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Doskonalenie procesow
W ujeciu systemowym

Streszczenie. Doskonalenie procesow jest zagadnieniem aktualnym i waznym, wynikajacym
z potrzeby ciaglego dostosowywania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia. Niemniej jednak do-
skonalenie procesow nie moze by¢ dziataniem przypadkowym, musi wynikac z przyjgtej strategii
dzialania, w przeciwnym przypadku nie przyniesie spodziewanych efektow. W artykule najpierw
opisano niedoskonatos¢ struktury funkcjonalnej, odwotujac si¢ do zalet podej$cia systemowego.
Nastgpnie dokonano charakterystyki doskonalenia proceséw i metod wykorzystywanych w uspraw-
nianiu procesow. Wskazano mozliwe przyczyny ograniczonego wptywu przyjgtej strategii dziatania
na doskonalenie procesow. Koncowa czgs$¢ artykutu zostata poswigcona analizie sposobu doskona-
lenia procesow, opartej na przyjetej strategii, ze wskazaniem konkretnych zlecen w zakresie dekom-
pozycji celow strategicznych na nizsze poziomy zarzadzania.

Stowa kluczowe: podejscie systemowe, doskonalenie procesow, metody doskonalenia
procesow

Wstep

Wspolczesne organizacje musza posiada¢ umiejgtnosé szybkiego reagowa-
nia i dostosowywania do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Elastyczno$¢
dziatania wymaga zaréwno odpowiednich struktur organizacyjnych, umozliwia-
jacych szybki przeptyw informacji pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami,
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jak rowniez metod pozwalajacych na zbieranie, przetwarzanie i wprowadzanie
stosownych modyfikacji. Zmienno$¢ otoczenia narzuca organizacji koniecznos¢
doskonalenia funkcjonujacych procesow.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na potrzebe doskonalenia procesow
opartych na analizie strategii oraz organizacji jako spdjnej catosci, czyli systemu.
Jak wskazuja badania', zaledwie 3,6% podmiotow doskonalacych procesy de-
klarowalo, ze przeprowadzone zmiany w strategii rozwoju znajduja odzwiercie-
dlenie w architekturze proceséw. W konsekwencji niedostosowania architektury
proceséw do strategii rozwoju, procesy przebiegajace w przedsigbiorstwach nie
byly nakierowane na osiaganie celéw strategicznych, co w dtugim okresie moze
skutkowa¢ niemoznoscia realizacji zaktadanej strategii rozwoju.

Doskonalenie proceséw jest niezbedne do poprawy funkcjonowania organi-
zacji, jednak spodziewane efekty mozna uzyskacé tylko wtedy, jesli podejmowane
dziatania sa spojne z przyjeta strategia.

1. Struktury organizacyjne

Klasycznie w naukach o zarzadzaniu struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa prezentowana jest w sposob funkcjonalny. Poszczegdlne stanowiska pracy
zgrupowane sg w wigksze komorki, te za$ tworza dziaty. Gtownym kryterium gru-
powania jest ten sam lub zblizony zakres funkcji (dziatan), jakie dane elementy
petnia w przedsigbiorstwie®. Typowy uktad funkcjonalnej struktury organizacyj-
nej prezentuje rysunek 1.
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Rys. 1. Typowy uktad struktury organizacyjnej

Zroédto: A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdzaé ,, bialymi
plamami’” w strukturze organizacyjnej?, Warszawa 2000, s. 32.

''S. Cyfert, Metody podnoszenia efektywnosci procesow w polskich przedsiebiorstwach —
ograniczenia i kierunki zmian, w: Podejscie procesowe w organizacjach, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 164.

2 M. Maciejczak, Zarzqdzanie procesami biznesowymi, www.maciejczak.pl, Orientacja
funkcjonalna a orientacja procesowa, s. 1.
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Rys. 2. Przebieg procesu przez organizacjg

Zrodto: R.L. Manganelli, M.M. Klein, Reengineering, PWE, Warszawa 1998, s. 28.

Struktura funkcjonalna zapewnia podziat zadan zgodnie z kwalifikacjami pra-
cownikow, jednoczes$nie gwarantujac specjalizacje¢ dziatania. Niestety, przyjety
uktad ogranicza kreatywnos¢ pracownikow, narzucajac im rutynowe wykonywa-
nie powierzonych zadan.

Majac na uwadze, w jakich realiach funkcjonuja wspotczesne organizacje:
powszechna dostepnos$¢ do wiedzy i informacji,

— bardzo duza zmienno$¢ rynkowych i technicznych realiow dziatania,
coraz krétszy cykl zycia wyrobow, ustug i systemow,

globalizacja procesow spotecznych, kulturowych i gospodarczych?,
pojawia si¢ pytanie, czy wykorzystanie struktury funkcjonalnej umozliwi przed-
sigbiorstwu dostosowanie si¢ do wymagan zmiennego otoczenia?

3 P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, Dom Organizatora, Torun 2003,
s. 76.



90 Alicja Gebczynska

Odpowiedz na to pytanie uzalezniona jest od analizy nastgpujacych czyn-
nikow:

1. Faktyczny przeplyw informacji, materialdéw i produktow pomigdzy po-
szczegolnymi stanowiskami nie jest realizowany tylko w jednym dziale (rys. 2).
Przeplyw ten nastgpuje pomiedzy réznymi dziatami przedsigbiorstwa, wiaze si¢
to z koniecznos$cia wtasciwej komunikacji, co w przypadku wykorzystania struk-
tury funkcjonalnej, moze by¢ utrudnione. Problem polega na identyfikacji i in-
tegracji najwazniejszych przeptywdw majacych miejsce w organizacji. Istnieje
konieczno$¢ wspotpracy migdzyfunkcjonalnej, od ktorej zalezy jakos¢ finalnych
produktow i ustug. Rozlozenie zaleznych czynno$ci pomigedzy rozne dziaty jest
zroédtem probleméw zwiazanych z wydluzonym czasem realizacji i mozliwymi
btedami pojawiajacymi w trakcie wykonywania oderwanych dziatan. Pracownik
powinien rozumie¢ powigzania pomigdzy réznymi czynno$ciami i ich wptyw na
efekt finalny — wyrdb dostarczony klientowi, w przeciwnym wypadku moze by¢
nie§wiadomy btedow, jakie popehnia, i ich konsekwencji dla klienta.

2. Struktura funkcjonalna nie uwzglednia powiazan z odbiorami i dostawca-
mi, zarbwno wewngtrznymi, jak i zewngtrznymi. Utrudnia to przeptyw informacji
w ukladzie wewngetrznym, klient wewnetrzny — dostawca wewngtrzny, i w ukta-
dzie zewngtrznym pomigdzy poszczegdlnymi partnerami, z ktorymi wspotpracuje
przedsigbiorstwo. Niewtasciwy przeptyw informacji moze odbi¢ si¢ na poziomie
obstugi klienta lub na jakosci produktu finalnego. Dostarczenie klientowi wyrobu
o oczekiwanej przez niego jakosci zalezy od integracji tancucha logistycznego,
zatem brak powiazan z odbiorcami i dostawcami wptynie na poziom zadowolenia
klienta, a tym samym na pozycj¢ konkurencyjna firmy na rynku.

3. Segmentacja klientow jest kolejnym elementem, ktory determinuje po-
wodzenie przedsigbiorstwa na rynku. Tylko wlasciwe rozpoznanie, a potem kon-
sekwentna realizacja wymagan klienta moze zapewni¢ jego satysfakcjg. Obecne
tendencje pokazuja indywidualizacj¢ potrzeb klientow, dlatego coraz wigkszym
powodzeniem ciesza si¢ produkty ,,szyte na miarg”. Speklienie specyficznych
wymagan klienta mozliwe jest przy indywidualnym podejsciu do jego potrzeb.
Podejscie takie wymaga elastycznych struktur dziatania, w ktérych pracownicy
nie dziataja rutynowo, ale jednostkowo traktuja kazdego klienta.

4. Bardzo duze znaczenie w rozwoju funkcjonowania wspolczesnych orga-
nizacji ma globalizacja, ktora wptyneta na skale i zakres dziatania firm. Przedsig-
biorstwa posiadaja filie, fabryki w r6znych krajach. Wiaze si¢ to z koniecznoscia
szybkiego i sprawnego przeptywu informacji zarowno wewnatrz organizacji, jak
i umiejetnosci dostosowania si¢ do wymagan zewnetrznych.

W $wietle przedstawionej argumentacji pozytywna odpowiedz na pytanie, czy
wykorzystanie struktury funkcjonalnej umozliwi przedsigbiorstwu dostosowanie
si¢ do zmiennych wymagan otoczenia, budzi spore watpliwosci. Zatem jakie inne
rozwigzanie bedzie dostosowane do aktualnych tendencji?
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We wspolczesnych rozwiazaniach strukturalnych nalezy uwzgledni¢ nastgpu-
jace elementy:

— znaczenie klienta w rozwoju i dzialaniu organizacji,

— state doskonalenie wszystkich proceséw w organizacji,

— partycypacje pracownikow w zarzadzaniu organizacja, w tym w podejmo-
waniu decyzji,

— szybki rozwdj nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych,

— wspolprace z partnerami, tj. dostawcami, klientami, konkurencja*.

Aktualna sytuacja wymusza wykorzystanie nowych rozwigzan dostosowa-
nych do panujacych trendow. Sprostanie wymaganiom wspotczesnych organiza-
cji wiaze si¢ z konieczno$cia wprowadzenia rozwiazan systemowych.

2. Podejscie systemowe

System mozna zdefiniowa¢ jako zestaw powiazanych ze soba elementow
funkcjonujacych jako calos¢. System to wyodrgbniona czg$¢ rzeczywistosci, dla
ktorej mozna okresli¢ granice wejscia oraz wyjscia, procesy wewngtrznego prze-
twarzania’.

Systemowe podejscie do organizacji (horyzontalne, poziome):

— zawiera elementy, ktorych wczesniej nie byto: klientow, produktu, przebie-
gu pracy,

— pozwala dostrzec, jak wykonywana jest praca — procesy, ktore przekraczaja
granice migdzy dziatami funkcjonalnymi,

— pokazuje wewngtrzne powiazania migdzy klientami, dostawcami, ktore
przyczyniaja si¢ do powstawania produktow i ustug®.

Podejscie systemowe umozliwia integracj¢ wszystkich procesow i dziatan
realizowanych w przedsigbiorstwie w celu szybkiego dostosowania si¢ do wa-
runkow panujacych w otoczeniu. Reakcja na pojawiajace si¢ zmiany, bez prze-
budowy podstawowych zatozen funkcjonowania, gwarantuje dostosowanie do
wymagan rynkowych przy zachowaniu spdjnej wizji dziatania.

Systemowe spojrzenie na organizacje jest punktem wyjscia, podstawa do pro-
jektowania i zarzadzania organizacjami, begdacymi w stanie sprawnie odpowia-
da¢ na nowa rzeczywisto$¢, ktora charakteryzuje si¢ bezwzgledna konkurencja
1 zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami klientow’.

* P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 47-48.

5 K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Ossolineum, Wroctaw 1997, s. 24.

¢ G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdzaé ,, bialymi
plamami” w strukturze organizacyjnej?, PWE, Warszawa 2000, s. 34-35.

7 Ibidem, s. 36.
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Organizacje mozemy traktowac jako system pod warunkiem, ze wszystkie jej
elementy sa spojne i zintegrowane w realizacji wspolnych celow. Zachodzenie re-
lacji spojnosci, zwienczajacej niejako wszystkie relacje systemotworcze, pozwala
na stwierdzenie, ze dana cato$¢ tworzy system®. Aby system wlasciwie funkcjo-
nowal, musi by¢ nakierowany na realizacj¢ przyjetych celow.

Podejscie systemowe bazuje na procesach, zatem wymaga ich zidentyfikowa-
nia, wdrozenia oraz doskonalenia.

3. Doskonalenie procesow

Zmiennos¢ warunkoéw dziatania wymaga od wspotczesnego przedsigbiorstwa
elastyczno$ci dziatania i ciaglego dostosowywania si¢ do aktualnych potrzeb
odbiorcow. Zatem ciagte doskonalenie proceséw jest niezbednym dziataniem
podejmowanym w ramach zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zgodnie z norma PN-EN ISO 9000:2006°, doskonalenie jakosci to czgs$¢
zarzadzania jakoscia ukierunkowana na zwigkszenie zdolnosci do spetnienia wy-
magan dotyczacych jakosci. Na podstawie przytoczonej definicji mozna stwier-
dzi¢, ze doskonalenie procesow bedzie polegato na zwigkszeniu ich zdolno$ci do
spelnienia wymagan. Tak sformutowana definicja zwraca uwage na dwie kwestie:
zdolno$ci procesu oraz wymagania. Ogolnie zdolnos¢ jest pewnego rodzaju
mozliwoscia, potencjalem, zatem zdolno$¢ procesu wiaze si¢ z szybkoscia jego
przebiegu, skutecznoscig i efektywnoscia. Zdolnosci procesu mozna zwigkszy¢
poprzez jego reorganizacj¢ lub usprawnienie.

W definicji doskonalenia proceséw oprocz zdolnos$ci procesow pojawito sig
pojgcie wymagan. Czyje wymagania nalezy wzia¢ pod uwage doskonalac pro-
ces? Czy nalezy skoncentrowa¢ si¢ na wymaganiach klientow zewngtrznych,
wewngtrznych, a moze partnerow? W celu wyeliminowania takich watpliwos$ci
nalezy odnies¢ si¢ do celow strategicznych, poniewaz powinny by¢ one sformuto-
wane na podstawie analizy wymagan wszystkich wymienionych grup interesow,
przy jednoczesnym uwzglednieniu mozliwo$ci organizacji.

Doskonalenie umozliwia poprawe funkcjonowania istniejacych procesow,
polega na dazeniu do prowadzenia dziatalno$ci na poziomie przewyzszajacym
planowane wyniki. Doskonalenie procesdéw mozna realizowaé poprzez'®:

8 A. Stabryta, Analiza systemowa procesu zarzqdzania, ZN im. Ossolifiskich, Wroctaw—Krakow
1984, s. 16.

® Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy Zarzqdzania Jakosciq. Podstawy i terminologia,
PKN, Warszawa 2006, s. 29.

10 ISO 9000 — Eatwy i skuteczny sposob uzyskania certyfikatu zarzqdzania jakosciq, red.
E. Kreier, J. Luczak, Wyd. Forum, Poznan 2002.
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— usprawnianie procesow,

— reorganizacjg procesow (reengineering — fundamentalne przemyslenie od
nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do przeto-
mowej poprawy osiaganych wynikow!'').

Reorganizacja proceséw ma charakter bardziej radykalny niz usprawnianie
procesdéw i ma zastosowanie w konkretnych sytuacjach, takich jak: zmiana pro-
filu dziatalno$ci firmy, wyboér innego rynku docelowego lub zmiana asortymentu
przedsigbiorstwa oraz istotne zmiany w otoczeniu, np. pojawienie si¢ nowych
technologii. Zatem wykorzystanie reorganizacji proceséOw bedzie uzasadnione
tylko w pewnych sytuacjach, natomiast usprawnianie procesOw znajduje znacznie
szersze zastosowanie w praktyce.

Usprawnienia procesOw moga polegac na:

— eliminowaniu dziatan, ktore nie wnosza wartosci do procesu,

— wprowadzaniu dziatan podnoszacych jakos¢ rezultatéw dziatan i satysfak-
cje klientdw oraz poprawiajacych komunikacj¢ migedzy uczestnikami procesu,

— wprowadzaniu dziatan kontrolnych, aby zminimalizowa¢ powielanie bie-
dow w kolejnych etapach procesu lub dziatan zapobiegajacych powstawaniu
naduzy¢'?.

W usprawnianiu procesé6w mozna wykorzystac jedna z ponizszych metod:
benchmarking,

— audyt,
samooceng,
biezaca kontrolg procesow,

— statystyczna kontrolg procesow'.

Wykorzystanie ktorejkolwiek z wymienionych metod wymaga wyznaczenia
kryteriow/wytycznych, na podstawie ktorych bedzie przeprowadzane doskona-
lenie. W przypadku benchmarkingu nalezy wybra¢ proces/y, ktére chcemy udo-
skonali¢. Wybor ten powinien wynika¢ z analizy mapy proceséw i wytonienia
procesow kluczowych, ktére maja najwigksze znaczenie w realizacji strategii.
Nastgpnie podobne procesy nalezy odszukac i przeanalizowac¢ u konkurencji, kto-
ra funkcjonuje lepiej, sprawniej od naszego przedsigbiorstwa. Zidentyfikowanie
efektywniejszych sposoboéw dziatania powinno by¢ zaimplementowane w odpo-
wiednich procesach kluczowych.

Doskonalenie procesu na podstawie audytu zazwyczaj wykorzystuja przed-
sigbiorstwa posiadajace System Zarzadzania Jako$cia (SZJ), poniewaz jest to

' K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 18.

12 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, VIZJA PRESS&IT,
Warszawa 2009, s. 106.

13 Szczegbtowy opis tych metod mozna znalezé w: A. Gebezynska, A. Bujak, Wykorzystanie
modelu dojrzatosci procesowej w doskonaleniu systemow zarzqdzania jakosciq, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2011, nr 20, s. 182-183.
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metoda charakterystyczna dla tego systemu. Kryteria, na podstawie ktorych
przeprowadzany jest audyt procesu, powinny wynikaé z przyjetej polityki ja-
kosci, oczywiscie spdjnej ze strategia dziatania przedsigbiorstwa. Jesli System
Zarzadzania Jakos$cia zostal wlasciwie wkomponowany w przyjeta strategie
dziatania oraz kryteria audytu odzwierciedlaja zatozenia wdrozonego systemu,
to wykorzystanie audytu powinno zapewni¢ spojne ze strategia doskonalenie
procesow.

W przypadku samooceny wybor kryteridw jest organiczny i wynika z przy-
jetego modelu samooceny np. Polskiej Nagrody Jakosci (PJN), Europejskiej
Nagrody Jakosci czy Modelu Nagrody im. Malcolma Baldridge’a. W kazde;j
z wymienionych nagrod pojawia sig kryterium ,,procesy”, ktore w przypadku PNJ
oceniane jest pod wzgledem okreslenia, identyfikacji i powiazania procesow mig-
dzy soba. W ramach kryterium ,,procesy” oceniane jest rowniez wykorzystanie
opinii i uwag bezposrednich interesariuszy, rozumianych jako klienci, partnerzy,
dostawcy oraz réznego rodzaju organizacje powiazane lub oddziatywajace na
przedsigbiorstwo. Samoocena bardziej zwraca uwagg na realizacje wyznaczonych
dziatan, ktére powinno podjaé przedsigbiorstwo, aby skutecznie zarzadzaé proce-
sami, niz na doskonalenie proceséw. W tym kontekscie doskonalenie procesow
sprowadza si¢ do dziatan, ktore powinny by¢ jeszcze wdrozone, aby skutecznie
zarzadza¢ procesami. Samoocena nie pokazuje jak doskonali¢ procesy, tylko
w jakich obszarach nalezy je jeszcze poprawic.

Dwie ostatnie metody usprawniania procesow, tzn. biezaca kontrola procesow
oraz statystyczna kontrola proceséw prowadzone sa na podstawie przyjetych stan-
dardow realizacji, czyli procesy analizowane sa pod katem pojawiajacych si¢ od-
chylen od ustalonych wartos$ci. W przypadku pojawienia si¢ odchylen podejmuje
si¢ stosowane dziatania korygujace, ewentualnie zapobiegawcze, zatem rowniez
doskonalace. Przyjete standardy realizacji powinny wynikaé z celdéw procesow,
ktére zgodnie z teoria powinny zosta¢ okreslone na podstawie celow strategicz-
nych. Jezeli cele strategiczne zostaly wlasciwie dekomponowane na cele proce-
sOWw 1na ich podstawie ustalono standardy realizacji, to biezaca kontrola proceséw
oraz statystyczna kontrola procesow zapewniaja spojne ze strategia doskonalenie
procesow.

Warto zwréci¢ uwage, ze wszystkie wymienione metody doskonalenia proce-
sOw sg posrednio powiazane ze strategia przedsigbiorstwa, ale w trakcie ich reali-
zacji moze pojawic sig¢ wiele niejasnosci, watpliwosci, ktore uniemozliwia bez-
posrednie przetransformowanie zatozen strategii na procesy. Moze jest to jedna
Z przyczyn ograniczonego wpltywu przyjetej strategii dziatania na doskonalenie
procesow. W zwiazku z tym warto przeanalizowac, w jaki inny sposob doskonali¢
procesy oparte na przyjetej strategii. Punktem wyjscia powinno by¢ zatozenie, ze
strategia znajduje odzwierciedlenie w celach strategicznych, czyli celach organi-
zacji. Zgodnie z hierarchia formulowania celéw (rys. 3), cele organizacji przekta-
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Cele organizacji

Y

Cele procesow
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Cele dzialow
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Cele na poszczegodlnych
stanowiskach pracy

Rys. 3. Hierarchia formulowania celow organizacji

Zrédto: A.G. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdzaé ,, biatymi
plamami” w strukturze organizacyjnej?, PWE, Warszawa 2000, s. 100.

dane sa na cele procesow i cele poszczegdlnych komorek organizacyjnych, aby na
ich podstawie zdefiniowac¢ cele poszczego6lnych stanowisk pracy.

Zaskakujace sa wyniki badan J. Krasnika'¥, z ktorych wynika, ze glownymi
czynnikami, ktore wptyngly na wdrozenie podejscia procesowego w przedsigbior-
stwach sa wymagania klienta i strategia przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie przepro-
wadzone badania wskazuja, ze powiazanie strategii z procesami zarOwno w nie-
wielkim stopniu (5,4%) wspierato wdrozenie organizacji procesowej, jak rowniez
w znikomym stopniu utrudniato jej wdrozenie. Odpowiednio jako czynniki
utrudniajace wdrozenie organizacji procesowej respondenci ocenili na poziomie
4,4% element powiazania strategii z procesami. Z przeprowadzonych badan moz-
na wyciagna¢ nastepujacy wniosek: strategia przedsigbiorstwa jest czynnikiem,
ktory sktania organizacje do wdrozenia podejscia procesowego/systemowego,
niestety tak pozniejsze funkcjonowanie, jak i doskonalenie proceséw nie jest po-
wiazane z przyjeta strategia. Z przeprowadzonych badan wynika, ze strategia ani
nie wspiera podej$cia procesowego, ani nie utrudnia jego funkcjonowania, zatem
nie byla sprz¢zona z podej$ciem procesowym.

14 J. Krasnik, Uwarunkowania sytuacyjno-organizacyjne wdrazania organizacji procesowej,
w: Podejscie procesowe w organizacjach, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 392.
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Doskonalenie proceséw nalezy rozpocza¢ od analizy celéw procesow, ktore
wynikaja z celéw organizacji. Badania przeprowadzone przez S. Cyferta'® wska-
zuja, ze najwiekszych mozliwosci podniesienia efektywnos$ci funkcjonowania
polskich przedsigbiorstw nalezy poszukiwa¢ w obszarze dostosowania architek-
tury procesow do zaktadanej strategii rozwoju. Ten wniosek moze wskazywac na
sytuacje, w ktdrej po pierwsze — brak integracji pomigdzy strategia a struktura
procesow, po drugie — mozna rowniez wnioskowac, ze taki stan rzeczy jest konse-
kwencja braku dekompozycji celow strategicznych na cele procesow. Obserwacje
autorki wskazuja na realizacj¢ dziatan dotyczacych transformacji celow strate-
gicznych na cele dzialow oraz braku takich inicjatyw w zakresie odwzorowania
celow strategicznych w celach procesow. Z powyzszych spostrzezen nasuwa si¢
wniosek dotyczacy braku spdjnosci celow procesdOw z celami strategicznymi.
Przypuszczenie to potwierdzaja przytoczone wczesniej badania S. Cyferta.

Kolejna watpliwos$¢ dotyczy spdjnosci celow stanowiska pracy z celami
dzialow i proceséw. W tym zakresie z pewnoscia nalezy przeprowadzi¢ stosowne
badania. Jezeli w wyniku zrealizowanych badan potwierdza si¢ przypuszczenia
na temat braku spdjnosci celow stanowiska pracy z celami dziatow i procesow, to
przyjeta strategia dziatania nie ma szans na witasciwa realizacjg.

Ponizej zostana sformutowane zalecenia dotyczace dekompozycji celow
strategicznych na nizsze poziomy hierarchiczne i organizacyjne, zgodnie z ry-
sunkiem 3.

Wtasciwa dekompozycja celow strategicznych na cele dziatow wymaga:

1) ustalenia, ktore dziaty beda zaangazowane w realizacj¢ konkretnego celu
strategicznego,

2) okreslenia, w jakim zakresie dany dziat wplywa na realizacj¢ celu strate-
gicznego,

3) uwzglednienia w celu dziatu tego elementu celu strategicznego, ktory ma
W nim zastosowanie.

Dekompozycja celow strategicznych na cele procesow wymaga:

1) identyfikacji procesow wptywajacych na realizacj¢ konkretnego celu stra-
tegicznego,

2) okreslenia, w jakim stopniu realizacja danego procesu wplywa na osiag-
nigcie celu strategicznego,

3) sformutowania celu procesu uwzgledniajacego wymagania w zakresie
celu strategicznego.

Ustalenie celow stanowiska pracy na bazie celow dziatléw i celow procesow
spojnych z celami strategicznymi wymaga:

15°S. Cyfert, Metody podnoszenia efektywnosci procesow w polskich przedsiebiorstwach
— ograniczenia i kierunki zmian, w: Podejscie procesowe w organizacjach, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 165.
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1) identyfikacji wszystkich stanowisk pracy wystepujacych w ramach dzia-
16w zaangazowanych w realizacj¢ konkretnego celu strategicznego,

2) okreslenia, jakie stanowiska pracy pojawiaja si¢ w realizacji procesOw
wptywajacych na realizacje¢ konkretnego celu strategicznego,

3) stworzenia macierzy, w ramach ktorej dla kazdego stanowiska ocenia si¢
powiazanie z poszczegolnymi celami proceséw i dziatow,

4) ustalenia celéw dla poszczegolnych stanowisk zaangazowanych w realiza-
cje konkretnego celu strategicznego.

Dla uproszczenia mozna przyjaé zalozenie, ze cele dziatoéw beda przydzie-
lane kierownikom dzialéw, ktorzy nastepnie zdekomponuja je na poszczeg6dlne
stanowiska pracy, natomiast za realizacj¢ celow procesow beda odpowiedzialni
wlasciciele procesow, ktorzy rowniez przydziela je poszczegdlnym stanowiskom
pracy.

Najtrudniejszym elementem w dekompozycji celow jest wlasciwe ustalenie
celow stanowiska pracy, poniewaz powinny one uwzglednia¢ zarowno cele dzia-
16w, jak i procesow. Jezeli zakres funkcjonujacych proceséw odpowiada zakre-
sowi pracy dziatu, to dekompozycja celow strategicznych jest do§¢ utatwiona,
poniewaz w wielu przypadkach cele procesow beda zbiezne z celami dzialow,
zatem przeniesienie ich na cel stanowiska pracy nie bedzie sprawiato wigkszych
trudnos$ci. Problem pojawi sig, jesli proces nie jest realizowany tylko w jednym
dziale, np. proces realizacji zamowienie klienta. W takim przypadku uwzgled-
nienie celéw procesow i celow dziatdéw w celach stanowiska praca jest o wiele
trudniejsze i wymaga kompleksowego podejscia.

Dekompozycja celow strategicznych nie jest przedsigwzigciem tatwym, wy-
maga uwzglednienia licznych zaleznosci, ktore nie zawsze sa od razu czytelne
i oczywiste. Niemniej jednak bez podjgcia takich dzialan wszelkie dorazne inicja-
tywy doskonalace niepowiazane z przyjeta strategia nie zapewnia dlugotrwatych
spojnych efektow poprawiajacych kondycjg¢ przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Rozwo6j przedsigbiorstwa wymaga jego umiejetnosci dostosowania si¢ do
zmiennych warunkéw otoczenia, wiaze sig to rowniez z konieczno$cia podnosze-
nia efektywnosci dziatania. W przypadku wykorzystania podejscia systemowego
poprawe efektywnosci dziatania uzyskujemy poprzez doskonalenie procesow.
Funkcjonowanie przez dtuzszy czas w niezmienionym uktadzie powoduje cofanie
organizacji, poniewaz zmiany technologiczne i informacyjne nastepuja w tak szyb-
kim tempie, ze brak dzialania blyskawicznie znajduje odzwierciedlenie w spad-
ku pozycji konkurencyjnej firmy. Przedsigbiorstwo, pomimo bardzo dobrych
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efektow dziatania, nie moze pozwoli¢ sobie na rezygnacjg¢ z doskonalenia, po-
niewaz wymagania klientow ciagle ewoluuja, co pociaga za soba konieczno$¢
zmian, modyfikacji. Powodzenie organizacji zalezy od umiejetnosci dostosowa-
nia si¢ od pojawiajacych si¢ zmian zewngtrznych i wewngtrznych. Zadaniem
kierownictwa jest §ledzenie tych zmian i nadazanie za nimi lub ich przewidywa-
nie, wyprzedzanie. Uzyskanie satysfakcjonujacych rezultatow w tym obszarze
jest latwiejsze przy wykorzystaniu podejscia systemowego. Jezeli doskonalenie
wynika z doraznych zatozen, niespdjnych z przyjeta strategia dzialania, moze
w konsekwencji zamiast planowanych korzys$ci przynie$¢ straty w odniesieniu
do organizacji jako calosci. Punktem wyj$cia w dzialaniach zwiazanych z dosko-
naleniem organizacji powinna by¢ strategia znajdujaca swoje odzwierciedlenie
w celach dzialow oraz procesow, ktore z kolei powinny determinowac cele przy-
jete dla stanowiska pracy.
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Process improvement in terms of system

Summary. Process improvement is a current and important problem arising from the need to
a continuous adaptation to changing environmental conditions. Nevertheless, process improvement
cannot be an accidental activity, it must be based on an adopted strategy, otherwise it will not bring
the expected results. The article first describes the imperfection of the functional structure referring
to the advantages of system approach. What follows is a discussion of characteristics of process
improvement as well as methods used to improve processes. Possible reasons for a limited impact of
the strategy envisaged on the process improvement are indicated. The final part of the article is devo-
ted to analysing how to improve the processes based on the adopted strategy, and proposes specific
recommendations for decomposition of strategic goals into lower levels of management.

Key words: systemic approach, process improvement, process improvement methods



