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Spełnienie wymagań klienta przez organizację, niejednokrotnie nie-

ujawnionych i niedokładnie określonych, przekłada się na poziom zadowo-

lenia klienta. Zadowolenie klienta jest kluczowym, strategicznym elemen-
tem w procesie doskonalenia całej organizacji. 

Autor niniejszego opracowania prezentuje tezę, że jeśli organizacja nie 

określi wymagań klienta, nie może w sposób skuteczny zarządzać procesa-

mi. Brak jakiejkolwiek reakcji ze strony klienta powoduje stagnację w orga-

nizacji, procesy nie doskonalą się, a podejmowane zmiany nie przynoszą 

zakładanych rezultatów. Stąd wniosek, że inicjatorem zmian w przebiegu 
procesów w organizacji są klienci i to oni decydują o ich przebiegu, rytmie 

itd. 
Zadaniem organizacji jest wsłuchanie się w głos klienta (ang. voice of 

the customer) i przełożenie tego, o czym mówią klienci na procesy. W prak-

tyce niejednokrotnie słuchanie głosu klienta jest pomijane, gdyż menedże-

rowie wiedzą lepiej, co jest potrzebne klientom. W organizacji powstają no-
we procesy, istniejące są modelowane, a efekty nie przekładają się na po-

ziom zadowolenia klienta. Pomimo znacznego wysiłku całej organizacji, 

wciąż pojawiają się reklamacje klientów.  

Użytecznym narzędziem służącym do określenia wymagań klienta 

a także kluczowych charakterystyk procesów, tak by wyniki ich monitoro-

wania były zadowalające dla menedżerów oraz osiągania zadowolenia klien-
ta jest analiza procesów krytycznych dla jakości (ang. Critical-To-Quality).  
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1. POJĘCIE PROCESU BIZNESOWEGO 

Pojęcie procesu w literaturze przedmiotu jest dość powszechnie opisy-

waną kategorią. W niniejszym opracowaniu autor przytoczył kilka ze sposo-

bów identyfikowania procesu zarówno w polsko, jak i anglojęzycznej litera-

turze.  
Słownik języka polskiego określa, że proces to przebieg następujących 

po sobie i powiązanych przyczynowo określonych zmian1. 

Inna definicja procesu określa go jako systematyczny szereg działań 

skierowanych do pewnego celu, bądź ciągłą akcję, operację lub serię zmian 

zachodzących w określony sposób2. 

Z kolei I. Durlik definiuje proces jako zbiór działań, które elementy wej-
ściowe przetwarzają w elementy wyjściowe przedstawiające wartość dla 

klienta3. 

Nieco inne podejście prezentuje T. Davenport, który wskazuje, że pro-

ces jest posiadającym strukturę zestawem mierzalnych działań, zaprojek-

towanym w celu dostarczania konkretnego rezultatu dla określonego klien-

ta lub na jakiś określony rynek4. 
W ujęciu technicznym proces może być definiowany jako: przekształce-

nie tworzywa w produkt, przy czym tworzywem mogą być informacje lub 

surowce, a produktem wyroby lub decyzje5. 

W ujęciu funkcjonalnym proces to ciąg działań będących określonymi 

funkcjami, które ułożone są w pewnej kolejności, wyrażającej związek przy-
czynowo-skutkowy zjawisk oddziałujących na jakiś obiekt6. 

W normie PN-EN ISO 9000:2006 „Systemy zarządzania jakością – Pod-
stawy i terminologia” w punkcie 3.1.3, proces określany jest jako zbiór dzia-

łań wzajemnie powiązanych lub wzajemnie oddziałujących, które prze-

kształcają wejścia w wyjścia7. 

Element przekształcania wejść w wyjścia podejmują również inni auto-
rzy, którzy określają, że proces służy do konwersji wejść do wyjść. Jest to 

sposób, w którym wszystkie zasoby organizacji są wykorzystywane w nie-

zawodny, powtarzalny i spójny sposób, aby osiągnąć swoje cele8. 

                                                           
1 [http://sjp.pwn.pl/szukaj/proces?od=0, data dostępu: 01.06.2012]. 
2 [dictionary.com data dostępu: 01.06.2012]. 
3 Durlik I., Restrukturyzacja procesów 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., Wstęp do inżynierii zarządzania, Wyższa Szkoła Komunikacji i Zarządzania, Poznań 

1999, s. 19. 
6 Stabryła A. (red), Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa, Państwowe Wydaw-

nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 86. 
7 PN-EN ISO 9001:2005, Systemy zarządzania jakością. 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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Rysunek 1. Elementy wejścia i wyjścia w procesie 

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

Proces bywa również interpretowany jako zbiór działań, które prze-

kształcają jeden lub więcej rodzajów wejścia w celu tworzenia danej warto-

ści dla klienta9. Przedstawiono to na Rys 1. Należy jednocześnie zauważyć, 
że klient może również być rozumiany jako klient wewnętrzny oraz klient 

zewnętrzny. W tym podejściu, wszystkie zmienne (X1, X2, X3, …Xn) wpływają 

na proces, a ponadto tworzą wyjścia (Y) z procesu. Głównym celem w tym 

podejściu jest integracja wyjść z procesu z potrzebami i oczekiwaniami 

klienta10.  
A. Bitkowska doprecyzowuje to podejście, wskazując, że proces jest 

efektem wykonywanych operacji, które zmierzają do osiągnięcia wcześniej 

określonych założeń. W procesie wykorzystywane są zasoby wejściowe – 

mogą nimi być informacje, surowce czy półprodukty, które ulegają przetwo-

rzeniu i są przekazywane do następnych procesów lub do klienta finalnego. 

Takie wyjścia mogą mieć postać produktów, informacji, usług czy rezulta-
tów i wzbogacone są o wartość dodaną, czyli wkład wniesiony w wartość dla 

klienta. W takim ujęciu proces to strumień działań przetwarzających ele-
menty wejściowe (ang. input) w elementy wyjścia (ang. output)11. 

Jako elementy wejścia do procesu można traktować uczestniczących 

w nim pracowników, dokumentację, na podstawie której jest realizowany 

(procedury, instrukcje, wymagania prawne, specyfikacje klienta), wszystkie 
użyte do jego przebiegu materiały i urządzenia oraz środowisko, w jakim ten 

proces przebiega (warunki pozwalające na zapewnienie jego przebiegu 

i osiągnięcia pożądanych parametrów wyrobu, atmosfera w pracy). W wyni-

ku procesów powstają tzw. elementy wyjściowe, traktowane jako określone-

go rodzaju wyroby, np. produkty materialne (materiały do produkcji, półwy-
roby, wyroby gotowe), usługi (magazynowanie, transport obsługa klienta), 

dokumenty (dokumentacja techniczna). Realizowane procesy są ze sobą 

ściśle powiązane (projektowanie, produkcja, sprzedaż) lub też oddziałują na 

siebie (procesy zarządzania kadrami)12. 

                                                           
9 M. E. Nissen, Valuing IT through Virtual Process Measurement ICIS 1994 Proceedings, p. 5. 
10 Por. [http://www.six-sigma-material.com/ctq-linkage.html, data odstępu: 12.06.2012]. 
11 A. Bitkowska, Zarządzanie procesami biznesowymi w przedsiębiorstwie, Warszawa 2009, s. 54. 
12 Ibidem, s. 54. 
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Podobny wymiar procesu prezentuje M. Zairi, który określa proces jako 

szereg działań, zmierzających do osiągnięcia określonego celu, który prze-
kształca zbiór wejść do pożądanych wyjść, rozumianych jako wartość do-

dana13. 

Jak wskazuje A. Bitkowska, każde przedsiębiorstwo stanowi zbiór po-

wiązanych ze sobą procesów przenikających strukturę organizacyjną. Każ-

dą czynność lub zbiór czynności można przedstawić jako proces, w wyniku 

którego z pewnej wartości początkowej, czyli z nakładu, otrzymujemy rezul-
tat, który jest przekształcony i wzbogacony o wartość dodaną stanowiącą 

wynik procesu. Na każdym etapie procesu, w wyniku dokonanej w nim 

transformacji, zużywane są zasoby i dodawana jest wartość do powstające-

go wytworu14. 

Z tym związane jest pojęcie procesu biznesowego. 
Proces biznesowy to zespół działań przedsiębiorstwa obejmujący pra-

cowników, urządzenia i instalacje techniczne, metody i zasoby finansowe, 

nakierowany na wypełnienie pewnej funkcji, będącej częścią cyklu wy-

twórczego przedsiębiorstwa. Proces biznesowy obejmuje wszystkie zasoby 
początkowe (inputs) użyte w działaniu (serii pojedynczych czynności, opera-

cji, stosowanych metod) transformującym te zasoby w produkt wyjściowy 
(outputs), mający spełniać oczekiwania (satysfakcjonować) klienta15. 

Proces biznesowy można zdefiniować również jako serię działań, która 

ma na celu osiągnięcie określonych efektów, przeważnie w postaci produk-

tu lub usługi, które oferują nowe wartości. Typowym przykładem procesu 

biznesowego może być zarządzanie przedsiębiorstwem, jako proces główny, 

który kieruje organizacją. Produkcja, sprzedaż lub marketing to procesy 
operacyjne, które stanowią istotę biznesu lub księgowość, która ma charak-

ter pomocniczy i wspiera procesy główne. W każdym procesie działania mu-

szą przebiegać według określonych reguł, tylko wówczas można liczyć na 

osiągnięcie zamierzonych efektów. Każdy proces biznesowy musi mieć jasno 

określone granice działania, powinien być wpisany w strukturę organizacji, 

nie może funkcjonować samodzielnie. Powinien być również określony od-
biorca rezultatów procesu, któremu w jego efekcie zostanie dana dodatkowa 

wartość16. 

Na podstawie zaprezentowanych definicji można wskazać, że proces 

biznesowy jest ciągiem współistniejących i wzajemnie powiązanych, mie-

rzalnych procesów, które tworzą wartość dla klienta. 
Proces biznesowy podlega zmianom, które można zaprezentować 

w sposób 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, Zarządzanie 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 dostępu: 01.06.2012]. 
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Rysunek 2. Typowy cykl życia procesu biznesowego 

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

Począwszy od projektowania procesu biznesowego poprzez jego mode-

lowanie, realizację i monitoring należy uwzględnić jeszcze jeden aspekt, 

a mianowicie – potrzeby i oczekiwania klienta. Wyniki realizacji powinny 

zostać przedstawione w kluczowych wskaźnikach efektywności (ang. Key 
Performance Indicators, KPI). Wskaźniki będą odpowiadały na pytanie: 

Czy zaplanowane procesy dążą do ustalonych celów?  

Wskaźniki mają jeszcze jedną istotną cechę. Poprzez wyrażenie skwan-

tyfikowanego celu (stanu, jaki projektant procesu chce osiągnąć) można 

określić postępy oraz podjąć ewentualne działania korygujące.  
Potwierdzeniem tego niech będzie stanowisko M. Zairi, które wskazuje, 

że zasadniczo istnieją cztery główne cechy do każdego procesu: 

1. zdefiniowane wejścia, 

2. liniowa, logiczna sekwencja działań, 

3. zestaw jasno definiowalnych zadań, 

4. przewidywalny i pożądany rezultat17. 

                                                           
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 przeglądu definicyjnego można wy-

mienić zatem następujące cechy procesu przebiegającego w organizacji 
a) jest zbiorem powiązanych działań, 

b) posiada określone wejście i wyjście, 

c) wykonywany jest przez jednostki organizacyjne usytuowane w róż-

nych obszarach struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa, 

d) proces składa się z działań (funkcji) w wyniku których powstaje 

wartość dla klienta, 
e) posiada wewnętrzną strukturę działań, 

f) proces powinien być mierzalny, 

g) proces powinien być ciągle doskonalony, 

h) procesowi podlega obiekt działania (np. informacje, surowce, itp.), 

i) odbiorcami efektów procesu są klienci wewnętrzni oraz zewnętrzni, 
j) w procesie wykorzystywane są różne zasoby, a w tym ludzkie 

i techniczne18. 

B. Adair i B. A. Murray stwierdzają, że: pojęcie procesu wyklucza 

w sposób jednoznaczny zadania wykonywane przez indywidualnych pra-

cowników19. Można również wskazać, że proces nie powinien być utożsa-

miany z procedurą. 
Przytaczane słowa przez D. Kuchtę oraz R. Ryńcę, że rosnąca globaliza-

cja i zanikające bariery celne powodują narastanie konkurencji międzyna-

rodowej oraz tworzenie rynku ogólnoświatowego, w którym przetrwanie 

wymaga nie tylko znajomości swoich konkurentów, ale także zdolności do 

ciągłych zmian, polegających między innymi na wprowadzaniu nowych 
produktów oraz zaspokajaniu coraz większych potrzeb klientów20, zdaniem 

autora nie mają większego znaczenia, jeśli przedsiębiorstwo nie zdefiniuje 

swojego klienta jak również jego oczekiwań i potrzeb. Modyfikowanie proce-

sów nie będzie efektywnym rozwiązaniem, jeśli nie pozna się wymagań 

klienta i nie przełoży na istniejącą strukturę organizacyjną, zarządzanie 

procesami, czy zasoby.  
Realizacja procesu polega na: 

 jednoznacznym ustaleniu potrzeb klienta, 

 określeniu wymagań wynikających z przepisów prawnych, 

 wyjaśnieniu różnic pomiędzy zgłaszanymi potrzebami klienta a możli-
wościami technicznymi i wymaganiami prawnymi, 

 uzgodnieniu terminów spotkań z klientem, 

 uzgadnianiu zakresu ewentualnych zmian i odchyleń od przyjętych zo-
bowiązań21. 

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

dostępu: 02.06.2012]. 
19 A. Bitkowska, Zarządzanie procesami…, op. cit., s. 53. 
20 Za: D. Kuchta oraz R. Ryńca, Podejście procesowe w świetle badań polskich przedsiębiorstw, 

[http://www.orduser.pwr.wroc.pl/dbfiles/477-1-publish.pdf/, data dostępu: 04.06.2012]. 
21 A. Bitkowska, Zarządzanie procesami…, op. cit., s. 58. 
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Na Rys. 3. zaprezentowano na czym polega specyfika procesu bizneso-

wego w przedsiębiorstwie.  

 

Rysunek 3. Charakterystyka procesu w przedsiębiorstwie 

Źródło: za: A. Bitkowska, Zarządzanie procesami…, op. cit., s. 56. 

2. ATRYBUTY PROCESÓW BIZNESOWYCH 

Ocena zdolności procesów do dostarczania wyrobów i usług o pożąda-

nych przez odbiorców charakterystykach może być dokonana przez pomiar 

kilku podstawowych atrybutów (parametrów). Atrybuty procesu są podsta-

wą do formułowania mierników procesów. Wszystkie wymienione parametry 

umożliwiają całościowe opisanie cech procesu. 

Charakterystykę atrybutów procesów biznesowych zaprezentowano 
w tabeli 1.  

Za podstawowe kryteria współczesnej konkurencji przyjmuje się trzy 

czynniki: czas, koszt i jakość. Patrząc na procesy z punktu widzenia działa-

jących na rynku podmiotów, te trzy czynniki mają decydujący wpływ na 

efektywność ich działania. Od czasu, w którym wykonywane są przebiega-
jące w nich procesy, ich kosztu oraz jakości dóbr uzyskiwanych jako efekt 

końcowy uzależniona jest zdolność do przetrwania w otoczeniu konkuren-

cyjnym. Kryteria czasu, kosztu i jakości wzajemnie się subsydiują – obniże-
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Paweł Skowron 

 

198 

nie kosztów wiąże się zazwyczaj ze zmniejszonym poziomem jakości, pod-

wyższenie jakości – z koniecznością zwiększenia nakładów czasu. Za za-
pewnienie satysfakcji odbiorcy wytwarzanych dóbr czy usług odpowiedzial-

ne jest kryterium jakości; koszt i czas decydują o długoterminowych korzy-

ściach, osiąganych przez organizację22. 

Tabela 1. Atrybuty procesów biznesowych w przedsiębiorstwie 

Czas trwania 
procesu 

Średni czas wykonywania danego procesu składającego się ze 
wszystkich operacji. Informacja ta świadczy pośrednio o zor-
ganizowaniu procesu, stosowanych procedurach czy kwalifi-
kacjach pracowników. 

Elastyczność 
procesu 

Określa zdolność procesu do: jego całkowitej zmiany, dosko-
nalenia, przestawienia kolejności wykonywania czynności, 
łączenia operacji itp. Elastyczność procesu jest też wyznacza-
na przez jego podatność na transformację użytych zasobów, 
a także szybkość zmiany w odpowiedzi na życzenie klienta 

Jakość procesu Jest ona tworzona przez producenta, a definiowana i ocenia-
na przez końcowego użytkownika. Jest to syntetyczna lub 
cząstkowa miara przebiegu procesu wyrażająca się oceną 
poziomu satysfakcji klientów z konsumowanych przez nich 
efektów procesu. 

Koszt procesu Obejmuje wszystkie koszty związane z wykonywaniem czyn-
ności składających się na proces. Koszt procesu oceniany jest 
pod kątem jego poziomu, struktury, możliwości zmian. 

Terminowość 
realizacji proce-
su 

Określająca zgodność terminu wykonania procesu (czynności) 
z terminem planowanym (uzgodnionym) 

Znaczenie dla 

organizacji 

Określa wielkość przychodów, jakie generuje proces; określa 

związek między procesem a klientem. 

Znaczenie dla 
klienta 

Miara poziomu satysfakcji odbiorców z efektu procesu, w tym 
także porównanie własnych procesów z konkurentami z per-
spektywy zadowolenia klientów. 

Źródło: A. Bitkowska, Zarządzanie procesami…, op. cit., s. 66. 

Mierzenie procesów, z jednej strony, potwierdza wiedzę o przebiegu 

procesu, z drugiej zaś ujawniać może mankamenty w realizacji procesu. 

Przyjmuje się, że procesy, które nie mogą być odpowiednio zmierzone, nie 

mogą być odpowiednio zarządzane. Mierniki oceny procesu są to wielkości, 

przy pomocy których możemy stwierdzić, czy dany proces jest efektywny. 
Problematyka pomiaru efektywności to kluczowe zagadnienie w zarządzaniu 

procesami, gdyż tylko wtedy, gdy możemy zmierzyć procesy możemy je ana-

lizować i modyfikować23. 

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

Analiza parametrów kluczowych dla jakości jest metodą służącą odnaj-

dywaniu problemów w procesie poprzez studiowanie jego diagramu prze-

pływu. Dzięki temu można określić kluczowe charakterystyki procesu, któ-

rych spełnienie jest niezbędne w celu określenia zadowolenia klienta24. 
Metoda ta analizuje dane wejściowe i wyjściowe z procesu oraz identy-

fikuje elementy kluczowe mające wpływ na jakość procesu oraz na te ele-

menty wyjściowe25. 

J. Łuczak i A. Matuszak-Flejszman podają kilka obszarów, w jakich 

metoda ta może mieć zastosowanie. Należy do nich26: 

 badanie diagramu przepływu procesu, 

 badanie poziomu opracowania parametrów krytycznych niezbędnych 
do osiągnięcia pożądanych jakości procesu, 

 badanie przepływu procesu począwszy od zidentyfikowanych proble-
mów do ustalenia ich przyczyn, 

 określenie, czy elementy wyjściowe z procesu spełniają wymagania 
klientów, 

 doskonalenie procesów. 

Podstawowym przesłankami zastosowania metody CTQ jest: 

 odpowiednia interpretacja wymagań, oczekiwań klientów, które niejed-
nokrotnie są zbyt ogólnikowe i niejasne, 

 możliwość „przejścia” od niejasnego oświadczenia klienta do precyzyj-
nego zdefiniowania potrzeb, 

 wzmocnienie zdolności do dostarczania produktów lub usług, które 
spełniają lub przekraczają oczekiwania klientów27. 

Procedura postępowania w ramach metody CTQ obejmuje: 

1) wsłuchanie się w „głos klienta” w zakresie danych dotyczących 

produktu, bądź usługi, 

2) zidentyfikowanie komentarzy/oświadczeń klientów i zapisanie ich 

na kartkach papieru (w sposób szczególny należy się skupić na 

wypowiedziach, które odnoszą się do udzielenia odpowiedzi na py-
tanie: Dlaczego klient nie dokonałby zakupu produktu czy usłu-

gi?), 

                                                           
24 J. Łuczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarządzania jakością. Kompendium wie-

dzy. Quality Progress, Poznań 2007, s. 355 
25 Ibidem, s. 355. 
26 Ibidem, 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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3) zastosowanie diagramu drzewa CTQ, który posłuży do sortowania 
pomysłów i znalezienia odpowiednich tematów/obszarów, (patrz. 

Rys. 4. Diagram drzewo CTQ). 

4) rozpoczęcie prac od identyfikacji reprezentatywnych tematów i ko-
mentarzy klientów, w celu odpowiedzenia na pytanie Dlaczego 
klient czuje się w ten sposób?. W tym momencie należy poczynić 

uzupełniania oświadczeń, potrzeb klientów. W tym obszarze należy 

być jak najbardziej konkretnym podczas poszukiwania odpowiedzi 
na zadane wcześniej pytanie. 

5) prowadzenie dalszych kontaktów z klientami potrzebnych do usta-

lenia wymiernych celów i zakresów tolerancji (limitów specyfikacji) 
w związku z ich potrzebami. Warto poznać odpowiedzi na pytania: 

Co dla klientów oznacza: "na czas"? "wygodne"? "dobrze zorganizo-

wane?", "przyjaźnie"?  

6) po zakończonej pracy, należy wykonać „krok wstecz” i zweryfiko-
wać wszystkie wymagania jako jedną wiązkę. Jest oczywiście moż-

liwe, że klienci po prostu nie wskażą czegoś znaczącego (kluczowe-

go aspektu produktu bądź usługi) podczas zbierania danych. Jeśli 

to konieczne należy uzupełnić zidentyfikowane luki28. 

 

Rysunek 4. Diagram drzewa CTQ 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [http://www.mindtools.com/pages/article 
/ctq-trees.htm, data dostępu: 01.06.2012]. 

                                                           
28 Ibidem, s. 70. 
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Warto w tym momencie zdefiniować pojęcie „głosu klienta” (ang. voice 
of the customer). Otóż „głos klienta” można określić w różny sposób. Pod-

stawowym sposobem jest analiza skarg klientów. Powinno to jednak być 
traktowana wyłącznie jako działanie reaktywne. Przedsiębiorstwo powinno, 

w ramach tych działań, złagodzić obawy klienta przed użytkowaniem, czy 

zakupem wyrobu. Należą do nich rozszerzona gwarancja, szybka diagnoza 

zdarzenia, skutecznie i sprawnie podjęcie działań korygujące oraz fachowa 

procedura zbierania i analizy danych zwrotnych klienta. Z kolei metody 

proaktywne nabierają coraz większego znaczenia. Należą do nich takie 
działania, jak: wywiady, grupy dyskusyjne i ankiety. Na podstawie przepro-

wadzonych wywiadów bezpośrednich można wiele się nauczyć na temat 

punktu widzenia klienta, w zakresie wydajności, produktów i atrybutów 

usług itp.29. 

Omawiając części składowe drzewa CTQ zaprezentowanego na Rys. 4 
należy określić, jak powinny być interpretowane potrzeby/oczekiwania 

klienta. Są one identyfikowane na podstawie zgłoszonych reklamacji i prze-

łożone na odpowiedni standard, który należy zapewnić klientowi. 

Czynniki krytyczne dla jakości, z kolei, są to te cechy jakościowe, które 

stanowią przedmiot poprawy standardu. Stanowią one wyjaśnienie proble-

mu, jaki zgłosił klient i w jaki sposób należy interpretować oczekiwanie 
klienta. Czynniki te wpływają w sposób bezpośredni na poziom zadowolenia 

klienta. Bez ich precyzyjnej identyfikacji, nie można dokonać zdiagnozowa-

nia przyczyn braku wysokiej satysfakcji klienta. Z tej części wykresu gene-

rują się działania naprawcze a także działania korygujące, czy zapobiegaw-

cze30. 
Mierniki służące do oceny stopnia realizacji zamierzonych celów, a tak-

że efektywności uzyskanych wyników określanie mianem KPI stanowią bazę 

wiedzy o poziomie spełniania zadowolenia klienta. Na Rys. 5 zaprezentowa-

no przykładowy sposób zastosowania systemu monitoringu „głosu klienta”.  

CTQ jest procesem identyfikacji cech jakościowych/właściwości w od-

niesieniu do klienta. Jest to proces analizy wejść i wyjść w procesie. Analiza 
CTQ polega na fizycznym pomiarze wymagań klienta, a także prezentuje 

niezbędne środki, jakie trzeba ponieść dążąc do spełnienia wymagań klien-

ta. Strategicznym elementem jest możliwość wskazania wymierności klu-

czowych wymagań klienta31.  

Istotną kwestią jest również zbudowanie skutecznego systemu monito-
rowania i sterowania procesów opartego o wskaźniki KPI. Należy zwrócić 

szczególną uwagę na sposób ich budowania. Z pewnością nie powinno się 

stosować „zgubnych” wskaźników rejestrujących pozorne działania (niema-

jące większego znaczenia dla klienta np. czas realizacji korekty, czy czas 

przechowywania zamówienia w systemie. Ponadto wskaźniki KPI powinny 

być zbudowane w oparciu o zasadę 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 dostępu: 

02.06.2012]. 
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Rysunek 5. Przykład monitorowania poziomu realizacji „głosu 

klienta” 

Źródło: na podstawie [http://www05.abb.com/global/scot/scot249.nsf/veritydisplay/6  
a207538332d92e88525776d00784a8f/$file/9akk105151d0115_ctq%20voc.ppt, 
data dostępu: 28.05.2012]. 

PODSUMOWANIE 

W wielu organizacjach menedżerowie niejednokrotnie zadają sobie py-

tania: Czy w naszej organizacji w ogóle można określić jakieś procesy? Ile 
jest procesów w naszej organizacji? Czy można zmierzyć wszystkie działa-

nia, jakie wykonujemy? Ile procesów ma charakter nieformalny? Tego typu 

pytania towarzyszą zarządzającym, właścicielom organizacji w sytuacjach, 

gdy nie posiadają oni dostatecznej świadomości istnienia procesów funk-

cjonujących w organizacji. 
Elementem wspólnym wskazanych sposobów definiowania pojęcia pro-

ces jest przekształcanie, wykonywanie czynności, zmiana. Jednak najistot-

niejszym czynnikiem decydującym o tym, czy proces w ogóle będzie funk-

cjonował jest klient. To klient decyduje, czy proces ma zostać uruchomiony, 

w jaki sposób będzie działał, czy można usprawnić wykonywane czynności 

itd. 
Nie należy oczywiście mylić pojęcia proces z procedurą. Procedura 

określa pewien sposób wykonania czynności w procesie. Z tego tytułu po-

wstają nieporozumienia w zidentyfikowaniu procesów, określeniu ich wła-

ścicieli, a system monitoringu jest utrudniony. 

Istotny wpływ na kształt i przebieg procesów ma istniejąca struktura 
organizacyjna. Doświadczenia wielu firm pokazują, że w miarę jak struktu-
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ra organizacji staje się coraz bardziej ukierunkowana na procesy, ocena 

efektywności powinna być modyfikowana, by uwzględnić to, na ile dobrze 
pracownicy zaspokoją potrzeby  i wymagania klientów32. 

Zadowolenie klienta jest podstawowym czynnikiem w rozwoju parame-

trów analizowanych w ramach metody CTQ. Poziom wskaźników powinien 

być określony na takim poziomie, aby spełniał wymagania klienta, a ponad-

to harmonizował działania zmierzające do poprawy jakości33. 

CTQ analizuje charakterystykę usługi lub produktu, które są skiero-
wane zarówno przez klienta wewnętrznego, jak i zewnętrznego. Może rów-

nież obejmować zakresy tolerancji czynników związanych z produktem lub 

usługą34. 

LITERATURA: 

[1] Bitkowska A., Zarządzanie procesami biznesowymi w przedsiębiorstwie, 
Warszawa 2009, s. 5 

[2] Boszko J., Wstęp do inżynierii zarządzania, Wyższa Szkoła Komunikacji 
i Zarządzania, Poznań 1999, s. 19. 

[3] Davenport T.H., Process Innovation: Reengineering Work Through Information 
Technology, Harvard Business School Press, 1993, s. 5. 

[4] de Mast J., A methodological comparison of three strategies for quality im-
provement, International Journal of Quality & Reliability Management Vol. 
21 No. 2, 2004 pp. 203. 

[5] dictionary.com, (data dostępu: 01.06.2012). 

[6] Durlik I., Restrukturyzacja procesów gospodarczych, Reengineering – teoria 
i praktyka, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 71. 

[7] Eckes G., Six Sigma jako trwały element kultury organizacji, MT Biznes sp. 
z o.o., Warszawa 2011, s. 140. 

[8] Griffin P., Presentation by P Griffin & Associates (PGA) Management Consul-

tancy Internet: www.quality.co.uk/isoadvic/whatqual.htm, 19 November 
1995. 

[9] http://ccaeurope.pl/index.php/pl/baza-wiedzy/procesy-biznesowe, (data 
dostępu: 01.06.2012). 

[10] http://procesybiznesowe.pl/2011/procesy-przedsiebiorstwa-%E2%80%93-
definicje/, (data dostępu: 02.06.2012). 

                                                           
32 G. Eckes, Six Sigma jako trwały element kultury organizacji, MT Biznes sp. z o.o., Warszawa 

2011, s. 140. 
33 Por. ibidem. 
34 Ibidem. 



Paweł Skowron 

 

204 

[11] http://sjp.pwn.pl/szukaj/proces?od=0, (data dostępu: 01.06.2012). 

[12] http://software.com.pl/modelowanie-procesow-biznesowych-praktyczne-
wykorzystanie-bpmn/, (data dostępu: 02.06.2012). 

[13] http://www.mindtools.com/pages/article/ctq-trees.htm, (data dostępu: 
01.06.2012). 

[14] http://www.six-sigma-material.com/ctq-linkage.html, (data odstępu: 12.06.-
2012). 

[15] http://www05.abb.com/global/scot/scot249.nsf/veritydisplay/6a20753833

2d92e88525776d00784a8f/$file/9akk105151d0115_ctq%20voc.ppt . 

[16] Kuchta D. Ryńca R., Podejście procesowe w świetle badań polskich przedsię-
biorstw, [http://www.orduser.pwr.wroc.pl/dbfiles/477-1-publish.pdf/, data 
dostępu: 04.06.2012]. 

[17] Łuczak J., Matuszak-Flejszman A., Metody i techniki zarządzania jakością. 

Kompendium wiedzy. Quality Progress, Poznań 2007, s. 355. 

[18] Michael L. G., 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.  

[19] Nissen M. E., Valuing IT through Virtual Process Measurement ICIS 1994 Pro-
ceedings, p. 5. 

[20] PN-EN ISO 9001:2005, Systemy zarządzania jakością. Podstawy i terminolo-
gia, PWN Warszawa 2006, s. 25. 

[21] Stabryła A. (red), Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa, 
Państwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 86. 

[22] William T. T., Six Sigma: Continual Improvement for Businesses A Practical 

Guide UK 2003, s. 134.  

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

STRESZCZENIE 

CTQ (CRITICAL-TO-QUALITY) w monitorowaniu procesów biznesowych 
Głównym celem niniejszego artykułu jest prezentacja metody CTQ (Cri-

tical-To-Quality), jako narzędzia służącego prowadzeniu monitoringu proce-

sów biznesowych. CTQ w literaturze przedmiotu często określane jest jako 

dekoder oczekiwań klienta, co oznacza, że w pierwszej kolejności w przed-
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siębiorstwie menedżerowie powinni skupić się na precyzyjnym określeniu 

potrzeb i wymagań klienta, a w następnej kolejności modelować procesy. 
Podczas badania i analizowania, potrzeb klienta, które mają charakter wer-

balny, uzyskuje się szereg informacji nieprecyzyjnych, sprzecznych, trud-

nych do sprecyzowania. Głównym zadaniem opisywanej metody jest dopre-

cyzowanie, uporządkowanie, pogrupowanie a także odrzucenie trudnych do 

sklasyfikowania oczekiwań klientów, uzyskanych w toku przeprowadzonych 

badań, oczekiwań. Narzędzie to zmierza zatem do konwersji oczekiwań 
klienta na mierniki wykonania (ang. Key Performance Indicators, KPI). 
Badanie głosu klienta (ang. Voice of the customer) stanowi w opisywanej 

metodzie kluczowy element. W artykule zaprezentowano sposoby definio-

wania procesu, szczegółową charakterystykę a także możliwości zastosowa-

nia i sposób postępowania w ramach CTQ.  

Słowa kluczowe: oczekiwania klienta, miernik procesu, czynnik krytyczny 
dla jakości. 

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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Łańcuchy krytyczne w zarządzaniu 
projektami 

WSTĘP 

W zarządzaniu projektami stosuje się dwa podstawowe narzędzia pla-

nowania terminów i czasu realizacji. Pierwszym i chronologicznie starszym 

narzędziem są dobrze znane wykresy Gantta (belkowe)1. Późniejsze i nieco 
bardziej wyrafinowane są rozwiązania z zakresu planowania sieciowego. 

Mają one tę przewagę nad wykresami belkowymi, że pozwalają na wyzna-

czenie tzw. ścieżki (drogi) krytycznej, która determinuje czas realizacji pro-

jektu, oraz ścieżek (dróg) niekrytycznych, gdzie występują zapasy czasu 

pozwalające na pewną swobodę w zakresie rozpoczynania i realizacji czyn-

ności niekrytycznych2.  
Praktyka stosowania planowania sieciowego dowodzi jednak, że czyn-

ności niekrytyczne mogą w pewnych okolicznościach poważnie wpływać na 

czas realizacji projektu. Dzieje się tak wówczas, gdy niektóre czynności nie-

krytyczne pozostają ze sobą w kolizji. Nie mogą być realizowane równolegle, 

mimo że są od siebie niezależne pod względem technicznym. W teorii ogra-
niczeń uwzględnia się różnorodne przyczyny tych kolizji, takie jak: 

 niemożność równoległego wykonania pewnych czynności przez tego 
samego dostawcę lub usługodawcę, 

 niemożność równoległego wykonania pewnych czynności wymagają-
cych tych samych zasobów rzeczowych (maszyn, urządzeń, kompute-

rów, przestrzeni), 

                                                           
1 Zob. Lock D., Podstawy zarządzania projektami,  Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-

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

wa 2009, ss. 111-114. 
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 niemożność równoległego wykonania pewnych czynności przez te same 
podmioty wewnątrz przedsiębiorstwa (komórki organizacyjne, zespoły, 

lub nawet pojedyncze osoby)3. 

W takich sytuacjach występuje zjawisko nieco odmienne od ścieżki kry-

tycznej, a mianowicie łańcuch krytyczny. Można go z pewnym uproszcze-

niem zdefiniować jako zbiór czynności leżących na ścieżce krytycznej oraz 

tych czynności niekrytycznych, które pozostają ze sobą w kolizji, tzn. nie 

mogą być realizowane w tym samym czasie, chociaż pod względem tech-

nicznym są od siebie niezależne. Jest to zatem nowa koncepcja w zarządza-
niu projektami, która w jakimś stopniu jest efektem uwzględnienia teorii 

ograniczeń w planowaniu czasu realizacji projektów. Głównym skutkiem 

uwzględnienia łańcuchów krytycznych ma być bardziej realistyczne plano-

wanie czasu realizacji projektów. Celem niniejszego opracowania jest kry-

tyczna analiza tej nowej koncepcji w zarządzaniu projektami. 

1. PROBLEM 

Rozważmy pewien hipotetyczny, abstrakcyjny projekt, dla którego usta-

lone zostały czynności, które się nań składają, technologiczna kolejność ich 

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

Tabela 1. Dane dotyczące rozważanego projektu 

Symbol czynności Czynności poprzedzające 
Czas realizacji czynności 

(w tygodniach) 

1 2 3 

A Nie ma 5 

B Nie ma 5 

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 

Źródło: opracowanie własne. 

                                                           
3 Zob. Goldratt E., M., Łańcuch krytyczny. Projekty na czas, MINT Books, Warszawa 2009, ss. 

108-109. 
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Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 1. sporządzony został 

plan sieciowy analizowanego projektu. Gdyby wszystkie czynności były re-
alizowane linearnie, tzn. jedna po drugiej, od czynności A do czynność N, to 

czas realizacji całego projektu wyniósłby 110 tygodni (suma czasów z ko-

lumny 3). Jednakże ważną cechą planowania czynności jest uwzględnienie 

możliwości równoległej realizacji czynności, które są od siebie niezależne 

pod względem technologicznym. Na rysunku 1. przedstawiono plan siecio-

wy rozważanego projektu i dokonano odpowiednich obliczeń. Przyjęto na-
stępujący sposób oznaczania informacji4: 

 Czynność jest symbolizowana przez linię ciągłą ze strzałką kierunkową. 

 Każda czynność ma zdarzenie początkowe i końcowe, które są symboli-
zowane przez okrąg. 

 Nad linią czynności lub obok niej zapisano jej symbol literowy. 

 

Rysunek 1. Plan sieciowy dla rozważanego projektu 

Źródło: opracowanie własne 

                                                           
4 Tzw. systemy notacji w analizie sieciowej bywają bardzo różnorodne. Zob. np.4 Zob. Lock D., 

Podstawy zarządzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 11, 
oraz Waters D., Zarządzanie operacyjne. Towary i usługi, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 2001, s. 496 i następne. 
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 Pod linią czynności lub obok niej zapisano czas jej realizacji. 

 W okręgu symbolizującym zdarzenie, w górnej połówce, zapisano naj-
wcześniejszy możliwy termin wystąpienia danego zdarzenia; przyjmuje 

się, że pierwsze zdarzenie zawsze ma zerowy najwcześniejszy termin; 

terminy kolejnych zdarzeń powstają poprzez dodanie do zdarzeń po-
przedzających czasu realizacji określonej czynności, licząc po najdłuż-

szej drodze. 

 W dolnej połówce okręgu symbolizującego zdarzenie zapisano najpóź-
niejszy dopuszczalny termin wystąpienia danego zdarzenia; termin ten 

nie może być przekroczony bez szkody dla czasu realizacji projektu; 

przyjmuje się, że dla zdarzenia ostatniego najwcześniejszy możliwy 
i najpóźniejszy dopuszczalny termin wystąpienia zdarzenia jest ten 

sam; obliczenia prowadzi się wstecz, również po najdłuższej drodze.  

 Te zdarzenia, które mają ten sam najwcześniejszy i najpóźniejszy do-
puszczalny termin wystąpienia, wyznaczają ścieżkę krytyczną; leżące 

na niej czynności są krytyczne i termin ich rozpoczęcia nie może być 

opóźniony, ani czas ich realizacji nie może być wydłużony bez szkody 

dla czasu realizacji całego projektu: ścieżka krytyczna została przed-
stawiona przy pomocy linii pogrubionej.  

Ze względu na możliwość równoległej realizacji czynności nie powiąza-

nych technologicznie czas realizacji rozważanego projektu wynosi tylko 42 

tygodni. W planie sieciowym występują trzy ścieżki (zob. tabela 2.). 

Tabela 2. Ścieżki analizowanego projektu 

Ścieżka 
Zapas czasu na ścieżce 

(w tygodniach) 

1 2 

 
A-----------------D-----------------G-----------------J-----------------M 
 

 

4 

 
B-----------------E-----------------H-----------------K-----------------M 
 

 

6 

 
C-----------------F------------------I------------------L-----------------N 
 

 

0 
(ścieżka krytyczna) 

Źródło: opracowanie własne. 

A zatem „sieciowe” podejście do planowania projektu daje znaczne 

przyspieszenie czasu jego realizacji. Czynności nie powiązane technologicz-

nie mogą być realizowane równolegle, a w razie zagrożenia czasu realizacji 
ścieżki krytycznej można ją wspomagać zasobami ze ścieżek niekrytycz-

nych, ale zawsze w granicach zapasu czasu. Jednakże niektóre czynności 

obiektywnie niezależne od siebie mogą być realizowane w warunkach prze-

widzianych przez teorię ograniczeń (ci sami wykonawcy, te same zasoby, te 

same podmioty wewnętrzne w tym samym czasie). 
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Przyjmijmy, że w analizowanym projekcie równolegle nie mogą być wy-

konywane czynności G, H oraz I. Z planu sieciowego wynika, że powinny 
one być wykonane równolegle między tygodniem 14 a 28. 

2. ROZWIĄZANIE 

Problem polega na tym, że istnieją różne kolejności realizacji kolidują-
cych czynności.  W analizowanym przykładzie istnieje 6 możliwych układów 

kolejności wykonania kolidujących czynności, a mianowicie: 

1. G – H – I             3. H – G – I           5. I – G – H 

2. G – I – H             4. H – I – G           6. I – H – G 

Na rysunku 2. pokazano konstrukcję planu sieciowego i obliczenia na 

sieci dla analizowanego przykładu, dla następującej kolejności realizacji 
czynności kolidujących: G – H – I. Linia przerywana ze strzałką kierunkową 

oznacza tzw. czynność pozorną, która nie oznacza zależności technologicz-

nej czynności, lecz tylko kolejność ich realizacji. Czynności pozorne mają 

zerowy czas realizacji. 

 

Rysunek 2. Zmodyfikowany plan sieciowy dla rozważanego projektu 

kolejność realizacji czynności kolidujących: G – H – I) 

Źródło: opracowanie własne. 
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W zależności od kolejności różne będą czasy realizacji całego projektu. 

Liczba układów kolejności równa jest n! W przypadku 4 kolidujących czyn-
ności liczba układów kolejności ich realizacji wyniesie 24. Przy 5 czynno-

ściach kolidujących liczba układów kolejności ich realizacji wyniesie aż 

120. Oczywiste jest, że czasy te będą dłuższe od pierwotnego wyznaczonego 

na rysunku 1. Należy ustalić i przyjąć do realizacji taki układ kolejności 

realizacji czynności kolidujących, aby czas realizacji całego projektu był jak 

najkrótszy. Konieczne są zatem dość żmudne obliczenia, w praktyce oczy-
wiście przy wykorzystaniu technologii informatycznej. Dla czynności kolidu-

jących w kolejności G – H – I czas realizacji całego projektu wyniesie 60 

tygodni. Dla tej kolejności będzie też inna ścieżka krytyczna (linia pogru-

biona na rysunku 2).  Na ścieżce krytycznej występują także czynności po-

zorne. W tabeli 3 podano czasy realizacji projektów i ścieżki krytyczne dla 
wszystkich układów kolejności realizacji czynności kolidujących. 

 

Tabela 3. Czas realizacji i droga krytyczna projektu przy różnej 

kolejności, realizacji czynności kolidujących 

Kolejność realizacji  
czynności kolidujących 

Ścieżka krytyczna 
Czas realizacji projektu 

(w tygodniach) 

G – H – I A – D – G – H – I – L – N 60 

G – I – H A – D – G – I – H – K – M 56 

H – G – I B – E – H – G – I – L – N 59 

H – I – G B – E – H – I – G – J – M 61 

I – G – H C – F – I – G – H – K – M 57 

I – H – G C – F – J – H – G –J – M 63 

Źródło: opracowanie własne. 

Jak wynika z danych z powyższej tabeli optymalna kolejność wykona-

nia czynności kolidujących  zapewniająca najkrótszy czas realizacji projek-

tu to układ G – I – H. W każdym układzie kolejności realizacji czynności 

kolidujących występuje inna ścieżka krytyczna. 

3. KRYTYKA 

Koncepcja łańcuchów krytycznych uwzględniająca niemożność jedno-

czesnej realizacji czynności kolidujących z założenia ma prowadzić do wyż-

szego stopnia realizmu w planowaniu przedsięwzięć o charakterze projek-

towym, zwłaszcza jeśli chodzi o planowanie czasu ich realizacji. Praktyka 
stosowania tej koncepcji wskazuje jednak na to, że nie jest to rozwiązanie 

niezawodne. Łańcuchy krytyczne były i są stosowane w Polsce w realizacji 

wielu projektów infrastrukturalnych, w tym także tych związanych z Euro 
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20125. Znaczna część tych projektów była realizowana nieterminowo, 

a opóźnienia były niekiedy bardzo znaczne. Oznacza to, że uwzględnienie 
czynności kolidujących już na etapie planowania projektu nie jest wystar-

czające. W ramach koncepcji łańcuchów krytycznych można przyjmować 

zbyt optymistyczne czasy realizacji czynności składających się na cały pro-

jekt i tak się często dzieje. Wynika to z tego, że na etapie planowania pro-

jektu nie uwzględnia się ryzyk związanych z jego realizacją i w konsekwen-

cji nie bierze się pod uwagę ich potencjalnego wpływu na czas wykonania 
poszczególnych czynności, a tym samym terminowość realizacji całego pro-

jektu.  

We wszelkiej działalności ludzkiej, w tym w działalności gospodarczej, 

występują różnorodne ryzyka. K. Jajuga wyróżnia następujące rodzaje ry-

zyka finansowego, które mogą występować także w zarządzaniu projekta-
mi6: 

 ryzyko rynkowe (wynikające z fluktuacji popytu, podaży i cen, w tym 
kursów walutowych i stóp procentowych), 

 ryzyko kredytowe (polegające na możliwości niedotrzymania zobowią-
zań finansowych ze strony kontrahentów), 

 ryzyko operacyjne (wynikające z możliwości niewłaściwego zachowania 
się podmiotów wewnętrznych i zewnętrznych zaangażowanych w reali-

zację projektu oraz możliwości niewłaściwego przebiegu pewnych pro-

cesów),  

 ryzyko płynności (polegające na możliwości wystąpienia nieoczekiwane-

go spadku płynności podmiotu realizującego projekt lub jego część), 

 ryzyko prawne (wynikające ze sprzeczności i niejasności przepisów 
prawa oraz możliwości jego zmiany w trakcie realizacji projektu), 

 ryzyko wydarzeń (wynikające z możliwości wystąpienia specyficznych 
wydarzeń, które mogą niekorzystnie wpłynąć na realizację projektu, np. 

będących skutkiem jakiejś katastrofy naturalnej), 

 ryzyko biznesu (naturalne ryzyko prowadzenia każdej działalności go-
spodarczej wynikające z możliwości zmiany warunków prowadzenia 

określonego biznesu). 

W przypadku zarządzania projektami należy dodać jeszcze dwa rodzaje 

ryzyka: 

 ryzyko technologiczne (wynikające z tego, że w wielu projektach stosuje 
się jeszcze nie do końca sprawdzone, szeroko rozumiane technologie), 

 ryzyko organizacyjne (wynikające z możliwości niewłaściwego zaplano-
wania i zorganizowania realizacji projektu). 

                                                           
5 Zob. Kanik S., Zarządzanie projektami metodą łańcucha krytycznego na przykładzie Wrocław-

skich Inwestycji Sp. z o.o., maszynopis pracy magisterskiej, Wałbrzyska Wyższa Szkoła Zarzą-

dzania i Przedsiębiorczości, Wałbrzych 2010. 
6 Zob. Jajuga K. (red.), Zarządzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, ss. 

18-25. 
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W koncepcji łańcuchów krytycznych uwzględnia się właściwie tylko ry-

zyko organizacyjne. Pozostałe rodzaje ryzyka właściwie się pomija. W zarzą-
dzaniu projektami, zwłaszcza projektami infrastrukturalnymi, olbrzymią 

rolę odgrywają pozostałe rodzaje ryzyka. Istotnym etapem w fazie planowa-

nia projektu powinna być analiza ryzyka, na którą składają się następujące 

działania: 

 identyfikacja ryzyk związanych z danym projektem, 

 oszacowanie prawdopodobieństwa ich wystąpienia w celu dokonania 
selekcji; zajmowanie się wszelkimi możliwymi ryzykami może być zbyt 

uciążliwe, dlatego niektóre z nich o znikomym prawdopodobieństwie 
wystąpienia można pominąć, 

 oszacowanie wpływu wyselekcjonowanych ryzyk na czas i koszty reali-
zacji czynności projektowych, a tym samym także całego przedsięwzię-

cia, 

 wskazanie podmiotów (wewnętrznych i zewnętrznych), które powinny 
wypracować scenariusze radzenia sobie z określonymi ryzykami w sy-

tuacji ich faktycznego wystąpienia. 

Jeśli ryzyka nie zostaną właściwie przeanalizowane i uwzględnione 
w planowaniu projektu, to w trakcie jego realizacji mogą wystąpić negatyw-

ne skutki, takie jak: 

 przekroczenie czasu realizacji, nieterminowa realizacja projektu, 

 przekroczenie planowanych kosztów, budżetu projektu, 

 ograniczenie rzeczowego zakresu projektu. 

Metoda łańcuchów krytycznych jest narzędziem realistycznego plano-

wania czasów realizacji projektów. Nie można jednak upatrywać niej jedy-

nego i uniwersalnego narzędzia. 
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STRESZCZENIE 

Łańcuchy krytyczne w zarządzaniu projektami 

W artykule zaprezentowano koncepcję łańcuchów krytycznych, które 

w zarządzaniu projektami mają stanowić istotne narzędzie skutecznego 

planowania czasu realizacji projektu. Koncepcja została poddana krytycznej 

analizie. Wskazano, że głównym źródłem nieskutecznego czasowego plano-
wania projektów jest niedostateczne uwzględnienie różnego 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. 

 


