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PROCESOWE PODEJSCIE DO BADANIA EFEKTYWNOSCI

1. Wstep

Kryterium efektywnosci to cecha konstytutywna odrézniajaca ekonomi¢ od in-
nych nauk spotecznych. Pojawil si¢ nawet taki poglad, iz ekonomi¢ od nauk spotecz-
nych odréznia nie tyle przedmiot zainteresowania, ile podejscie efektywnosciowe do
wyboréw dokonywanych przez ludzi [Coase 1990, s. 3]. Niezaleznie od postawy be-
hawioralnej, tj. racjonalnosci czy racjonalnosci ograniczonej, decyzje podejmowane
przez uczestnikéw wymiany opierajq si¢ na zastosowaniu tego kryterium. Gdy po-
minie si¢ zatem zagadnienie postawy decydenta, adekwatne do rzeczywistosci, okre-
Slenie efektywnosci staje si¢ podstawowym zagadnieniem. Niniejszy artykut przyj-
muje perspektywe¢ producenta — a $cislej decydenta — w strukturze formalnej przed-
sigbiorstwa o ztozonej dziatalnosci. Osadzony jest zatem w naukach o zarzadzaniu.

Celem artykulu jest przedstawienie procesowego podejscia do badania efek-
tywnosci jako rozwiazania opartego na identyfikacji dziatan (proceséw) oraz po-
miarze wejsC i wyjs¢ tych proceséw jako podstawy rachunku efektywnosci. W
miejsce jednego pytania o efektywnos¢, wyrazona pewna wielkoscia liczbowa, ba-
dacz stawia trzy pytania:

— jakich efektéw uzytkowych dostarcza przedsigbiorstwo odbiorcom zewngtrznym?
— jakie dziatania realizuje przedsigbiorstwo, by te efekty uzytkowe dostarczyc?
— jakie zasoby sa konieczne, by te dziatania zrealizowac?

Tradycyjne rozwigzania problemu badania efektywnosci przedsigbiorstwa no-
sza znamiona analizy ekonomicznej lub tez sprawnosci technicznej. Pierwszy
przypadek dotyczy stosowania wskaznikéw efektywnosci opartych na ewidencji
ksiggowej oraz sprawozdawczosci finansowej przedsigbiorstwa. Powoduje to wiele
uproszczen, w tym silng zalezno$¢ wskaznikéw od dostgpnych danych, wobec cze-
go rachunek ten wydaje si¢ odpowiedni dla przedsigbiorstw majacych jeden typ
klienta i prowadzacych jednorodna dziatalno$¢. W bardziej ztozonej dziatalnosci
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znieksztalca obraz rzeczywisty, co naraza decydenta na blgdne decyzje!. Z kolei
orientacja techniczna wiaze si¢ z inzynierskim podejsciem, ograniczonym do pro-
cesow produkcyjnych, wigc z tego powodu nie miesci si¢ w ramach rozwazan.

Pierwsza czgSC poswigcono rozstrzygnigciom terminologicznym. Wieloznacznosé
terminu efektywnosc, a takze pewna swoboda jego uzycia w jezyku potocznym, naka-
zuje przyjecie okreslonej perspektywy poznawczej i wynikajacej stad definicji. Zgodnie
z tradycja polskiego pismiennictwa bgdzie ona ugruntowana w dorobku prakseologii.

Druga czgs¢ opisuje istotg procesowego podejScia do badania efektywnosci.
Przedstawia implikacje przyjetej definicji dla badania pojedynczego dzialania, a
takze dla badania ciagu dziatan (procesu, taficucha wartosci). Eksponuje warto$¢
poznawczg okreslenia dzialan, zasobow koniecznych do ich realizacji oraz celéw
uzytkowych w realizacji tych dzialan. Rachunek kosztéw dziatan pozostaje pod-
stawowg technika pomiaru efektywnosci w podejsciu procesowym.

2. Rozstrzygnigcia terminologiczne

Przywotana we wstgpie wieloznacznos¢ terminu ,,efektywnos¢” ma swoje zré-
dta w zalozeniach epistemologicznych dyscypliny, ktéra podejmuje t¢ problematy-
ke. Obok znanej typologii M. Bielskiego, ktéry wyodrebnial ujgcie systemowe i ce-
lowosciowe efektywnosci [Bielski 1992, s. 110] w ramach teorii organizacji i za-
rzadzania, wyr6zni¢ trzeba réwniez prakseologiczne oraz ekonomiczne podejscia.

Zgodnie z charakterem metateoretycznym ogdlna teoria dzialania przyjmuje trzy
podstawowe kryteria oceny dziatania, a mianowicie: skutecznos¢, ekonomicznosé,
korzystnosé. Pierwszy walor sprawnego dziatania odnosi si¢ do stopnia osiagnigcia
celu, drugi do stosunku efektéw uzytkowych do nakladéw koniecznych do ich vzy-
skania, trzeci za$ do réznicy pomigdzy efektami uzytkowymi a koniecznymi nakta-
dami. Wobec tego uznac trzeba, iz ocena dziatania powinna by¢ wielokryterialna, na-
tomiast wspdtczesne rozumienie efektywnosci to prakseologiczna ekonomicznos¢.

Ekonomia podejmuje watek efektywnosci z punktu widzenia skutkéw decyzji
podejmowanych przez uczestnikéw rynku. Méwiac o efektywnosci, traktuje o
optymalnosci: producenta (optymalna krzywa kosztéw), rynku (tzw. efektywnos¢
alokacyjna Pareto). Giéwnym narz¢dziem okreslania optymalnosci pozostaje ra-
chunek rézniczkowy, gdyz to na analizie marginalnej oparta jest efektywnosé¢ w
ekonomii klasycznej i neoklasyczne;.

Dokonanie przegladu kilkudziesigciu definicji efektywnosci, spotykanych we
wspolczesnej polskiej literaturze, z pewnoscia rozszerzyltoby listg typologii. Przyje-
ta perspektywa decydenta w przedsigbiorstwie ogranicza poszukiwania do nauk o
organizacji i zarzadzaniu. Poniewaz sa one $cisle zwigzane z dorobkiem prakseo-
logii, trzeba uznaé, iz efektywnosé stanowi ilosciowa cechg dziatania. Efektywnos¢

I Szerzej o problemach jednego odbiorcy i wielu odbiorcéw zob. [Czakon 2003).
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traktuje si¢ jako ilosciowa ceche¢ dziatania, odzwierciedlong w relacji efektéw
uzytkowych?, uzyskanych w pewnym czasie i zmierzajacych do zaspokojenia po-
trzeb odbiorcy (posredniego i koncowego), oraz naktadéw (zasob6éw) koniecznych
do osiagnigcia tych efektéw, poniesionych w pewnym czasie.

Wobec przyjecia takiej definicji pojawia si¢ kolejny problem badawczy, a mia-
nowicie identyfikacja dziatan.

3. Obiekt efektywnosci — proces

Zgodnie z pogladem L. Krzyzanowskiego: ,,swoboda wyodr¢bniania proceséw jest
niczym nieograniczona” [Krzyzanowski 1999, s. 181], jest wigc kwestia konwencji to,
jak dalece szczegétowy podzial przyjmuje si¢ w danym procesie identyfikacji i wedtug
jakich kryteriow. Wobec tego badanie efektywnosci réwniez jest kwestia umowna,
przyjeta zas konwencja rzutowac bgdzie na przydatnos¢ uzyskanych w wyniku ta-
kiego postgpowania wynikéw. Trzeba wigc stwierdzi¢, iz badanie efektywnosci w
podejsciu procesowym sklada si¢ z dwéch co najmniej elementéw skladowych:

— identyfikacji 1 wyodrebnienia dziatan, ktére beda przedmiotem oceny pod
wzgledem kryterium efektywnosci,

— pomiaru skladnikéw efektywnosci, tj. efektéw uzytkowych oraz nakladéw ko-
niecznych do ich uzyskania, by na tej podstawie uzyskac relacj¢ tych wielkosci.
Nie ulega watpliwosci, ze identyfikacja dzialan stanowi integralna czgs$¢ proce-

dury badania efektywnosci w podejsciu procesowym. Aby identyfikacja ta spetnia-

fa wymogi dalszych zabiegéw pomiarowych i rachunkowych, powinna obejmowaé
okreslenie efektow realizacji dzialan oraz naktadéw ponoszonych do ich realizacji.

Wyodrebni¢ mozna w literaturze dwa podejscia do kwestii identyfikacji dzia-
tan: systemowe oraz sytuacyjne (zob. szerzej [Czakon, Jakubiec 2002, s. 13-18]).
Podejscie systemowe zaklada istnienie pewnych standardowych rozwiazan w za-
kresie terminologii (nazw dzialan) oraz w zakresie tresci tych dziatan. Najbardziej
rozpowszechnionymi modelami systemu dziatan przedsigbiorstwa sa:

— bazowy model laficucha wartosci, autorstwa M.E. Portera, obejmujacy pig¢ ro-
dzajéw dziatan podstawowych oraz cztery rodzaje dzialan wspierajacych, po-
wiazanych wzajemnie,

— wzdr klasyfikacji proceséw, autorstwa International Benchmarking Clearing-
house, obejmujacy siedem rodzajéw proceséw operacyjnych oraz sze$¢ rodza-
jow proceséw zarzadczych i wspierajacych.

Wybierajac jedna z propozycji standardowych, mozna stwierdzi¢, ze identyfi-
kacja dziatan polega na przypisaniu tego, co wykonuje organizacja, do zdefiniowa-
nych w modelu definicji. Latwos¢ takiej procedury jest jednak pozorna, powstawaé

2 Zagadnienie terminologiczne nazwy wynikéw dzialania, mogacych stanowié podstawg jego
oceny z punktu widzenia badania efektywnosci, szerzej zob. {Zieleniewski 1974, s. 199].



59

moga bowiem trudnosci natury terminologicznej, kiedy nazwa dzialania jest w
przypadku konkretnego przedsigbiorstwa niejasna, lub tresciowej, kiedy przedsie-
biorstwo realizuje inny zakres czynnosci niz zdefiniowany w modelach standardo-
wych. Wynikajace stad trudnosci aplikacyjne sa gtéwnym zrédiem krytyki modeli.

Alternatywnym rozwiazaniem jest podejscie sytuacyjne, ktére uwzglednia uwa-
runkowania wlasciwe dla badanego przedsigbiorstwa. Podejscie to bywa niekiedy
nazywane podejsciem oddolnym, polega bowiem na identyfikacji wszystkich szcze-
gbélowych czynnosci realizowanych w przedsigbiorstwie. Na podstawie tej szczegd-
lowej procedury nastgpuje agregowanie czynnos$ci w dziatania, ktére pod wzgledem
technologii, celu i ekonomiki sg zbiorami wzglednie jednolitych czynnosci. Najcze-
sciej stawianym zarzutem wobec podejscia sytuacyjnego jest wlasnie owa szczegd-
towos¢. Nagromadzenie szczegétowych czynnosci moze znacznie spowolnié i utrud-
ni¢ identyfikacj¢ dziatan, obiektéw badania efektywnosci. Wystgpujace w literaturze
poglady na temat liczebnosci dziatan w podejsciu systemowym i sytuacyjnym przed-
stawia tab. 1. Rozbieznos¢ tych pogladéw jest bardzo wyrazna.

Tabela 1. Liczba proceséw gltéwnych w wybranych propozycjach teoretycznych
Podejscie Autor Nazwa proceséw gléwnych Liczba procesow
Systemowe { M.E. Porter dziatania 9
International Benchmarking | procesy 13
Clearinghouse dzialania 62
R.S. Kaplan grupy proceséw 3
procesy 5
Sytuacyjne R.L. Manganelli procesy giéwne 12do 24
R. Muller megaprocesy 4do6
procesy 20

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Manganelli, Klein 1998; Muller, Rupper 2000; Miller,
Pniewski, Polakowski 2000; Kaplan, Norton 2001].

Wydaje sie, ze dopuszczalna w $wietle literatury znaczna swoboda definiowa-
nia dziatan jest uporzadkowana jedynie pod wzglgdem hierarchii poj¢é, zgodnie z
propozycja H.J. Harringtona, przedstawiona na rys. 1.

Niezaleznie od wybranego podejscia, procedura identyfikacji dziatan powinna
obejmowa¢ co najmniej:

— stownik dzialan, tj. list¢ nazw dziatan 1 proceséw wraz z definicja ich zakresu
w postaci czynnosci sktadowych,

— graficzna ilustracje zidentyfikowanego systemu dziatan, ktéra stuzy zwigztemu
przedstawieniu wynikéw tego etapu badania efektywnosci oraz weryfikacji ich
poprawnosci,

— okreslenie zasobéw koniecznych do realizacji dziatan oraz pozadanych efektéw
tych dziatan.
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Procesy gléwne

Subprocesy

Rughy

Rys. 1. Hierarchia proceséw

Zrédlo: [Harrington, Esseling, Van Nimwegen 1997, s. 2].

Fatwo zauwazy¢, iz wymienione efekty identyfikacji dziatan sg nie tylko wy-
starczajace do przeprowadzenia pomiaru efektywnosci, ale tez stanowi¢ mogg
wskazéwke ksztaltowania organizacji pracy w przedsigbiorstwie. Polega¢ ona mo-
Ze np. na przyporzadkowaniu odpowiedzialnosci do dziatania lub ciagu dziatan
(procesu) w miejsce powiazania odpowiedzialnosci komérka organizacyjna.

4. Pomiar efektywnosci — rachunek kosztéw dziatan

Podstawowe znaczenie dla badania efektywnosci ma jednak relacja pomiedzy
definicja procesu a miara efektywnosci. Przedstawia ja rys. 2. Oznacza to nastgpu-
jace konsekwencje dla badania efektywnosci:

1. Badanie efektywnosci jest zabiegiem badawczym dotyczacym proceséw re-
alizowanych przez przedsigbiorstwo.

2. Identyfikacja proces6w w wymiarze przedmiotowym stanowi warunek ko-
nieczny badania efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

3. Dokladnos¢ pomiaru efektywnosci zalezy wprost od doktadnosci identyfika-
cji oraz pomiaru wej$¢ 1 wyjs$¢ procesu.

Modelowa ilustracja przedstawiona na rys. 2 napotyka w warunkach konkret-
nego przedsig¢biorstwa liczne trudnosci. Zaliczy¢ do nich nalezy m.in. zréznicowa-
ny charakter wejs¢, czyli nakladéw koniecznych. Sposéb ich pozyskiwania z oto-
czenia (np. w wypadku zasobéw ludzkich — umowa o pracg¢, umowa zlecenie,
umowa z podmiotem gospodarczym ,,wynajmujacym” pracownikéw) wplywa na
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umiejscowienie kosztéw w ewidencji ksiggowej, a takze na dynamike tych kosz-
téw (stale, zmienne). Ponadto poszczegélne naktady moga by¢ uzytkowane w wie-
lu dziataniach, co stwarza problem jakosci alokacji lub przypisania tych kosztéw
do dziatan. Ze wzgledu na te problemy opracowano narzg¢dzie rachunkowe w po-
staci rachunku kosztéw dzialan. Jego modelowy przyktad przedstawia rys. 3.

Wejscia Transformacja Wyjscia
® praca e produkty
e kapital ¢ uslugi
¢ malerialy —> ¢ informacje
* energia
¢ informacje
L )

srodki techniczne

EFEKTYWNOSC
:D W= R twyjscia)
N(wejscia)

Rys. 2. Przedmiotowy wymiar procesu a wskaznik efektywnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rachunek kosztéw dzialan:
przekréj alokacji kosztéw

Alokacja
kosztéw zasobdw

r-r---—-——m—m—— 1 T/ T 1
I Mia l
I'| Nosniki kosztéw Dzialania ay
l efektywnosci |
| (
Zarzadzanieldzialaniami: | ] |

przekréj procesowy Alokacja

kosztow dziatan

Obiekty kosztéw

Rys. 3. Model relacji pomigdzy rachunkiem kosztéw dzialain a zarzadzaniem dziataniami

Zrédio: [Player, Lacerda 1999, s. 41].

Zasady prowadzenia rachunku kosztéw dzialtan sa na tyle rozpowszechnione, iz
ponowne ich przytaczanie nie ma zadnego uzasadnienia. Warto jednak zwrécié
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uwage na pewne kwestie interpretacyjne, wazne z punktu widzenia przydatnosci
tego rachunku do badania efektywnosci.

Po pierwsze, zauwazy¢ trzeba, iz wbrew nazwie nie mamy do czynienia z ra-
chunkiem kosztéw, ale z rachunkiem kosztéw i efektow. Oznacza to, iz nast¢puje
przyporzadkowanie uzasadnionych, poniesionych nakladéw, wyrazonych odpo-
wiednimi kosztami, do efektéw, czyli obiektéw kosztowych. Najczgsciej za obiekt
kosztowy przyjmuje si¢ klienta lub grupg klientéw, wyraza si¢ za$ go w postaci
przychodéw ze sprzedazy. Pozwala to na ocen¢ zyskownosci obstugi tych obiek-
tow kosztowych, a takze na oceng¢ rentownosci tej obstugi. Oba wskazniki s3 mier-
nikami efektywnosci. Mozna zatem uzna¢ rachunek kosztéw dziatan za narzgdzie
pomiaru efektywnosci.

Po drugie, nalezy podkresli¢, iz obstuga obiektu kosztéw zwykle wymaga reali-
zacji calego ciagu dziatan, nazywanych tez tancuchami wartosci. Wobec tego po-
wstaje pytanie o wlasciwy obiekt badania efektywnosci. Jesli bowiem dziatanie ma z
prakseologicznego punktu widzenia sens tylko i wytacznie jako element taficucha
wartosci, to badanie efektywnosci tego dziatania jako odrgbnego obiektu badawcze-
go moze nie by¢ przydatne. W rozstrzygnigciu tej watpliwosci pomocne moze by¢
siggnigcie po strukturg odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie. Chodzi o ustalenie,
czy przypisano formalnie odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ dziatan i tancuchéw warto-
$ci. Innym kryterium rozstrzygajacym bedzie, rzecz jasna, cel badania efektywnosci.

Po trzecie, rachunek kosztéw dziatan stanowi rozbudowany system miar, kt6-
rych nie powinno si¢ ogranicza¢ do miar finansowych. W istocie bowiem obok
wartosci kosztéw zasob6w, kosztéw dziatan i wartosci przychodéw, zwiazanych z
obiektami kosztéw, system ABC gromadzi dane ilosciowe. Opisuja one no$niki
kosztow zasob6w oraz nosniki kosztow dziatan. Dla wielowymiarowej oceny efek-
tywnosci niewatpliwie maja znaczenie czestotliwos¢ korzystania z danego zasobu
(np. biura projektowego) oraz czas poswigcony na dane dzialanie (np. pozyskiwa-
nie zlecen). Wielko$¢ zapotrzebowania na poszczegdlne zasoby oraz na dziatania
jest istotna informacja. Wplywa bowiem na koricowa efektywno$¢ dziatan i tancu-
chow tych dziatan. Funkcjonowanie rachunku kosztéw dziatan jest uwarunkowane
dostepnoscia tych miar.

5. Podsumowanie

Badanie efektywnosci, rozumianej jako ilosciowa cecha dziataf, jest zabiegiem
znacznie wykraczajacym poza czynnosci pomiarowe czy rachunkowe, ktére trady-
cyjnie mu si¢ przypisuje. W dobie rosnacej zlozonosci wewngtrznej przedsig-
biorstw korzystanie ze wskaznikéw klasycznych, opartych na wielkosciach czerpa-
nych ze sprawozdan finansowych, przestaje by¢ wystarczajace. Dla decydentéw w
przedsigbiorstwie wazna jest kategoria dziatan, gdyz to dzialanie opisuje efektyw-
nos¢. Dlatego tez istotnym elementem badania efektywnosci jest identyfikacja
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dzialan i ich wzajemnych powiazan w przedsigbiorstwie. Na podstawie analizy zi-
dentyfikowanych dziatan, z wykorzystaniem rachunku kosztéw dziatan, mozliwe
jest adekwatne badanie efektywnosci.

Procesowe podejscie do badania efektywnosci nie jest idea nowa. Nowe sg tyl-
ko narzgdzia: modele systeméw dzialan przedsigbiorstw, procedury identyfikacji
dziatan, rachunek kosztéw dziatan. Powoduja one, ze kryterium efektywnosci prze-
staje by¢ problemem wytacznie rachunkowym w praktyce przedsigbiorstw, staje
si¢ zas problemem badawczym. W tym kontekscie waznym kierunkiem badan wy-
daje si¢ préba wypracowania standardowych modeli systeméw dziatan przedsie-
biorstw, ktére umozliwilyby takze badania poréwnawcze.

Literatura

Bielski M., Organizacja: istota, struktury, procesy, Wyd. UL, £6dz 1992.

Coase R.H., The Firm, the Muarket, und the Law, University of Chicago Press, Chicago 1990.

Czakon W., Jakubiec 1., Praktyczne aspekty implementacji rachunku kosztéw dzialan i zarzqdzania
dzialaniami, cz. 2: ldentyfikacju proceséw i dziatan, ,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza™
2002 nr 6.

Czakon W., Rachunek efekiywnosci w modelach jednego i wielu odbiorcéw, ,Przeglad Organizacji”
2003 nr 3.

Hammington H.J., Esseling E.K., Van Nimwegen H., Business Process Improvement Workbook. Documenta-
tion, Analysis, Design and Management of Business Process Improvement, McGraw-Hill 1997.

Kaplan R.S., Norton D.P., Strategicznu karta wynikéw, PWN, Warszawa 2001.

Krzyzanowski L., O podstawach kierowania inaczej, PWE, Warszawa 1999.

Manganelli R.L., Klein M.M., Reengineering, PWE, Warszawa 1998.

Miller J.A., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000.

Muller R., Rupper P., Proces reengineering — optymalizacju proceséw zorientowanych na klienta,
Wyd. Astrum, Wroclaw 2000.

Player S., Lacerda R., Arthur Andersen’s Global Lessons in Activity-Based Management, John Wiley
& Sons, New York 1999,

Zieleniewski 1., Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1974.

PROCESS APPROACH TO EFFICIENCY MEASUREMENT

Summary

The article is locused on the process approach to efficiency measurement. Problems of numerous
meanings of the efficiency category, the need of organizations’ activity systems identification, and ac-
tivity based costing usefulness as calculation tool. Efficiency seems to be a research rather than a cal-
culation problem to the decision maker.
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