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CTQ (CRITICAL-TO-QUALITY)
w monitorowaniu procesow
biznesowych

WSTEP

Spelnienie wymagan klienta przez organizacje, niejednokrotnie nie-
ujawnionych i niedokladnie okreslonych, przeklada sie na poziom zadowo-
lenia klienta. Zadowolenie klienta jest kluczowym, strategicznym elemen-
tem w procesie doskonalenia catej organizacji.

Autor niniejszego opracowania prezentuje teze, ze jesli organizacja nie
okresli wymagan klienta, nie moze w sposéb skuteczny zarzadzac¢ procesa-
mi. Brak jakiejkolwiek reakcji ze strony klienta powoduje stagnacje w orga-
nizacji, procesy nie doskonala sie, a podejmowane zmiany nie przynosza
zaktadanych rezultatow. Stad wniosek, ze inicjatorem zmian w przebiegu
procesOw w organizacji sa klienci i to oni decyduja o ich przebiegu, rytmie
itd.

Zadaniem organizacji jest wshuchanie sie w glos klienta (ang. voice of
the customer) i przelozenie tego, o czym moéwig klienci na procesy. W prak-
tyce niejednokrotnie stuchanie glosu klienta jest pomijane, gdyz menedze-
rowie wiedza lepiej, co jest potrzebne klientom. W organizacji powstajg no-
we procesy, istniejace sa modelowane, a efekty nie przekladaja sie na po-
ziom zadowolenia klienta. Pomimo znacznego wysitku calej organizaciji,
wciaz pojawiaja sie reklamacje klientéw.

Uzytecznym narzedziem stuzacym do okresSlenia wymagan klienta
a takze kluczowych charakterystyk proceséw, tak by wyniki ich monitoro-
wania byly zadowalajace dla menedzeréw oraz osiagania zadowolenia klien-
ta jest analiza proceséw krytycznych dla jakosci (ang. Critical-To-Quality).
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1. POJECIE PROCESU BIZNESOWEGO

Pojecie procesu w literaturze przedmiotu jest dos¢ powszechnie opisy-
wang kategoria. W niniejszym opracowaniu autor przytoczyl kilka ze sposo-
bow identyfikowania procesu zaréwno w polsko, jak i anglojezycznej litera-
turze.

Stownik jezyka polskiego okresla, ze proces to przebieg nastepujacych
po sobie i powiazanych przyczynowo okreslonych zmian!.

Inna definicja procesu okresla go jako systematyczny szereg dzialan
skierowanych do pewnego celu, badz ciagla akcje, operacje lub serie zmian
zachodzacych w okreslony sposéb2.

Z kolei I. Durlik definiuje proces jako zbiér dziatan, ktére elementy wej-
Sciowe przetwarzajag w elementy wyjSciowe przedstawiajace wartos¢ dla
klientas.

Nieco inne podejscie prezentuje T. Davenport, ktory wskazuje, ze pro-
ces jest posiadajacym strukture zestawem mierzalnych dziatan, zaprojek-
towanym w celu dostarczania konkretnego rezultatu dla okreslonego klien-
ta lub na jakis okreslony rynek#.

W uyjeciu technicznym proces moze by¢ definiowany jako: przeksztalce-
nie tworzywa w produkt, przy czym tworzywem moga by¢ informacje lub
surowce, a produktem wyroby lub decyzjeS.

W uyjeciu funkcjonalnym proces to ciag dziatan bedacych okreslonymi
funkcjami, ktore ulozone sa w pewnej kolejnosci, wyrazajacej zwiazek przy-
czynowo-skutkowy zjawisk oddzialujacych na jakis obiekt®.

W normie PN-EN ISO 9000:2006 , Systemy zarzadzania jakoscia — Pod-
stawy i terminologia” w punkcie 3.1.3, proces okreslany jest jako zbi6r dzia-
lan wzajemnie powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore prze-
ksztalcaja wejscia w wyjscia”.

Element przeksztalcania wejs¢ w wyjscia podejmuja réwniez inni auto-
rzy, ktorzy okreslaja, ze proces stuzy do konwersji wejs¢ do wyjsc. Jest to
sposob, w ktéorym wszystkie zasoby organizacji sa wykorzystywane w nie-
zawodny, powtarzalny i spojny sposob, aby osiagnac swoje celes.

1 [http://sjp.pwn.pl/szukaj/proces?od=0, data dostepu: 01.06.2012].

2 [dictionary.com data dostepu: 01.06.2012].

3 Durlik 1., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Reengineering — teoria i praktyka, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 71.

4 Davenport T.H., Process Innovation: Reengineering Work Through Information Technology, Har-
vard Business School Press, 1993, s. 5.

5 Boszko J., Wstep do inzynierii zarzadzania, Wyzsza Szkota Komunikacji i Zarzadzania, Poznan
1999, s. 19.

6 Stabryla A. (red), Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, Panstwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 86.

7 PN-EN ISO 9001:2005, Systemy zarzaqdzania jako$ciq. Podstawy i terminologia, PWN Warszawa
2006, s. 25.

8 M. Zairi, Business process management: a boundaryless approach to modern competitiveness,
Business Process Management Journal, Vol. 3 No. 1, 1997, pp. 64.
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Zmienne do procesu Wyjscie z procesu
X1 Xa, X, - Xa ] |]|]|::> Y

proces

Rysunek 1. Elementy wejScia i wyjScia w procesie

Zrodlo: http:/ /www.six-sigma-material.com/ctq-linkage.html, (data dostepu: 04.06.2012).

Proces bywa rowniez interpretowany jako zbior dzialan, ktére prze-
ksztalcaja jeden lub wiecej rodzajow wejScia w celu tworzenia danej warto-
Sci dla klienta®. Przedstawiono to na Rys 1. Nalezy jednoczesnie zauwazyc,
ze klient moze réwniez by¢ rozumiany jako klient wewnetrzny oraz klient
zewnetrzny. W tym podejsSciu, wszystkie zmienne (X1, X2, X3, ...Xn) wplywaja
na proces, a ponadto tworza wyjscia (Y) z procesu. Gléwnym celem w tym
podejsciu jest integracja wyjS¢é z procesu z potrzebami i oczekiwaniami
kliental0.

A. Bitkowska doprecyzowuje to podejscie, wskazujac, ze proces jest
efektem wykonywanych operacji, ktore zmierzaja do osiagniecia wczes$niej
okreslonych zalozen. W procesie wykorzystywane sa zasoby wejSciowe —
moga nimi by¢ informacje, surowce czy poélprodukty, ktore ulegaja przetwo-
rzeniu i sg przekazywane do nastepnych procesow lub do klienta finalnego.
Takie wyjScia moga miec¢ posta¢ produktéw, informacji, ustug czy rezulta-
tow i wzbogacone sg o wartos¢é dodana, czyli wklad wniesiony w wartos¢ dla
klienta. W takim ujeciu proces to strumien dzialan przetwarzajacych ele-
menty wejSciowe (ang. input) w elementy wyjsScia (ang. output)!l.

Jako elementy wejscia do procesu mozna traktowaé uczestniczacych
w nim pracownikow, dokumentacje, na podstawie ktorej jest realizowany
(procedury, instrukcje, wymagania prawne, specyfikacje klienta), wszystkie
uzyte do jego przebiegu materialy i urzadzenia oraz Srodowisko, w jakim ten
proces przebiega (warunki pozwalajace na zapewnienie jego przebiegu
i osiagniecia pozadanych parametréw wyrobu, atmosfera w pracy). W wyni-
ku proceséw powstaja tzw. elementy wyjSciowe, traktowane jako okreslone-
go rodzaju wyroby, np. produkty materialne (materiaty do produkcji, pétwy-
roby, wyroby gotowe), uslugi (magazynowanie, transport obstuga klienta),
dokumenty (dokumentacja techniczna). Realizowane procesy sa ze sobag
Scisle powiazane (projektowanie, produkcja, sprzedaz) lub tez oddziatujg na
siebie (procesy zarzadzania kadrami)!2.

9 M. E. Nissen, Valuing IT through Virtual Process Measurement ICIS 1994 Proceedings, p. 5.

10 Por. [http:/ /www.six-sigma-material.com/ctg-linkage.html, data odstepu: 12.06.2012].

11 A, Bitkowska, Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 54.
12 Tbidem, s. 54.
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Podobny wymiar procesu prezentuje M. Zairi, ktéry okresla proces jako
szereg dzialan, zmierzajacych do osiggniecia okreslonego celu, ktory prze-
ksztalca zbior wejs¢ do pozadanych wyjs¢, rozumianych jako wartosé do-
dana!s.

Jak wskazuje A. Bitkowska, kazde przedsiebiorstwo stanowi zbiér po-
wigzanych ze sobg procesow przenikajacych strukture organizacyjna. Kaz-
da czynnosc¢ lub zbiér czynnosci mozna przedstawic¢ jako proces, w wyniku
ktorego z pewnej wartosci poczatkowej, czyli z nakladu, otrzymujemy rezul-
tat, ktory jest przeksztalcony i wzbogacony o warto§¢ dodang stanowiaca
wynik procesu. Na kazdym etapie procesu, w wyniku dokonanej w nim
transformacji, zuzywane sa zasoby i dodawana jest wartos¢ do powstajace-
go wytworul4.

Z tym zwiazane jest pojecie procesu biznesowego.

Proces biznesowy to zespot dzialan przedsiebiorstwa obejmujacy pra-
cownikéw, urzadzenia i instalacje techniczne, metody i zasoby finansowe,
nakierowany na wypelnienie pewnej funkcji, bedacej czescia cyklu wy-
tworczego przedsiebiorstwa. Proces biznesowy obejmuje wszystkie zasoby
poczatkowe (inputs) uzyte w dziataniu (serii pojedynczych czynnosci, opera-
cji, stosowanych metod) transformujacym te zasoby w produkt wyjSciowy
(outputs), majacy spelniac¢ oczekiwania (satysfakcjonowac) klienta!s.

Proces biznesowy mozna zdefiniowaé¢ réwniez jako serie dziatan, ktéra
ma na celu osiagniecie okreslonych efektéw, przewaznie w postaci produk-
tu lub ustugi, ktére oferuja nowe wartosci. Typowym przykladem procesu
biznesowego moze byC zarzadzanie przedsiebiorstwem, jako proces glowny,
ktory kieruje organizacja. Produkcja, sprzedaz lub marketing to procesy
operacyjne, ktore stanowig istote biznesu lub ksiegowos¢, ktéra ma charak-
ter pomocniczy i wspiera procesy gtowne. W kazdym procesie dziatania mu-
szg przebiega¢ wedlug okreslonych regul, tylko wéwczas mozna liczy¢é na
osiagniecie zamierzonych efektow. Kazdy proces biznesowy musi mie¢ jasno
okreslone granice dziatania, powinien by¢ wpisany w strukture organizacji,
nie moze funkcjonowa¢ samodzielnie. Powinien by¢ rowniez okreslony od-
biorca rezultatow procesu, ktoremu w jego efekcie zostanie dana dodatkowa
wartosc16.

Na podstawie zaprezentowanych definicji mozna wskazaé, ze proces
biznesowy jest ciagiem wspolistniejacych i wzajemnie powigzanych, mie-
rzalnych procesow, ktére tworza wartos¢ dla klienta.

Proces biznesowy podlega zmianom, ktére mozna zaprezentowac
w sposob przedstawiony na Rys 2.

13 M. Zairi, Business process management: a boundaryless approach to modern competitiveness,
Business Process Management Journal, Vol. 3 No. 1, 1997, pp. 64.

14 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 53.

15 Griffin P., Presentation by P Griffin & Associates (PGA) Management Consultancy Internet:
www.quality.co.uk/isoadvic/whatqual.htm, 19 November 1995.

16 [http:/ /ccaeurope.pl/index.php/pl/baza-wiedzy/procesy-biznesowe, data dostepu: 01.06.2012].
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Poczatek cyklu
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Rysunek 2. Typowy cykl zycia procesu biznesowego

Zrédto: [http:/ /software.com.pl/modelowanie-procesow-biznesowych-praktyczne-
wykorzystanie-bpmn/, data dostepu: 02.06.2012]

Poczawszy od projektowania procesu biznesowego poprzez jego mode-
lowanie, realizacje i monitoring nalezy uwzgledni¢ jeszcze jeden aspekt,
a mianowicie — potrzeby i oczekiwania klienta. Wyniki realizacji powinny
zosta¢ przedstawione w kluczowych wskaznikach efektywnosci (ang. Key
Performance Indicators, KPI). Wskazniki beda odpowiadaly na pytanie:
Czy zaplanowane procesy daza do ustalonych celéw?

Wskazniki maja jeszcze jedng istotna ceche. Poprzez wyrazenie skwan-
tyfikowanego celu (stanu, jaki projektant procesu chce osiagnac¢) mozna
okresli¢ postepy oraz podjac ewentualne dziatania korygujace.

Potwierdzeniem tego niech bedzie stanowisko M. Zairi, ktore wskazuje,
ze zasadniczo istnieja cztery gléwne cechy do kazdego procesu:

1. zdefiniowane wejScia,

2. liniowa, logiczna sekwencja dziatan,
3. zestaw jasno definiowalnych zadan,
4

przewidywalny i pozadany rezultat!?.

17 M. Zairi, Business process management: a boundaryless approach to modern competitiveness,
Business Process Management Journal, Vol. 3 No. 1, 1997, pp. 64.
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Na podstawie zaprezentowanego przegladu definicyjnego mozna wy-
mieni¢ zatem nastepujace cechy procesu przebiegajacego w organizacji

a) jest zbiorem powiazanych dziatan,

b) posiada okreslone wejscie i wyjscie,

c) wykonywany jest przez jednostki organizacyjne usytuowane w roz-
nych obszarach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,

d) proces sklada sie z dzialan (funkcji) w wyniku ktérych powstaje
wartosSc¢ dla klienta,

e) posiada wewnetrzng strukture dziatan,

f) proces powinien by¢ mierzalny,

g) proces powinien by¢ ciagle doskonalony,

h) procesowi podlega obiekt dzialania (np. informacje, surowce, itp.),
i)  odbiorcami efektéw procesu sa klienci wewnetrzni oraz zewnetrzni,
j)  w procesie wykorzystywane sa rozne zasoby, a w tym ludzkie

i techniczne!s.

B. Adair i B. A. Murray stwierdzaja, ze: pojecie procesu wyklucza
w sposob jednoznaczny zadania wykonywane przez indywidualnych pra-
cownikoéwl!®. Mozna réwniez wskazaé, ze proces nie powinien by¢ utozsa-
miany z procedura.

Przytaczane slowa przez D. Kuchte oraz R. Rynce, ze rosnaca globaliza-
cja i zanikajace bariery celne powoduja narastanie konkurencji miedzyna-
rodowej oraz tworzenie rynku ogélnoswiatowego, w ktérym przetrwanie
wymaga nie tylko znajomosci swoich konkurentow, ale takze zdolnosci do
ciaglych zmian, polegajacych miedzy innymi na wprowadzaniu nowych
produktow oraz zaspokajaniu coraz wiekszych potrzeb klientow20, zdaniem
autora nie maja wiekszego znaczenia, jesli przedsiebiorstwo nie zdefiniuje
swojego klienta jak rowniez jego oczekiwan i potrzeb. Modyfikowanie proce-
s6w nie bedzie efektywnym rozwiazaniem, jesli nie pozna sie wymagan
klienta i nie przelozy na istniejacg strukture organizacyjna, zarzadzanie
procesami, czy zasoby.

Realizacja procesu polega na:

e jednoznacznym ustaleniu potrzeb klienta,
e okreSleniu wymagan wynikajacych z przepisow prawnych,

e wyjasnieniu réznic pomiedzy zglaszanymi potrzebami klienta a mozli-
wosciami technicznymi i wymaganiami prawnymi,

e uzgodnieniu terminow spotkan z klientem,

e uzgadnianiu zakresu ewentualnych zmian i odchylen od przyjetych zo-
bowigzan?1.

18 [http://procesybiznesowe.pl/2011 /procesy-przedsiebiorstwa-%E2%80%93-definicje/, data
dostepu: 02.06.2012].

19 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 53.

20 Za: D. Kuchta oraz R. Rynca, Podejscie procesowe w Swietle badar polskich przedsiebiorstw,
[http:/ /www.orduser.pwr.wroc.pl/dbfiles /477-1-publish.pdf/, data dostepu: 04.06.2012].

21 A. Bitkowska, Zarzadzanie procesami..., op. cit., s. 58.
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Na Rys. 3. zaprezentowano na czym polega specyfika procesu bizneso-
wego w przedsiebiorstwie.

Proces jest lancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére
transformuja mierzalne wejScia (materiaty, informacje)

Proces ma mierzalny cel: najogélniej jest nim tworzenie
Specyfika procesu wartosci uznanej i zweryfikowanej przez odbiorce,
biznesowego zawartej w produkcie ustudze, informacji lub innym
mozliwym do zdefiniowania efekcie koncowym

Proces ma dostawce i klienta a zatem jego granice
wyznaczane sa przez jakis zdefiniowany rodzaj
transakcji zakupu i sprzedazy wyrobu

Proces moze by¢ powtarzany co oznacza, ze mozliwe
jest jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczyta-
nie jego przez realizatorow.

Rysunek 3. Charakterystyka procesu w przedsiebiorstwie

Zrodlo: za: A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 56.

2. ATRYBUTY PROCESOW BIZNESOWYCH

Ocena zdolnosci procesé6w do dostarczania wyrobéw i ustug o pozada-
nych przez odbiorcéw charakterystykach moze by¢é dokonana przez pomiar
kilku podstawowych atrybutow (parametréow). Atrybuty procesu sa podsta-
wa do formulowania miernikéw proceséw. Wszystkie wymienione parametry
umozliwiaja catoSciowe opisanie cech procesu.

Charakterystyke atrybutow proceséw biznesowych zaprezentowano
w tabeli 1.

Za podstawowe kryteria wspoélczesnej konkurencji przyjmuje sie trzy
czynniki: czas, koszt i jakos¢. Patrzac na procesy z punktu widzenia dziata-
jacych na rynku podmiotéow, te trzy czynniki maja decydujacy wplyw na
efektywnos¢ ich dziatania. Od czasu, w ktérym wykonywane sa przebiega-
jace w nich procesy, ich kosztu oraz jakosci débr uzyskiwanych jako efekt
konicowy uzalezniona jest zdolno$¢ do przetrwania w otoczeniu konkuren-
cyjnym. Kryteria czasu, kosztu i jakosci wzajemnie sie subsydiuja — obnize-
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nie kosztow wiaze sie zazwyczaj ze zmniejszonym poziomem jakosci, pod-
wyzszenie jakoSci — z koniecznoscia zwiekszenia nakladéw czasu. Za za-
pewnienie satysfakcji odbiorcy wytwarzanych dobr czy ustug odpowiedzial-
ne jest kryterium jakosci; koszt i czas decyduja o dlugoterminowych korzy-

Sciach, osiaganych przez organizacje22.

Tabela 1.

Atrybuty procesow biznesowych w przedsiebiorstwie

Czas trwania

Sredni czas wykonywania danego procesu sktadajacego sie ze

procesu wszystkich operacji. Informacja ta §wiadczy posrednio o zor-
ganizowaniu procesu, stosowanych procedurach czy kwalifi-
kacjach pracownikéw.

Elastycznosé Okresla zdolnosé procesu do: jego catkowitej zmiany, dosko-

procesu nalenia, przestawienia kolejnosci wykonywania czynnoSci,

laczenia operacji itp. Elastycznos¢ procesu jest tez wyznacza-
na przez jego podatnos¢ na transformacje uzytych zasoboéw,
a takze szybkos¢ zmiany w odpowiedzi na zyczenie klienta

Jakos¢ procesu

Jest ona tworzona przez producenta, a definiowana i ocenia-
na przez koncowego uzytkownika. Jest to syntetyczna lub
czastkowa miara przebiegu procesu wyrazajaca sie ocena
poziomu satysfakcji klientow z konsumowanych przez nich
efektéw procesu.

Koszt procesu

Obejmuje wszystkie koszty zwiazane z wykonywaniem czyn-
nosci sktadajacych si¢ na proces. Koszt procesu oceniany jest
pod katem jego poziomu, struktury, mozliwosci zmian.

Terminowos¢é
realizacji proce-
su

Okreslajaca zgodnos§¢ terminu wykonania procesu (czynnosci)
z terminem planowanym (uzgodnionym)

Znaczenie dla
organizacji

Okresla wielko$¢ przychodow, jakie generuje proces; okresla
zwigzek miedzy procesem a klientem.

Znaczenie dla
klienta

Miara poziomu satysfakcji odbiorcow z efektu procesu, w tym
takze poréwnanie wlasnych proceséw z konkurentami z per-
spektywy zadowolenia klientéw.

Zrodlo: A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 66.

Mierzenie procesow, z jednej strony, potwierdza wiedze o przebiegu
procesu, z drugiej zas ujawnia¢ moze mankamenty w realizacji procesu.
Przyjmuje sie, ze procesy, ktére nie moga byc¢ odpowiednio zmierzone, nie
moga by¢ odpowiednio zarzadzane. Mierniki oceny procesu sa to wielkosci,
przy pomocy ktorych mozemy stwierdzi¢, czy dany proces jest efektywny.
Problematyka pomiaru efektywnosci to kluczowe zagadnienie w zarzadzaniu
procesami, gdyz tylko wtedy, gdy mozemy zmierzy¢ procesy mozemy je ana-
lizowac¢ i modyfikowac?23.

22 A. Bitkowska, Zarzadzanie procesami..., op. cit., s. 66.
23 Ibidem, s. 66.
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3. CHARAKTERYSTYKA METODY CTQ (QUALITY-TO-CRITICAL)

Analiza parametrow kluczowych dla jakosci jest metoda stuzaca odnaj-
dywaniu probleméw w procesie poprzez studiowanie jego diagramu prze-
plywu. Dzieki temu mozna okresli¢ kluczowe charakterystyki procesu, ktoé-
rych spelnienie jest niezbedne w celu okreslenia zadowolenia klienta24.

Metoda ta analizuje dane wejSciowe i wyjSciowe z procesu oraz identy-
fikuje elementy kluczowe majace wplyw na jakos¢é procesu oraz na te ele-
menty wyjSciowe?25.

J. Luczak i A. Matuszak-Flejszman podaja kilka obszaréw, w jakich
metoda ta moze mieé zastosowanie. Nalezy do nich26:

¢ badanie diagramu przeptywu procesu,

e badanie poziomu opracowania parametréw krytycznych niezbednych
do osiggniecia pozadanych jakosci procesu,

e badanie przeplywu procesu poczawszy od zidentyfikowanych proble-
mow do ustalenia ich przyczyn,

e okreslenie, czy elementy wyjSciowe z procesu spetlniajg wymagania
klientow,

e doskonalenie procesow.
Podstawowym przestankami zastosowania metody CTQ jest:

e odpowiednia interpretacja wymagan, oczekiwan klientéw, ktore niejed-
nokrotnie sa zbyt og6lnikowe i niejasne,

e mozliwos¢ ,przejsScia” od niejasnego oswiadczenia klienta do precyzyj-
nego zdefiniowania potrzeb,

e wzmocnienie zdolnosci do dostarczania produktéow lub ushug, ktore
spetniaja lub przekraczaja oczekiwania klientow?2".

Procedura postepowania w ramach metody CTQ obejmuje:

1) wstuchanie sie w ,glos klienta” w zakresie danych dotyczacych
produktu, badz ushugi,

2) zidentyfikowanie komentarzy/oswiadczen klientéw i zapisanie ich
na kartkach papieru (w sposéb szczegédlny nalezy sie skupi¢ na
wypowiedziach, ktore odnoszg sie do udzielenia odpowiedzi na py-
tanie: Dlaczego klient nie dokonalby zakupu produktu czy ustu-

gi?),

24 J. buczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzadzania jakosciq. Kompendium wie-
dzy. Quality Progress, Poznan 2007, s. 355

25 Ibidem, s. 355.

26 Tbidem, s. 355.

27 Michael L. George, The Lean Six Sigma Pocket Toolbook: A Quick Reference Guide to Nearly 100
Tools for Improving Process Quality, Speed, and Complexity, McGraw-Hill 2005, s. 70.
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4)

5)

zastosowanie diagramu drzewa CTQ, ktéry postuzy do sortowania
pomystéw i znalezienia odpowiednich tematéow/obszarow, (patrz.
Rys. 4. Diagram drzewo CTQ).

rozpoczecie prac od identyfikacji reprezentatywnych tematow i ko-
mentarzy klientéw, w celu odpowiedzenia na pytanie Dlaczego
klient czuje sie w ten sposéb?. W tym momencie nalezy poczynic
uzupelniania os§wiadczen, potrzeb klientéw. W tym obszarze nalezy
by¢ jak najbardziej konkretnym podczas poszukiwania odpowiedzi
na zadane wczesSniej pytanie.

prowadzenie dalszych kontaktow z klientami potrzebnych do usta-
lenia wymiernych celéw i zakresow tolerancji (limitow specyfikacji)
w zwiazku z ich potrzebami. Warto poznaé¢ odpowiedzi na pytania:
Co dla klientéow oznacza: "na czas"? "wygodne"? "dobrze zorganizo-
wane?", "przyjaznie"?

po zakonczonej pracy, nalezy wykonaé¢ ,krok wstecz” i zweryfiko-
wac wszystkie wymagania jako jedna wigzke. Jest oczywiscie moz-
liwe, ze klienci po prostu nie wskaza czegos znaczacego (kluczowe-
go aspektu produktu badz ushugi) podczas zbierania danych. Jesli
to konieczne nalezy uzupelnic zidentyfikowane luki2s.

Potrzeba/ Czynnik krytyczny
oczekiwanie (P) dla jakosci (C)

Wskaznik KPI (W)

P1 [ Cc2 | — | w2 |

| G | | W |

g
'
:

[ C1 | — | w1 |
P1 [ Cc2 | — | w2 |
| = | > | E |
| Cn | — | Wn |

Rysunek 4. Diagram drzewa CTQ

Zrodlo: opracowanie witasne na podstawie: [http://www.mindtools.com/pages/article

/ctg-trees.htm, data dostepu: 01.06.2012].

28 Ibidem, s. 70.
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Warto w tym momencie zdefiniowaé¢ pojecie ,glosu klienta” (ang. voice
of the customer). Otéz ,glos klienta” mozna okreslic w rézny sposob. Pod-
stawowym sposobem jest analiza skarg klientéw. Powinno to jednak by¢
traktowana wylacznie jako dzialanie reaktywne. Przedsiebiorstwo powinno,
w ramach tych dziatan, zlagodzi¢ obawy klienta przed uzytkowaniem, czy
zakupem wyrobu. Nalezg do nich rozszerzona gwarancja, szybka diagnoza
zdarzenia, skutecznie i sprawnie podjecie dzialan korygujace oraz fachowa
procedura zbierania i analizy danych zwrotnych klienta. Z kolei metody
proaktywne nabieraja coraz wigckszego znaczenia. Nalezg do nich takie
dzialania, jak: wywiady, grupy dyskusyjne i ankiety. Na podstawie przepro-
wadzonych wywiadéw bezposrednich mozna wiele sie nauczy¢é na temat
punktu widzenia klienta, w zakresie wydajnosci, produktéow i atrybutow
ustug itp.29.

Omawiajac czesci sktadowe drzewa CTQ zaprezentowanego na Rys. 4
nalezy okreslic, jak powinny by¢ interpretowane potrzeby/oczekiwania
klienta. Sg one identyfikowane na podstawie zgloszonych reklamaciji i prze-
lozone na odpowiedni standard, ktéry nalezy zapewnic¢ klientowi.

Czynniki krytyczne dla jakosci, z kolei, sa to te cechy jakosciowe, ktore
stanowia przedmiot poprawy standardu. Stanowia one wyjasnienie proble-
mu, jaki zglosit klient i w jaki sposéb nalezy interpretowac oczekiwanie
klienta. Czynniki te wplywaja w sposéb bezposredni na poziom zadowolenia
klienta. Bez ich precyzyjnej identyfikacji, nie mozna dokona¢ zdiagnozowa-
nia przyczyn braku wysokiej satysfakcji klienta. Z tej czesci wykresu gene-
ruja sie dzialania naprawcze a takze dziatania korygujace, czy zapobiegaw-
czes0.

Mierniki shuzace do oceny stopnia realizacji zamierzonych celow, a tak-
ze efektywnosci uzyskanych wynikéw okreslanie mianem KPI stanowia baze
wiedzy o poziomie spelniania zadowolenia klienta. Na Rys. 5 zaprezentowa-
no przykladowy sposéb zastosowania systemu monitoringu ,glosu klienta”.

CTQ jest procesem identyfikacji cech jakosciowych/wlasciwosci w od-
niesieniu do klienta. Jest to proces analizy wejS¢ i wyjS¢ w procesie. Analiza
CTQ polega na fizycznym pomiarze wymagan klienta, a takze prezentuje
niezbedne Srodki, jakie trzeba ponies¢ dazac do spelnienia wymagan klien-
ta. Strategicznym elementem jest mozliwos¢é wskazania wymiernosci klu-
czowych wymagan klientasl.

Istotng kwestig jest rowniez zbudowanie skutecznego systemu monito-
rowania i sterowania procesé6w opartego o wskazniki KPI. Nalezy zwrécic¢
szczegblna uwage na sposob ich budowania. Z pewnoscig nie powinno sie
stosowac ,zgubnych” wskaznikéw rejestrujacych pozorne dziatania (niema-
jace wiekszego znaczenia dla klienta np. czas realizacji korekty, czy czas
przechowywania zamoéwienia w systemie. Ponadto wskazniki KPI powinny
by¢ zbudowane w oparciu o zasade SMART.

29 William T. Truscott, Six Sigma: Continual Improvement for Businesses A Practical Guide UK
2003, s. 134.

30 Por. Jeroen de Mast, A methodological comparison of three strategies for quality improvement,
International Journal of Quality & Reliability Management Vol. 21 No. 2, 2004 pp. 203.

31 Por. [http:/ /sixsigmabasics.com/six-sigma/statistics/critical-to-quality.html, data dostepu:
02.06.2012].
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Gtlos klienta: CTQ

Oczekiwacze Dostawa towaru w uzgodnio-

Jak dlugo musze klienta |II—> nym dniu
czekaé na reali-
zacje zamowie-

nia?

Wyjscie I—>| Dostawa towaru do klienta

Ro6znica pomiedzy dniem zamé-
KPI > yienia a data wysylki (w dniach)
Cel —> 2 dni
Granica .
—_—> +1 dzien
tolerancji

Rysunek 5. Przyklad monitorowania poziomu realizacji ,glosu
klienta”
Zrédlo: na podstawie [http://wwwO05.abb.com/global/scot/scot249.nsf/veritydisplay/6

a207538332d92e88525776d00784a8f/ $file/9akk105151d0115_ctq%20voc.ppt,
data dostepu: 28.05.2012].

PODSUMOWANIE

W wielu organizacjach menedzerowie niejednokrotnie zadajg sobie py-
tania: Czy w naszej organizacji w ogole mozna okresli¢ jakie$s procesy? Ile
jest procesow w naszej organizacji? Czy mozna zmierzy¢ wszystkie dziata-
nia, jakie wykonujemy? Ile proceséw ma charakter nieformalny? Tego typu
pytania towarzysza zarzadzajacym, wlascicielom organizacji w sytuacjach,
gdy nie posiadaja oni dostatecznej Swiadomosci istnienia proceséw funk-
cjonujacych w organizacji.

Elementem wspélnym wskazanych sposobéw definiowania pojecia pro-
ces jest przeksztalcanie, wykonywanie czynnosci, zmiana. Jednak najistot-
niejszym czynnikiem decydujacym o tym, czy proces w ogéle bedzie funk-
cjonowal jest klient. To klient decyduje, czy proces ma zosta¢ uruchomiony,
w jaki spos6b bedzie dzialal, czy mozna usprawni¢ wykonywane czynnosci
itd.

Nie nalezy oczywiscie myli¢ pojecia proces z procedura. Procedura
okresla pewien sposob wykonania czynnosci w procesie. Z tego tytutu po-
wstaja nieporozumienia w zidentyfikowaniu proceséw, okresleniu ich wita-
Scicieli, a system monitoringu jest utrudniony.

Istotny wplyw na ksztalt i przebieg procesé6w ma istniejaca struktura
organizacyjna. Doswiadczenia wielu firm pokazuja, ze w miare jak struktu-
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ra organizacji staje sie coraz bardziej ukierunkowana na procesy, ocena
efektywnos$ci powinna by¢é modyfikowana, by uwzgledni¢ to, na ile dobrze
pracownicy zaspokoja potrzeby i wymagania klientow32.

Zadowolenie klienta jest podstawowym czynnikiem w rozwoju parame-
trow analizowanych w ramach metody CTQ. Poziom wskaznikéw powinien
by¢ okreslony na takim poziomie, aby spelnial wymagania klienta, a ponad-
to harmonizowat dzialania zmierzajace do poprawy jakosci33.

CTQ analizuje charakterystyke ushugi lub produktu, ktore sa skiero-
wane zaréwno przez klienta wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Moze row-
niez obejmowac zakresy tolerancji czynnikéw zwiazanych z produktem lub
ustugas4.
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STRESZCZENIE

CTQ (CRITICAL-TO-QUALITY) w monitorowaniu proces6w biznesowych

Glownym celem niniejszego artykutu jest prezentacja metody CTQ (Cri-

tical-To-Quality), jako narzedzia stuzacego prowadzeniu monitoringu proce-
s6w biznesowych. CTQ w literaturze przedmiotu czesto okreslane jest jako
dekoder oczekiwan klienta, co oznacza, ze w pierwszej kolejnosci w przed-
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siebiorstwie menedzerowie powinni skupi¢ sie na precyzyjnym okresleniu
potrzeb i wymagan klienta, a w nastepnej kolejnosci modelowaé procesy.
Podczas badania i analizowania, potrzeb klienta, ktére maja charakter wer-
balny, uzyskuje sie szereg informacji nieprecyzyjnych, sprzecznych, trud-
nych do sprecyzowania. Glownym zadaniem opisywanej metody jest dopre-
cyzowanie, uporzadkowanie, pogrupowanie a takze odrzucenie trudnych do
sklasyfikowania oczekiwan klientow, uzyskanych w toku przeprowadzonych
badan, oczekiwan. Narzedzie to zmierza zatem do konwersji oczekiwan
klienta na mierniki wykonania (ang. Key Performance Indicators, KPI).
Badanie glosu klienta (ang. Voice of the customer) stanowi w opisywanej
metodzie kluczowy element. W artykule zaprezentowano sposoby definio-
wania procesu, szczegélowa charakterystyke a takze mozliwosci zastosowa-
nia i spos6b postepowania w ramach CTQ.

Stowa kluczowe: oczekiwania klienta, miernik procesu, czynnik krytyczny
dla jakosci.

SUMMARY

CTQ (Critical-TO-QUALITY) in monitoring of BUSINESS PROCESSES

This paper describes a method CTQ (Critical-To-Quality) as a useful
tool in monitoring business processes. The main objective of this paper is
to attempt to define customer requirements in one of the companies and
the correct construct measures of business processes.

The main task is to clarify the above method, ordering, grouping and
rejection are difficult to classify customer expectations, the information
obtained from these trials, the expectations. This tool therefore seeks to
convert the customer's expectations for measures of performance (called
Key Performance Indicators, KPI). Voice of the Customer survey is a key
element of the described method. The article presents ways of defining the
process, a detailed description and the ability to use and how they deal
with the CTQ.

Key words: customer expectations, a measure of the process, a critical
factor for quality.
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Lancuchy krytyczne w zarzadzaniu
projektami

WSTEP

W zarzadzaniu projektami stosuje sie dwa podstawowe narzedzia pla-
nowania terminéw i czasu realizacji. Pierwszym i chronologicznie starszym
narzedziem sa dobrze znane wykresy Gantta (belkowe)!. Pézniejsze i nieco
bardziej wyrafinowane sa rozwigzania z zakresu planowania sieciowego.
Maja one te przewage nad wykresami belkowymi, ze pozwalaja na wyzna-
czenie tzw. Sciezki (drogi) krytycznej, ktéra determinuje czas realizacji pro-
jektu, oraz Sciezek (drog) niekrytycznych, gdzie wystepuja zapasy czasu
pozwalajace na pewna swobode w zakresie rozpoczynania i realizacji czyn-
nosci niekrytycznych?.

Praktyka stosowania planowania sieciowego dowodzi jednak, Ze czyn-
nosci niekrytyczne moga w pewnych okolicznosciach powaznie wplywac¢ na
czas realizacji projektu. Dzieje sie tak wowczas, gdy niektére czynnosci nie-
krytyczne pozostaja ze soba w kolizji. Nie moga by¢ realizowane rownolegle,
mimo ze sa od siebie niezalezne pod wzgledem technicznym. W teorii ogra-
niczen uwzglednia sie réznorodne przyczyny tych kolizji, takie jak:

e niemozno$S¢ réwnoleglego wykonania pewnych czynnosci przez tego
samego dostawce lub ushugodawece,

e niemozno$¢ réwnoleglego wykonania pewnych czynnosci wymagaja-
cych tych samych zasobéw rzeczowych (maszyn, urzadzen, kompute-
row, przestrzeni),

1 Zob. Lock D., Podstawy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2009, ss. 104-109.

2 Zob. Lock D., Podstawy zarzadzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2009, ss. 111-114.
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e niemoznos¢ réwnoleglego wykonania pewnych czynnosci przez te same
podmioty wewnatrz przedsiebiorstwa (komorki organizacyjne, zespoty,
lub nawet pojedyncze osoby)3.

W takich sytuacjach wystepuje zjawisko nieco odmienne od Sciezki kry-
tycznej, a mianowicie lancuch krytyczny. Mozna go z pewnym uproszcze-
niem zdefiniowac jako zbior czynnosci lezacych na Sciezce krytycznej oraz
tych czynnosci niekrytycznych, ktére pozostaja ze soba w kolizji, tzn. nie
moga byc¢ realizowane w tym samym czasie, chociaz pod wzgledem tech-
nicznym sa od siebie niezalezne. Jest to zatem nowa koncepcja w zarzadza-
niu projektami, ktéra w jakim$ stopniu jest efektem uwzglednienia teorii
ograniczen w planowaniu czasu realizacji projektow. Gléownym skutkiem
uwzglednienia taincuchéw krytycznych ma by¢ bardziej realistyczne plano-
wanie czasu realizacji projektéw. Celem niniejszego opracowania jest kry-
tyczna analiza tej nowej koncepcji w zarzadzaniu projektami.

1. PROBLEM
Rozwazmy pewien hipotetyczny, abstrakcyjny projekt, dla ktoérego usta-
lone zostaly czynnosci, ktére sie¢ nan skladaja, technologiczna kolejnos¢ ich

realizacji, a takze czasy ich realizacji (zob. tabela 1.).

Tabela 1. Dane dotyczace rozwazanego projektu

Symbol czynnosSci Czynnosci poprzedzajace Czas r(;agzgzgirilicaii?n(,é‘:i
1 2 3
A Nie ma S
B Nie ma S
C Nie ma 12
D A 10
E D 9
F C 4
G D 7
H E 12
I F 12
J G 10
K H 4
L I 6
M J, K 6
N L 8

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3 Zob. Goldratt E., M., Laricuch krytyczny. Projekty na czas, MINT Books, Warszawa 2009, ss.
108-109.




EANCUCHY KRYTYCZNE W ZARZADZANIU PROJEKTAMI 209

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 1. sporzadzony zostat
plan sieciowy analizowanego projektu. Gdyby wszystkie czynnosci byty re-
alizowane linearnie, tzn. jedna po drugiej, od czynnosci A do czynnos¢ N, to
czas realizacji catego projektu wyniostby 110 tygodni (suma czasow z ko-
lumny 3). Jednakze wazna cechg planowania czynnosci jest uwzglednienie
mozliwosci réwnoleglej realizacji czynnosci, ktére sa od siebie niezalezne
pod wzgledem technologicznym. Na rysunku 1. przedstawiono plan siecio-
wy rozwazanego projektu i dokonano odpowiednich obliczen. Przyjeto na-
stepujacy sposob oznaczania informacji*:

e Czynnos¢ jest symbolizowana przez linie ciagla ze strzatka kierunkowa.

o Kazda czynno$é ma zdarzenie poczatkowe i koncowe, ktéore sa symboli-
zowane przez okrag.

e Nad linig czynnosci lub obok niej zapisano jej symbol literowy.

N

AN,
R
N

VAW
NTANNY,

A

Rysunek 1. Plan sieciowy dla rozwazanego projektu

Zrodlo: opracowanie wlasne

4 Tzw. systemy notacji w analizie sieciowej bywaja bardzo réznorodne. Zob. np.# Zob. Lock D.,
Podstawy zarzadzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 11,
oraz Waters D., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 496 i nastepne.
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e Pod linia czynnosci lub obok niej zapisano czas jej realizacji.

e W okregu symbolizujacym zdarzenie, w gornej polowce, zapisano naj-
wczesniejszy mozliwy termin wystapienia danego zdarzenia; przyjmuje
sie, ze pierwsze zdarzenie zawsze ma zerowy najwczesniejszy termin;
terminy kolejnych zdarzen powstaja poprzez dodanie do zdarzen po-
przedzajacych czasu realizacji okreslonej czynnosci, liczac po najdtuz-
szej drodze.

e W dolnej potéwce okregu symbolizujacego zdarzenie zapisano najpoz-
niejszy dopuszczalny termin wystapienia danego zdarzenia; termin ten
nie moze by¢ przekroczony bez szkody dla czasu realizacji projektu;
przyjmuje sie, ze dla zdarzenia ostatniego najwczes$niejszy mozliwy
i najpozniejszy dopuszczalny termin wystgpienia zdarzenia jest ten
sam; obliczenia prowadzi si¢ wstecz, rowniez po najdtuzszej drodze.

e Te zdarzenia, ktére maja ten sam najwczesniejszy i najpézniejszy do-
puszczalny termin wystapienia, wyznaczaja Sciezke krytyczna; lezace
na niej czynnosci sa krytyczne i termin ich rozpoczecia nie moze by¢
op6zniony, ani czas ich realizacji nie moze by¢ wydtuzony bez szkody
dla czasu realizacji catego projektu: Sciezka krytyczna zostata przed-
stawiona przy pomocy linii pogrubione;j.

Ze wzgledu na mozliwos¢ réwnoleglej realizacji czynnosci nie powiaza-
nych technologicznie czas realizacji rozwazanego projektu wynosi tylko 42
tygodni. W planie sieciowym wystepuja trzy Sciezki (zob. tabela 2.).

Tabela 2. Sciezki analizowanego projektu

Sciezka Zapas czasu na Sciezce
(w tygodniach)
1 2
A D G J M 4
B E H K M 6
C F I L N 0
(Sciezka krytyczna)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

A zatem ,sieciowe” podejScie do planowania projektu daje znaczne
przyspieszenie czasu jego realizacji. CzynnoSci nie powigzane technologicz-
nie moga byc¢ realizowane rownolegle, a w razie zagrozenia czasu realizacji
Sciezki krytycznej mozna ja wspomagaé zasobami ze Sciezek niekrytycz-
nych, ale zawsze w granicach zapasu czasu. Jednakze niektére czynnosci
obiektywnie niezalezne od siebie mogg by¢ realizowane w warunkach prze-
widzianych przez teorie ograniczen (ci sami wykonawcy, te same zasoby, te
same podmioty wewnetrzne w tym samym czasie).
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Przyjmijmy, ze w analizowanym projekcie réwnolegle nie moga by¢ wy-
konywane czynnosci G, H oraz 1. Z planu sieciowego wynika, ze powinny
one by¢ wykonane rownolegle miedzy tygodniem 14 a 28.

2. ROZWIAZANIE

Problem polega na tym, ze istniejg rézne kolejnosci realizacji koliduja-
cych czynnosci. W analizowanym przyktadzie istnieje 6 mozliwych ukladow
kolejnosci wykonania kolidujacych czynnosci, a mianowicie:

1.G-H-1I 3. H-G-1 5.1-G-H
2.G-1-H 4.H-1-G 6.I1-H-G

Na rysunku 2. pokazano konstrukcje planu sieciowego i obliczenia na
sieci dla analizowanego przykladu, dla nastepujacej kolejnosci realizacji
czynnosci kolidujacych: G — H — 1. Linia przerywana ze strzatka kierunkowa
oznacza tzw. czynnosS¢ pozorna, ktora nie oznacza zaleznosci technologicz-
nej czynnosci, lecz tylko kolejnos¢ ich realizacji. Czynnosci pozorne maja
zerowy czas realizacji.

Rysunek 2. Zmodyfikowany plan sieciowy dla rozwazanego projektu
kolejnosé realizacji czynnosci kolidujacych: G - H - 1)

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W zaleznosci od kolejnosci rézne beda czasy realizacji catego projektu.
Liczba uktadéw kolejnosci réwna jest n! W przypadku 4 kolidujacych czyn-
nosci liczba ukladoéw kolejnosci ich realizacji wyniesie 24. Przy 5 czynno-
Sciach kolidujacych liczba ukladéw kolejnosci ich realizacji wyniesie az
120. Oczywiste jest, ze czasy te beda dluzsze od pierwotnego wyznaczonego
na rysunku 1. Nalezy ustali¢ i przyja¢ do realizacji taki uklad kolejnosci
realizacji czynnosci kolidujacych, aby czas realizacji calego projektu byt jak
najkrotszy. Konieczne sa zatem do$¢ zmudne obliczenia, w praktyce oczy-
wiscie przy wykorzystaniu technologii informatycznej. Dla czynnosci kolidu-
jacych w kolejnosci G — H — I czas realizacji calego projektu wyniesie 60
tygodni. Dla tej kolejnosci bedzie tez inna Sciezka krytyczna (linia pogru-
biona na rysunku 2). Na Sciezce krytycznej wystepuja takze czynnosci po-
zorne. W tabeli 3 podano czasy realizacji projektow i Sciezki krytyczne dla
wszystkich ukladéw kolejnosci realizacji czynnosci kolidujacych.

Tabela 3. Czas realizacji i droga krytyczna projektu przy roznej
kolejnosci, realizacji czynnosci kolidujacych

cotepobereateac | Sciosakuytyema | Coae el ool
G-H-1I A-D-G-H-I-L-N 60
G-1-H A-D-G-1-H-K-M 56
H-G-1I B-E-H-G-I-L-N 59
H-1-G B-E-H-1-G-J-M 61
I-G-H C-F-I1-G-H-K-M S7
I-H-G C-F-J-H-G-J-M 63

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Jak wynika z danych z powyzszej tabeli optymalna kolejnos¢ wykona-
nia czynnosci kolidujacych zapewniajaca najkrotszy czas realizacji projek-
tu to ukltad G — I — H. W kazdym uktadzie kolejnosci realizacji czynnosci
kolidujacych wystepuje inna Sciezka krytyczna.

3. KRYTYKA

Koncepcja tancuchéw krytycznych uwzgledniajaca niemoznos¢é jedno-
czesnej realizacji czynnosci kolidujacych z zalozenia ma prowadzi¢ do wyz-
szego stopnia realizmu w planowaniu przedsiewzie¢ o charakterze projek-
towym, zwlaszcza jesli chodzi o planowanie czasu ich realizacji. Praktyka
stosowania tej koncepcji wskazuje jednak na to, Ze nie jest to rozwiazanie
niezawodne. Lancuchy krytyczne byly i sa stosowane w Polsce w realizacji
wielu projektow infrastrukturalnych, w tym takze tych zwiazanych z Euro
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20125, Znaczna cze$¢ tych projektow byla realizowana nieterminowo,
a op6znienia byly niekiedy bardzo znaczne. Oznacza to, ze uwzglednienie
czynnosci kolidujacych juz na etapie planowania projektu nie jest wystar-
czajace. W ramach koncepcji tancuchow krytycznych mozna przyjmowac
zbyt optymistyczne czasy realizacji czynnosci skladajacych sie na caly pro-
jekt i tak sie czesto dzieje. Wynika to z tego, ze na etapie planowania pro-
jektu nie uwzglednia sie ryzyk zwiazanych z jego realizacja i w konsekwen-
cji nie bierze sie pod uwage ich potencjalnego wplywu na czas wykonania
poszczegoélnych czynnosci, a tym samym terminowos¢ realizacji catego pro-
jektu.

We wszelkiej dziatalnosci ludzkiej, w tym w dziatalnosci gospodarczej,
wystepuja réznorodne ryzyka. K. Jajuga wyrdznia nastepujace rodzaje ry-
zyka finansowego, ktére moga wystepowac takze w zarzadzaniu projekta-
mib:

e ryzyko rynkowe (wynikajace z fluktuacji popytu, podazy i cen, w tym
kursow walutowych i stép procentowych),

e ryzyko kredytowe (polegajace na mozliwosci niedotrzymania zobowig-
zan finansowych ze strony kontrahentéw),

e ryzyko operacyjne (wynikajace z mozliwosci niewlasciwego zachowania
sie podmiotow wewnetrznych i zewnetrznych zaangazowanych w reali-
zacje projektu oraz mozliwosci niewlasciwego przebiegu pewnych pro-
cesow),

e ryzyko plynnosci (polegajace na mozliwosci wystapienia nieoczekiwane-
go spadku pltynnosci podmiotu realizujacego projekt lub jego czesé),

e ryzyko prawne (wynikajace ze sprzecznosci i niejasnosci przepiséow
prawa oraz mozliwosci jego zmiany w trakcie realizacji projektu),

e ryzyko wydarzen (wynikajace z mozliwosci wystapienia specyficznych
wydarzen, ktére moga niekorzystnie wplynac na realizacje projektu, np.
bedacych skutkiem jakiej$s katastrofy naturalnej),

e ryzyko biznesu (naturalne ryzyko prowadzenia kazdej dzialalnosci go-
spodarczej wynikajace z mozliwosci zmiany warunkéw prowadzenia
okreslonego biznesu).

W przypadku zarzadzania projektami nalezy doda¢ jeszcze dwa rodzaje
ryzyka:

e ryzyko technologiczne (wynikajace z tego, ze w wielu projektach stosuje
sie jeszcze nie do konca sprawdzone, szeroko rozumiane technologie),

e ryzyko organizacyjne (wynikajace z mozliwosci niewlasciwego zaplano-
wania i zorganizowania realizacji projektu).

5 Zob. Kanik S., Zarzqdzanie projektami metodq taricucha krytycznego na przyktadzie Wroctaw-
skich Inwestycji Sp. z o0.0., maszynopis pracy magisterskiej, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010.

6 Zob. Jajuga K. (red.), Zarzadzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, ss.
18-25.
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W koncepcji tancuchéw krytycznych uwzglednia sie wtasciwie tylko ry-
zyko organizacyjne. Pozostale rodzaje ryzyka wlasciwie sie¢ pomija. W zarza-
dzaniu projektami, zwlaszcza projektami infrastrukturalnymi, olbrzymia
role odgrywaja pozostalte rodzaje ryzyka. Istotnym etapem w fazie planowa-
nia projektu powinna by¢ analiza ryzyka, na ktérg sktadaja sie nastepujace
dziatania:

e identyfikacja ryzyk zwiazanych z danym projektem,

e oszacowanie prawdopodobienstwa ich wystapienia w celu dokonania
selekcji; zajmowanie sie wszelkimi mozliwymi ryzykami moze by¢ zbyt
ucigzliwe, dlatego niektére z nich o znikomym prawdopodobienstwie
wystapienia mozna pominagc,

e oszacowanie wplywu wyselekcjonowanych ryzyk na czas i koszty reali-
zacji czynnosci projektowych, a tym samym takze catego przedsiewzie-
cia,

e wskazanie podmiotéw (wewnetrznych i zewnetrznych), ktére powinny
wypracowac scenariusze radzenia sobie z okreslonymi ryzykami w sy-
tuacji ich faktycznego wystapienia.

Jesli ryzyka nie zostana wlasciwie przeanalizowane i uwzglednione
w planowaniu projektu, to w trakcie jego realizacji moga wystapi¢ negatyw-
ne skutki, takie jak:

o przekroczenie czasu realizacji, nieterminowa realizacja projektu,
e przekroczenie planowanych kosztow, budzetu projektu,

e ograniczenie rzeczowego zakresu projektu.

Metoda tancuchow krytycznych jest narzedziem realistycznego plano-
wania czaséw realizacji projektow. Nie mozna jednak upatrywac niej jedy-
nego i uniwersalnego narzedzia.
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STRESZCZENIE

Laiicuchy krytyczne w zarzadzaniu projektami

W artykule zaprezentowano koncepcje tanncuchéw krytycznych, ktére
w zarzadzaniu projektami majg stanowi¢ istotne narzedzie skutecznego
planowania czasu realizacji projektu. Koncepcja zostala poddana krytyczne;j
analizie. Wskazano, ze gléwnym zZrédlem nieskutecznego czasowego plano-
wania projektéw jest niedostateczne uwzglednienie réznego rodzaju ryzyk.

SUMMARY

Critical Chains In Project Management

In the paper the concept of critical chains in project management has
been presented. Critical chains are considered as an essential tool of suc-
cessful project time-scheduling. The concept has been critically analyzed.
It has been indicated that the main source of unsuccessful project time
scheduling is insufficient consideration of divers project risks.



