarzadzanie procesowe — istota i warunki stosowania

Wymienione we wstgpie opracowania modele zarzadzania stanowia koncepcje biznesowe
zwykle stosowane w organizacjach zorientowanych na osigganie finansowych wynikoéw
dziatania. Praktyka dowodzi, ze sq one lub jest mozliwe ich stosowanie w jednostkach
nieprowadzacych dziatalno$ci gospodarczej, w tym jednostkach sektora publicznego?.
Jedna z takich koncepcji jest sformutowana przez Druckera koncepcja zarzadzania przez
cele (ang. MBO — management by objectives). Zaktada ona systematyczne podejscie do
planowania, kontrolowania i oceniania pracownikow realizowanego przez wspoélne ustalanie
celow i okresowa oceng ich wykonania na podstawie wynikow dziatan (Chroscicki 1999: 92).
Istote tego podejscia stanowia przedstawione w tabeli 1 jego elementy kluczowe.

' W sierpniu 2012 r. Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw przeprowadzit
badanie ankietowe 225 duzych urzedow, ktorego celem byto pozyskanie danych nt. zaawansowania urzgdéw
we wdrazaniu usprawnien zarzadczych. Wyniki badan zapoczatkowaly realizacjg projektu pn. ,,Procesy, cele,
kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urz¢dzie”. Planowany termin zakonczenia projektu to wrzesief 2015 r.
Por. gtéwne zalozenia projektu ,,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzgdzie” (Informator
projektu...).

2 Przyklad stanowia wdrozone systemowo usprawnienia w 30 jednostkach administracji publicznej do-
konane w ramach projektu pn. ,,Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr poprzez
realizacjg¢ wdrozen usprawniajacych ukierunkowanych na poprawg proceséw zarzadzania w administracji
rzadowej”. Obszary dziatan obejmowaty m.in.:

— wdrozenie nowoczesnych metod i narzgdzi zarzadzania w jednostkach: zarzadzania procesowego, zarzadza-
nia projektowego, zarzadzanie przez cele, systemu zarzadzania srodowiskowego EMAS, zintegrowanego
systemu zarzadzania, systemu zarzadzania ryzykiem, narzgdzi i systemow zarzadzania jakoscia, doskona-
lenie w wyniku samooceny CAF,

— wdrozenie usprawnien w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w urz¢dach: zarzadzania przez kom-
petencje, unowocze$nienie procesu rekrutacji i selekcji, optymalizacja struktury organizacyjnej, opisy
i warto$ciowanie stanowisk pracy, komunikacja wewngtrzna,

— usprawnienia w zakresie obstugi klienta: zarzadzanie informacja, narzedzia informatyczne w procesach
obstugi, etyka pracownikow, przeciwdzialanie zagrozeniom korupcyjnym, badania benchmarkingowe (por.
dokumentacja projektu i Zbior dobrych... 2012).
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Zarzadzanie przez cele w praktyce oznacza wyznaczenie glownych kierunkow dziatan
jednostki (celow strategicznych) i alokacji zasobdw, jakie sa niezbedne do realizacji przy-
jetych celow (Batko 2009: 122). W dalszej kolejnosci nastgpuje kaskadowanie celow, ktore
polega na wyznaczaniu i delegowaniu celéw szczegdétowych podlegtym pracownikom.
Przykladowo cele taktyczne sa delegowane dyrektorom, ktérzy z kolei na ich podstawie
wyznaczaja naczelnikom wydziatow cele operacyjne.

Tabela 1

Kluczowe elementy koncepcji zarzadzania przez cele

Elementy koncepcji
zarzadzania przez cele

Charakterystyka

Zaangazowanie na wszystkich
szczeblach zarzadzania

— model musi by¢ wprowadzony w catej jednostce,

— procedura ustalania wlasnych celéw i ocena ich realizacji objeci sa wszyscy
pracownicy (model rozszerzony) lub wszyscy kierownicy ustalaja cele

dla siebie i swoich podwtadnych (model uproszczony)

Wspolne ustalanie celow przez
kierownikow z podwladnymi —
zasada partycypacji

Wspoétuczestnictwo pracownikow w procesie decyzyjnym, co wymaga przyjgcia
nieautorytarnego stylu przywodztwa opartego na zaufaniu do pracownikow

i przekonaniu, ze zwigkszenie stopnia samodzielnosci aktywizuje potencjat
pracownikow.

Powiazanie celow
indywidualnych z nadrzednymi
celami strategicznymi

Biezace cele i zadania, jakie podejmuje jednostka, musza przyczyniac si¢
do realizacji jej dlugoterminowych (strategicznych) zamierzen. W zwiazku
z tym konieczne jest komunikowanie pracownikom zatozen strategicznych
i polityki jednostki oraz ocena planéw indywidualnych z punktu widzenia
ich zbieznos$ci z dazeniami jednostki.

Precyzja formutowania celu

Cele musza by¢ okreslone w sposob merytorycznie poprawny, aby mogty
stuzy¢ podnoszeniu efektywnosci jednostki i jednoczes$nie stanowi¢ podstawg
oceny dokonan kadry.

Autonomia realizacji planéw

Charakteryzuje ja swoboda pracownikow w realizacji zaplanowanych dziatan.

Ocena wynikow — okresowa
ocena zadaniowa

— system pozwala na jednoczesne kontrolowanie stopnia realizacji zadan/celu
oraz oceng pracownikow,

— ocena musi by¢ dokonywana regularnie i na podstawie przejrzystych
kryteriow,

— przeprowadzenie oceny wymaga: udzielenia pracownikowi informacji
zwrotnej, umozliwienia wyboru odpowiednich szkolen, modyfikacji $ciezki
r0ZWOju

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Chroscicki (1999: 92).

Postegpy w realizacji celow powinny by¢ na biezaco monitorowane i mierzone, co pozwala
na systematyczna oceng stopnia ich realizacji oraz identyfikacj¢ i analize¢ czynnikéw za-
grazajacych osiagnigciu oczekiwanych rezultatow dziatania. Kazdorazowo podwladnemu
pracownikowi nalezy udziela¢ informacji zwrotnej w zakresie oceny efektywnosci jego

pracy.
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Zarzadzanie przez cele jak kazdy model zarzadzania nie moze by¢ postrzegane jako roz-
wiazanie wolne od wad, praktyka ujawnita bowiem obok wielu zalet takze takie problemy, jak:

a) przesadny nacisk na osiagnigcia jednostki;

b) obnizenie elastyczno$ci w dziataniu, gdy kierownictwo nie dopuszcza modyfikowania
celu w fazie jego realizacji;

¢) mozliwo$¢ ustalania zbyt niskich standardow dziatania;

d) biedy na etapie wdrazania, na przyktad zbyt szybkie wprowadzanie niedopraco-
wanych procedur, zaniechanie lub zaniedbania w zakresie informowania o nowym
systemie.

Z koncepcja zarzadzania przez cele §cisle wiaze si¢ koncepcja zarzadzania procesowego
(ang. BPO — business process orientation)®. Jest ona jednym z podej$¢ do kierowania jed-
nostkami®, zgodnie z ktérym zaplanowane wyniki osiaga si¢ z wigksza efektywnoscia, gdy
dziatania i zwiazane z nimi zasoby sa zarzadzane jako procesy’ (PN-EN ISO 9004:2000).
Przedmiotem zarzadzania w tym podej$ciu sg zatem procesy, przy czym kazdy z nich jest
tak samo wazny i dlatego powinien by¢ rozpatrywany wspotzaleznie z innymi®.

W ogdlnym rozumieniu zarzadzanie procesowe obejmuje systematyczne, ciggle i zor-
ganizowane planowanie, monitorowanie i oceng procesow wykonywanych w jednostce,
aby zapewni¢ realizacjg ustalonych celéw dziatania. Wskazane dziatania sa nastawione na
usprawnianie procesOw przez wprowadzanie korekt, gdy osiagane rezultaty odbiegaja od
zaktadanych. Skuteczno$¢ zarzadzania procesami jest uzalezniona od wielu elementow,
wsrdd ktorych wazna rolg petnia: dobor miernikow i narzedzi pomiaru wynikow procesow
i wykorzystanie wynikow tego pomiaru’.

3 Szerzej o zastosowaniu zarzadzania procesowego w administracji publicznej Szumowski (2009: 106—-118).

* Na bazie BPO wyksztalcita si¢ koncepcja zarzadzania procesami biznesowymi (ang. BPM — business
process management). Polega ona na organizowaniu przedsigbiorstwa wokot procesow biznesowych jako gtow-
nych elementéw przyczyniajacych si¢ do osiagnigcia celow danej organizacji przez poprawg wydajnosci i biezace
zarzadzanie istotnymi procesami biznesowymi. BMP obejmuje w zwiazku z tym nie tylko identyfikowanie,
projektowanie, wdrazanie i realizacj¢ zachodzacych w jednostce procesow biznesowych, ale rowniez ich inter-
akcje, kontrolg, analizg i optymalizacjg. Zarzadzanie procesami biznesowymi wspierane komputerowo wptywa
na obnizenie kosztow przedsigbiorstwa przez automatyzacjg¢ obstugi zadan i czynnosci, eliminacj¢ zbednych
dziatan, zmniejszenie liczby operacji przekazywania danych i udostgpnianie uzytkownikom przygotowanych dla
nich zadan. Zaleta BPM jest tez oszczgdnos$¢ czasu dzigki zmianom przebiegu proceséw gospodarczych (Jeston,
Nelis 2014: 4; Maciejec 2006).

> Proces jest ustrukturyzowanym ciagiem czynnosci zaprojektowanym w celu osiagnigcia okreslonego
wyniku dla konkretnego klienta lub rynku (Davenport 1993: 5). Proces mozna tez zdefiniowa¢ jako uporzadko-
wany i potaczony zbiér dziatan wykonywanych w okre§lonym czasie, w efekcie przynoszacy korzysci klientowi
zewngtrznemu i wewngtrznemu (Durlik 1998: 36). Inni autorzy wskazuja, ze proces jest ciagiem powiazanych
ze soba dziatan, ktore prowadza do przeksztalcenia naktadow w produkt procesu (Manganelli, Klein 1998: 27).
W literaturze podkresla si¢ rowniez, ze niektdre procesy moga zachodzi¢ w ramach jednego dziatu, jednak wigk-
szo$¢ z nich stanowi procesy migdzydziatowe, przebiegajace migdzy komorkami organizacyjnymi (Rummler,
Brache 2000: 75). Uzupetnieniem procesu jest ,,zadanie”, czyli fragment pracy wykonywany zasadniczo przez
jedna osobg. Z tego wzgledu proces mozna rowniez okresli¢ jako powiazana grupg zadan, ktorych rezultat ma
wartos$¢ dla klienta (Hammer 1999: 15).

¢ Opis orientacji procesowej podaja migdzy innymi McCormack i Johnson (2001), ktorzy na podstawie
badan wtasnych oraz przegladu definicyjnego wyznaczyli elementy orientacji procesowej przedsigbiorstwa.

7 Szerzej na temat skuteczno$ci systemu zarzadzania procesami Skrzypek, Hofman (2010: 36 i n.).
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Wdrozenie zarzadzania procesowego wymaga zidentyfikowania wystgpujacych w danej
jednostce procesow, przeprowadzenia ich mapowania®, a takze sklasyfikowania®, w szcze-
gblnosci okreslajac wptyw poszczegdlnych proceséw na wynik jednostki oraz potrzeby
klientow. Z uwagi na to kryterium mozna wyr6znic¢ procesy glowne, kluczowe, pomocnicze
i zabezpieczajace (rysunek 1).

Procesy gléwne Procesy gléwne — kluczowe

z 1
Rozwoj produktu

kadry Zaopatrzenie
Obstuga klienta
Planowanie
g
2 Zarzadzanie Strategia
% finansami Produkcja i zarzadzanie
g
1131 Procesy pomocnicze Procesy zabezpieczajace
(=5
=]
£
§‘ 4 Zabezpieczenie 3
jakosci

Zarzadzanie
srodkami trwatymi

Controlling
operacyjny

Potrzeby klienta

Rysunek 1. Podzial procesé6w w przedsigbiorstwie — wybrane procesy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Grajewski (2007: 68).

W podejsciu procesowym do zarzadzania przyjmuje si¢, ze kazdy proces w jednostce
tworzy wartos$¢ dla klienta (zewngtrznego — finalnego lub wewngtrznego — wspotpracownika),

8 Mapy i mapowanie procesow sa uzywane nie tylko w warunkach wdrazania zarzadzania procesowego, ale

réwniez w sytuacji:
— wdrazania: systeméw zarzadzania jako$cia, lean manufacturing, zbilansowanej karty wynikow (BSC),
zintegrowanych systeméw informatycznych,
— skracania czasu wykonywania procesow,
— obnizania kosztow wykonywania procesow,
— komputeryzacji proceséw, na przyktad przechodzenia na dziatalno$¢ oparta na internecie.
® W literaturze procesy sa réznorodnie klasyfikowane. Ze wzgledu na znaczenie proceséw dla jednostki
wyroznia sig¢ procesy: ogolne, gtéwne, pomocnicze i zewngtrzne. Inny podziat zaktada wystgpowanie w jednostce
procesow: podstawowych, pomocniczych (wspomagajacych), zarzadczych i kluczowych. Szerzej na temat klasy-
fikacji procesow Ossowski (2012: 297-312).
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dlatego konieczna jest ocena zdolnosci procesow do dostarczania produktow lub ustug
okreslonej jakosci. W zwiazku z tym wymagane jest przeprowadzenie analizy glownych
atrybutdéw kazdego z procesow, to jest (Grajewski 2007: 79):

a) kosztéw procesu, ktore obejmuja wszystkie koszty przypisane do zbioru czynnosci

wykonywanych w ramach danego procesu;

b) diugosci czasu realizacji procesu, czyli sredniego czasu wykonywania wszystkich

operacji;

¢) elastycznosci proceséw rozumianej jako jego zdolnosé do catkowitej doskonalenia,

Iaczenia lub podziatu zadan;

d) jako$ci procesu mierzonej poziomem jego zmiennos$ci lub liczba btedow;

e) znaczenia dla jednostki, czyli warto$ci korzysci, ktore generuje proces;

f) znaczenia dla klient6w mierzonego poziomem ich satysfakcji.

W doskonaleniu procesow kluczowa rolg odgrywaja ich mierniki. Opisuja one procesy,
informuja o rezultatach dziatan, trendach i mozliwosciach zmian. Wsrdd nich wyroznia sig
mierniki zasilen, zasobow i rezultatow (Gruchman 2002). Mierniki zasilen opisuja naktady.
Przyktadowo ich miernikiem moze by¢ liczba zaméwien lub liczba zaméwien zweryfi-
kowanych jako poprawne. Z kolei mierniki zasobéw opisuja zuzycie zasobow w trakcie
wykonywania dziatan w ramach procesu. Przyktadem miernika zuzycia zasobow moze by¢
przecigtna pracochtonnos¢ lub energochtonnos¢ procesu. Mierniki rezultatoéw charaktery-
zuja natomiast wyniki przeksztalcen zasobéw wejsciowych. Przyktadem takiego miernika
moze by¢ liczba przeprowadzonych przetargéw.

W literaturze podkresla sig, ze zarzadzanie przez procesy ma szczegélne znaczenie
w odniesieniu do takich procesow, jak: komunikacja wewngtrzna jednostki, procesy rea-
lizacji ustug (organizacja tancucha dostaw), dokumentowanie dziatan. W zwiazku z tym
w administracji publicznej zarzadzanie zorientowane na procesy moze mie¢ szczegdlne
zastosowanie w przypadku tych instytucji sektora publicznego, ktére maja bezposredni
kontakt z klientem (obywatelem)™.

2. Pomiar efektywnosci procesow

Efektywno$¢ mozna rozpatrywaé wedtug réznych punktéw odniesienia w zalezno$ci
od potrzeb i specyfiki dzialania danej jednostki. W opozycji do tradycyjnych podejs¢ do
pomiaru efektywnosci bazujacych na finansowych wynikach dzialania powszechnie przyj-
muje si¢, ze pomiar efektywnos$ci powinien odbywac si¢ przy wykorzystaniu wskaznikow
zarowno finansowych, jak i niefinansowych, ilo§ciowych i jakosciowych. Z pewnoscia
istotny punkt odniesienia dla pomiaru efektywnosci stanowia wyznaczone cele i zadania, co

10 Szerzej o zastosowaniu zarzadzania procesowego w administracji publicznej Szumowski (2009: 106—118).
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ma szczegolne znaczenie w jednostkach sektora publicznego''. Z uwagi na ich zréznicowanie
problematyczne jest przyjecie jednolitej metodyki pomiaru efektywnosci dziatania i dlatego
kazda jednostka powinna indywidualnie sformutowac kryteria pomiaru efektywnos$ci, odpo-
wiednio dobra¢ mierniki i narzedzia, za pomoca ktdrych ten pomiar bedzie przeprowadzany.
Nalezy jednak wskaza¢ na trudno$ci pomiaru efektywnosci, ktére wynikaja z mnogosci
wskaznikow, braku kompetencji w zakresie ich doboru i przeprowadzania pomiaréw oraz
kosztow pozyskania informacji (Szczepanska 2009: 105).

W pomiarze stopnia realizacji celow w podmiotach zarzadzanych przez cele wazna rolg
odgrywaja kluczowe wskazniki efektywnos$ci (ang. KPIs — key performance indicators)
(Grycuk 2010: 28-31). Sa to wskazniki umozliwiajace jednostkom stwierdzenie, w jakim
stopniu ich strategiczne cele i plany sa realizowane. W zwiazku z tym KPIs obejmuja zestaw
indywidualnie dobranych przez jednostkg miernikow finansowych i/lub niefinansowych,
przez co staja si¢ narzedziem kontroli menedzerskiej umozliwiajacym wykrywanie prob-
lemow we wezesnej fazie ich pojawienia sig, szybkie reagowanie i doskonalenie procesow
w jednostce.

Uzyteczny zestaw KPIs w jednostce powinien spetnia¢ nastgpujace warunki (Grycuk
2010: 28-31):

a) wskazniki powinny dotyczy¢ zagadnien, ktore sa wazne dla jednostki, to jest takich,

ktore zostaty okreslone w jej strategii lub bezposrednio stuza jej realizacji;

b) wskazniki sa dostosowane do sytuacji oraz specyfiki sektora, w ktorym jednostka

dziala;

c) liczba wskaznikéw nie powinna by¢ zbyt duza, poniewaz pomiar powinien koncen-

trowac si¢ na monitorowaniu kluczowych procesoéw, a nie mierzeniu wszystkich;

d) kazdy wskaznik musi mie¢ okreslony wzorzec (normg) na dany okres badania, na

przyktad sa to wyniki osiagnigte przez jednostke w poprzednich okresach;

e) wzorce powinny by¢ w kolejnych okresach korygowane (podnoszone), aby pobudzaty

ciagglte doskonalenie;

f) nalezy dobra¢ tylko takie wskazniki, na wyniki ktoérych pracownicy maja rzeczywi-

sty wpltyw;

g) wigkszos¢ wskaznikéw powinna koncentrowac si¢ na procesach zaspokajania potrzeb

klientow (obywateli) oraz na pomiarze ich satysfakc;i,

h) koszty gromadzenia danych nie moga by¢ wyzsze niz korzysci ze stosowania

wskaznikow.

Il Zauwazy¢ nalezy, ze zagadnienie pomiaru efektywnosci dziatania jednostek sektora finanséw publicznych
pozostaje pod wptywem ogélnych zmian koncepcji zarzadzania i zarzadzania publicznego, zmian koncepcji
pomiaru dokonan oraz wynikajacej z tego ewolucji metod i narzgdzi pomiaru. Za cel gtéwny pomiaru efektyw-
nosci uznaje si¢ w tych podmiotach ujawnienie poziomu realizacji zadan publicznych, co mozna rozpatrywac
albo z punktu widzenia zgodnosci tego dziatania z procedurami/prawem, albo z punktu widzenia kreowania tzw.
warto$ci publicznej. U podstaw pomiaru dokonan jednostek sektora finanséw publicznych lezy zatem albo postulat
legalnosci dziatania i zgodnos$ci proceduralnej, albo postulat sprawnego, a wige skutecznego i efektywnego
wykorzystania srodkéw publicznych. Nalezy doda¢, ze aktualnie brak jest kompleksowych rozwiazan w zakresie
pomiaru efektywno$ci dziatania jednostek sektora publicznego (szerzej: Rydzewska-Wtodarczyk 2013b: 175-190,
2013a: 481-493).
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Warto rowniez dodaé, ze KPIs powinny by¢ proste, a sposob ich obliczania musi by¢
zrozumiaty dla wszystkich pracownikéw. Wskazniki powinny by¢ precyzyjnie zdefiniowa-
ne, aby wykluczy¢ mozliwo§¢ manipulowania wynikami. Pracownicy musza tez regularnie
i mozliwie najszybciej otrzymywac informacj¢ zwrotna na temat wynikéw mierzonych za
pomoca KPIs.

Mierzenie wynikoéw przy uzyciu kluczowych wskaznikow efektywnosci ma na celu
uzyskanie wiedzy o wynikach dziatania i ich poprawienie. Wiedza na temat prawidlowosci
funkcjonowania okreslonych obszaréw moze spowodowac¢ modyfikacje strategii jednostki.
Bezposrednim efektem zastosowania KPIs jest tez mozliwo$¢ prezentacji osiagni¢é na
zewnatrz jednostki oraz kontrolowanie pracownikow.

3. Karta pomiaru efektywno$ci proceséw w badanym przedsi¢biorstwie

Przedmiotem analizy jest karta pomiaru efektywnos$ci proceséw z uzyciem kluczowych
wskaznikow efektywnosci stosowana w wybranym przedsigbiorstwie zarzadzanym przez
cele. Przedsigbiorstwo zajmuje si¢ dostarczaniem ustug i produktéw medycznych. Dziatalno$¢
jest prowadzona w wielu oddziatach funkcjonujacych w réznych krajach na catym $wiecie.
W strukturze organizacyjnej badanego przedsigbiorstwa jest wyodrebnione Centrum Ustug
Finansowo-Ksiegowych, ktére zajmuje si¢ obsluga zamoéwien (Dziat Zamoéwien) oraz
obstuga finansowa gtéwne;j jednostki przedsigbiorstwa (Dziat Platno$ci). Wymienione dziaty
realizuja odmienne procesy, ktore sa przedmiotem biezacej analizy i oceny. Przyktadowo
w Dziale Platnosci statym badaniem jest objgty zbior procesow zwiazanych z regulowaniem
zobowiazan wobec kontrahentow oraz innych jednostek wspotpracujacych z przedsigbior-
stwem. Zadania Dziatu Ptatnosci obejmuja gtdéwnie odbiodr, kontrolg finansowo-ksiggowa,
sortowanie i dekretacj¢ dokumentow, z ktérych wynikaja rozliczenia z jednostkami wspot-
pracujacymi, a nastgpnie ich ujgcie w ksiggach rachunkowych i na ich podstawie dokonanie
okreslonych ptatnosci. Pracownicy Dziatu Platnosci odpowiadaja rowniez za komunikacjg
migdzy dziatami wewnatrz Centrum, migdzy zagranicznymi oddziatami przedsigbiorstwa
oraz z kontrahentami. Dziat Ptatnosci jest takze odpowiedzialny za wlasciwe przygotowanie
dokumentow do archiwizacji, ich archiwizacjg lub wysytke do oddziatu za granica przecho-
wujacego okreslone dokumenty.

Prawidlowo$¢ i terminowos$¢ przebiegu proceséw w poszczeg6lnych dziatach przedsig-
biorstwa, w tym w Dziale Platnosci, jest badana z uzyciem wdrozonego przez przedsigbior-
stwo narzgdzia. Stanowi je karta pomiaru efektywnosci procesow z uzyciem kluczowych
wskaznikow efektywnosci. Jest to tabulogram rejestracji czasu trwania wyselekcjonowanych
procesow, ktorym sa przypisane okreslone mierniki (por. tabele 2 i 3). Narzegdzie dostarcza
informacji do oceny pracy wszystkich dziatow przedsigbiorstwa i poszczegdlnych pracow-
nikow tych dzialow.
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Tabela 2

Karta pomiaru efektywnosci procesow w badanym przedsigbiorstwie — cz¢s§¢ 1. Procesy kluczowe
w Dziale Ptatnosci

Kraj

Procesy

Zakres (przyktady) dziatan

Czas trwania procesOw (W poszcze-
gblnych dniach pracy i ogotem
W miesiacu)

Razem

XXX

Faktury

przygotowanie + skan + weryfika-
cja i wysytka do Basware + usuwa-
nie faktur z Basware + drukowanie
+ sortowanie + znakowanie +
wysytanie wiadomosci e-mail zwiq-
zanych z fakturami materiatowymi
(prosze umiesci¢ komentarz z cza-
sem spedzonym na wysylaniu wia-
domosci e-mail)

procesowanie faktur w E1 (rowniez
sprawdzanie zamowien, pozycji
memoriatowych, ksiegowanie ma-
nualne); uniewaznianie faktur

Inne przesytki przycho-
dzace

przygotowanie + skan + weryfika-
¢ja i wysytka do Basware + usuwa-
nie faktur z Basware + drukowanie
+ sortowanie + znakowanie +
wysytanie wiadomosci e-mail zwiq-
zanych z fakturami materiatowymi
(prosze umiesci¢ komentarz z cza-
sem spedzonym na wysylaniu wia-
domosci e-mail)

procesowanie faktur w E1 (two-
rzenie zamowien, dopasowywanie
Sfaktur); uniewaznianie

Platnosci
manualne

Platnosci

manualne wejscie do systemu ban-
kowego, czeki; tworzenie przedplat,
kompensat; druk dokumentow dla
platnosci; wysytka przelewow; wy-
sytanie wiadomos¢ i e-mail zwiqza-
nych z ptatnosciami manualnymi

Ptatnos$ci
automa-
tyczne

analiza pozycji otwartych; two-
rzenie grup platnosci; wysylanie
wiadomosci e-mail zwiqzanych

z platnosciami automatycznymi;
sprawdzanie i korekta podstawo-
wych danych; czeki, aktualizacja
grup ptatnosci; lqczenie przedplat;
raportowanie o roznicach przedplat
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Zapytania | wyjasnienia odnosnie platnosci
odnoscie | przychodzqcych, tworzenie przed-
do nalez- | plat (polecen zaplaty)

nosci

Zamknigcie miesiaca dzialania miesieczne; rewizja ze-
i audyt wnetrzna i wewnetrzna; rowniez
wyszukiwanie dokumentacji na po-
czekaniu dla lokalnych organizacji

Komuni- Upomnie- | przez telefon; e-mail; w papierowej
kacja nia wersji
Komu- sortowanie skrzynki pocztowej do-
nikacja stawcow; telefony z zewnqtrz; caly
zewngtrz- | kontakt z dostawcami
na
Komuni- | skrzynka e-mail wierzycieli; we-
kacja we- | wnetrzna komunikacja telefoniczna;
wngtrzna | chaty/rozmowy w CPFE lub LOB;
CPFE informacje na prywatnej
skrzynce e-mail

Archiwizacja biezqca archiwizacja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow zrodtowych badanego przedsigbiorstwa.

Jak wynika z tabeli 2, rejestracja czasu trwania procesow jest dokonywana oddzielnie
dla procesow wykonywanych w podziale na obstugiwane przez Dziat Platnos$ci oddziaty
w réznych krajach (XXX). Wyodrebnione w karcie procesy obejmuja:

a)

b)

©)

d)

procesowanie faktur — pomiar dotyczy wszelkich czynnosci wykonywanych w Dziale
Platnosci od otrzymania faktury az do jej zaksiggowania w systemie, migdzy innymi:
skanowania, drukowania, sortowania, kontroli finansowo-ksi¢gowej, dekretowania
i ksiggowania w systemie komputerowym;

dokonywanie ptatnosci (manualnych i automatycznych na podstawie faktur oraz
czekéw), ktore obejmuja wszelkie czynnos$ci zwiazane z przelewem zobowiazan na
konta kontrahentow, miedzy innymi: drukowanie dokumentéw, wysytke potwierdzen
zrealizowanych ptatnos$ci, tworzenie grup kontrahentéw dla okreslonego banku,
realizacjg przedptat na zadanie kontrahenta;

procesy zwiazane z zamknigciem miesiaca, migdzy innymi: tworzenie miesigcznych
raportow dotyczacych poszczegodlnych proceséw oraz krajow, a takze dostarczanie
okreslonych partii dokumentéw na dorazne zyczenie jednostek wspotpracujacych;
komunikacj¢ (mailowa i telefoniczna) z kontrahentami i wspotpracownikami
w przedsigbiorstwie, w tym udzielanie kontrahentom informacji o zaleglosciach
w platnosciach i spodziewanych terminach ich realizacji;

archiwizacjg dokumentow.
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Tabela 3

Karta pomiaru efektywnos$ci proceséw w badanym przedsigbiorstwie — czgs¢ II. Procesy ogolne

X Procesy Zakres (przyktady) dziatan Czas trwania procesOw
(w poszczeg6lnych dniach pracy
i ogolem w miesigcu)

Razem
Problemy zwigzane w przypadku bledow/problemow
z technologia informa-
cyjna
Projekty rowniez mate projekty
Spotkania generalne spotkania dziatu, badanie
personelu; projekt rozwoju ludzi
Szkolenia osoba pomagajqca rozwiqzac problem
lub szkolgca kogos
Aktualizacja instrukcji przyktadowo instrukcja pracy
rac
- pracy
§ Inne obiady; krotkie przerwy; wypelnianie
) wartosci czasu wskaznikow, AS — zapi-
?j sywanie kopii faktur na zyczenie dziatu
= podatkowego, dzienne ¢wiczenia; inne
ﬁ niezdefiniowane
Q
© | Zadania KPI przygotowanie wskaznikow/szablony
E »WYZ- wskaznikow; prezentacje wskaznikow
szych” itp.
pryacowm— Procesy wsparcie zespolu; udoskonalenia,
kow przygotowanie kalendarza czynnosci
zwiqzanych z zamknieciem miesiqca;
kreacja raportow, sprawdzanie i podpis
oktadek raportow zamkniecia miesiqca
Inne naliczanie i aktualizacja urlopow; inne
niezdefiniowane
Inne -
Nieobecnosci urlopy, zwolnienia lekarskie
Suma
Nadgodziny

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatéw zrodtowych badanego przedsigbiorstwa.

Przedstawiona w tabeli 3 druga czg$¢ tabeli pomiaru proceséw pozwala zmierzy¢ czas
poswigcany na czynnosci niezwiazane z glownym zakresem pracy w danym dziale, tak
zwanych proceséw glownych. Wyodrgbnione zostaly w niej inne czynnosci wykonywane
przez pracownikéw w toku pracy w podziale na:

a) problemy techniczne, ktére wymagaja pomocy dziatu informatycznego, na przyktad

awarie systemu komputerowego, brak dostepu do poszczegodlnych programow
komputerowych;
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b) uczestnictwo w projektach, ktore maja na celu ciagle doskonalenie jako$ci procesow,
a tym samym calej jednostki;

c) spotkania organizacyjne;

d) szkolenia pracownikow;

e) praca nad instrukcjami objasniajacymi poszczegolne czynnosci niezbg¢dne do wyko-
nania procesow;

f) inne czynnos$ci, migdzy innymi: przerwy obiadowe oraz niekwalifikujace si¢ do
wczesniej wymienionych;

g) zadania dla starszych ranga pracownikow, takie jak: opracowywanie wskaznikow
efektywnosci, tworzenie miesiecznych prezentacji z ich usrednionymi wynikami,
uczestnictwo w projektach rozwojowych;

h) nieobecnos$ci w pracy.

Przedstawione narzgdzie bezposrednio pozwala mierzy¢ wszystkie procesy i czynnosci,
ktore pracownik wykonuje w okreslonym okresie (dniu, miesiagcu, kwartale). Pracownicy
sa zobowiazani na biezaco rejestrowac czas trwania wykonywanych przez siebie procesow
w podziale na dni, przy czym zaleca sig, aby pracownik codziennie wypetniat poszczegolne
komorki karty przypadajace na okreslony dzien kalendarzowy, wskazujac w nich czas, jaki
poswigcit na dany proces/czynnos$¢. Na koniec miesiaca sg obliczane warto$ci wskaznikow
sredniego czasu poswigcanego na dany proces przez poszczegdlnych pracownikow i dla
catego dziatu. Na podstawie tak zebranych informacji audytorzy (na ogoét zatrudnieni
w oddziatach zagranicznych przedsigbiorstwa) przeprowadzaja biezaca analizg i oceng
procesow w jednostce 1 wartosci poszczegolnych wskaznikow (czas, ilo$¢), porownujac je
do ich warto$ci w okresie poprzednim — najczgsciej miesiacu/miesiacach, a takze przepro-
wadzaja oceng odchylen ich wartosci od normy (wzorca). Normy sa ustalane przez zarzad
przedsigbiorstwa. W kazdym miesiacu celem pracownikow, a tym samym zespotow, jest
zblizenie si¢ do okreslonej normy, przekroczenie jej oraz mozliwie jak najdtuzsze utrzy-
mywanie oczekiwanej warto$ci wskaznika, na przyklad warto$ci ponizej §redniego czasu
poswigconego na ksiegowanie faktury lub wyzszej wigkszej liczby ptatnosci dokonanych
W terminie.

Wyniki badania sa raportowane kierownictwu i pracownikom oraz do dziatu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Tak zorganizowana kontrola efektywnosci pracy pracownikéw umoz-
liwia ujawnienie problemow lub nieprawidtowosci w przebiegu procesdéw. Gorsze wyniki
dla poszczeg6lnych proceséw sa przyczyna wzrostu ryzyka terminowosci ich realizacji.
Przyktadowo wydtuzenie si¢ terminu sptat zobowiazan powoduje wzrost ryzyka podwyzsze-
nia przez kontrahentoéw cen dostarczanych towarow lub ustug albo zaprzestania wspotpracy
z przedsigbiorstwem, co powoduje nieosiagnigcie zaktadanego celu przedsigbiorstwa.

Badanie z uzyciem analizowanego narz¢dzia pozwala na oceng zaréwno pracy zespoto-
wej, jak i indywidualnej, co z kolei moze prowadzi¢ do ujawnienia potrzeby wprowadzenia
szkolen, zmian kadrowych, na przyklad przesunigcia pracownikéw migdzy dziatami,
zatrudnienie nowych lub zwolnienie obecnych pracownikow, awansowanie pracownikow.
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Zestawienie miesigcznych wynikow umozliwia wyznaczenie linii trendu, a na jej pod-
stawie dokonanie oceny rozwoju, wnioskowanie poprawy jako$ci pracy oraz podejmowanie
dalszych dziatan decyzyjnych.

Uwagi koncowe

Problematyka monitorowania stopnia realizacji celéw jednostki, jak wykazano w artykule,
Scisle wiaze si¢ ze stosowanym w danej jednostce sposobem zarzadzania. Przeprowadzone
badania dowodza, ze w jednostkach sektora finanséw publicznych sg stosowane lub jest
mozliwe zaimplementowanie nowoczesnych, ,,biznesowych” modeli zarzadzania, w tym za-
rzadzanie przez cele czy zarzadzanie przez procesy. W jednostkach, w ktérych funkcjonuja
wskazane modele zarzadzania, sa uzywane roézne narzedzia, ktore stuza realizacji celow
jednostek, monitorowaniu i usprawnianiu proceséw, pomiarowi efektywnosci dziatania,
poprawie organizacji i jakosci funkcjonowania. Narzedzia te pozwalaja lub utatwiaja zatem
réwniez realizacj¢ zadan kontroli zarzadczej.

Jednym z integralnych elementow zarzadzania jest kontrola i ocena efektow dziatan.
Odbywa si¢ ona zwykle z wykorzystaniem miernikow, ktore opisuja oceniane zjawiska i sta-
nowia przez to zrédto informacji odnosnie do dokonan jednostek. Przedstawiony w artykule
przyktad karty pomiaru procesow stanowi rozwiazanie, ktore bazuje na kluczowych dla
jednostki wskaznikach efektywnosci, co stwarza przestanki do zaimplementowania takiego
narz¢dzia w jednostkach sektora publicznego. Wymagana jest jednak jego modyfikacja
stosownie do specyfiki i charakteru dziatan jednostki. Nalezy domniemywac, czego w toku
badan nie udowodniono, ze rozwiazania podobne funkcjonuja juz w jednostkach sektora
publicznego, nawet jezeli nie sa one kompleksowe.

Nalezy podkresli¢, ze mimo iz przeniesienie do administracji publicznej wraz z zasa-
dami ,,nowoczesnego” zarzadzania metodyki kontrolnej i pomiaru efektéw dziatania jest
mozliwe i uzasadnione, to nalezy mie¢ na wzgledzie rowniez ryzyko zwiazane z przyjgciem
i stosowaniem okreslonych rozwiazan. Wynika ono z braku wykwalifikowanej kadry,
nieprawidlowosci i kosztow opracowania/dostosowania: narz¢dzi pomiaru, doboru wskaz-
nikéw pomiaru efektéw, metodologii ich mierzenia, raportowania, analizy i oceny wynikdow,
rozwigzan i procedur podejmowania dzialan zaradczych, naprawczych, motywacyjnych itd.,
a takze problemow wynikajacych z koniecznos$ci zintegrowania tych rozwiazan z istnieja-
cymi i akceptowanymi w jednostce oraz wymaganymi przez prawo.
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MEASUREMENT OF THE EFFECTIVENESS OF PROCESSES WITH THE USE
OF KEY PERFORMANCE INDICATORS

Abstract: Purpose — the aim of the article was presentation of research results on tools to support the control
and measurement of the effectiveness of processes. Design/methodology/approach — developing the article
required a critical analysis of literature. Carried out were literature studies of scientific publications, selected
regulations, guidelines and project documentation government agencies. The demonstration of the possibilities
of public sector units measuring tools efficiency of the processes required to a case study representing the solu-
tions used in the selected company to be carried out. Next the possibility of measuring the effectiveness of the
tools in public administration offices was indicated. Findings — the results indicate the possibility of implement-
ing in the public finance sector units used in the business sector the tools to measure the effectiveness of pro-
cesses. Originality/value — solutions presented in this article can be used in the practice of improving methods
of management and the exercise of the public finance sector units management control.
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