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Streszczenie: W artykule przedstawiono podstawowe problemy zarzadzania procesami ustu-
gowymi, wynikajace ze sprzecznosci celow przyjmowanych przez glownych interesariuszy
organizacji (wlasciciela, pracownika, klienta). Okreslono i przeanalizowano podstawowe
czynniki wywotujace dominacj¢ jednego z interesariuszy procesu ushugowego: specyfike pro-
cesu ustlugowego, dostep do zasobdw i rynek ustug. Przedstawiono trzy modele zapewnienia
jakosci ustug przyjmowane w przypadku dominacji jednego z glownych interesariuszy orga-
nizacji: model wlasciciela, model pracownika i model klienta. Stwierdzono, ze r6znig si¢ one
w zakresie projektu procesu, podejscia do pracownikow, zakresem doskonalenia i podejmo-
wanych dzialan doskonalacych proces, a takze sposobem zapewnienia satysfakcji klienta.
Wskazano réwniez na wyzwania w dziedzinie zarzadzania procesem uslugowym, zapewnia-
jace jakosc¢ ustug.
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1. Wstep

Zarzadzanie wymaga ciaggtego podejmowania decyzji i jest wypadkowg sit oddzia-
hijacych w samej organizacji i sit zewnetrznych, zwigzanych przede wszystkim
z oddziatywaniami interesariuszy. Swiadomo$¢ ta w ostatnich latach wywotuje
zmiane w podejs$ciu do zarzadzania jakos$cig w organizacjach i przejscia z koncentra-
cji na realizacje celow klientow na realizacje celoéw wszystkich interesariuszy orga-
nizacji [Foster, Jonker 2007; Radder 1998]. Organizacje przestawiajg si¢ z zarzadza-
nia relacjami z klientem (CRM) na zarzadzanie interesariuszami, obejmujace
rowniez klientow, ktore okreslone zostalo jako ,,nigdy niekonczace si¢ zadanie zwig-
zane z rOwnowazeniem i integracja ztozonych relacji i wielu r6znorodnych celow”
[Freeman, McVea 2001].

Problem zarzadzania interesariuszami jest szczeg6lnie wazny w organizacjach
ustugowych i w procesach ustugowych organizacji produkcyjnych ze wzgledu na to,
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ze biorg w nich bezposredni udziat podstawowi interesariusze organizacji: klienci,
pracownicy 1 wlasciciele reprezentowani przez zarzadzajacych organizacja. Maja
oni calkiem odmienne cele, ktorych pogodzenie przez organizacje gwarantuje roz-
woj calej organizacji. Nie zawsze mozliwa jest jednak peina realizacja wszystkich
celow interesariuszy. Istnieja czynniki, ktore sprawiaja, ze jeden z interesariuszy
dominuje w procesie. Organizacje przyjmuja wowczas specyficzne modele zarza-
dzania jakoscig procesow.

Celem artykutu jest okreslenie, na podstawie badan literaturowych, czynnikow
wywolujacych dominacje jednego z gtownych interesariuszy procesu uslugowego
oraz prezentacja modeli procesow ustugowych, w ktérych dominujg cele jednego z
interesariuszy, a takze wskazanie gtownych problemow zwiazanych z zarzadzaniem
jakoscig w kazdym z tych modeli.

2. Interesariusze organizacji i procesu uslugowego

Pojecie interesariuszy (stakeholders) jako ,,zidentyfikowanych grup lub jednostek,
ktére mogg oddzialywaé na osigganie celow organizacji albo na ktére oddzialuja
cele osiggane przez organizacj¢” wprowadzil do nauki o zarzadzaniu Freeman
[1984], chociaz w wielu publikacjach podkresla si¢, ze idea interesariuszy byta
juz przedstawiana na poczatku dwudziestego wieku w pracy Folletta ([Follett 1918,
za: Klefsjo, Bergqu, Garvare 2008; Freeman, Reed 1983]). Podobne definicje, cho¢
czesto bardziej uproszczone, podawane sg tez w innych zrodtach literaturowych
(por. tab. 1).

Najczesciej ze wzgledu na site relacji/oddzialywania na organizacj¢ wskazywa-
ne sg dwie grupy interesariuszy: tzw. interesariusze gtowni (primary stakeholders)

Tabela 1. Wybrane definicje pojgcia ,,interesariuszy”

Zrodto Definicja interesariusza
[Freeman, Reed Zidentyfikowane grupy lub jednostki, ktore moga oddziatywac na osiaganie
1983, 5. 91] celow organizacji, albo na ktore oddziatujg cele osiggane przez organizacje.

[Freeman 1984]

[EFQM 2007, s. 31] | Wszyscy ci, ktorzy sg zainteresowani organizacja, jej dziatalnoscia i jej
osiagnigciami.

[NIST 2008, s. 60] Wszystkie grupy, ktore sa lub moga by¢ dotknigte przez dziatania lub sukces
organizacji.

[Klefsjo, Bergqu, Ci aktorzy, ktorzy dostarczaja koniecznych §rodkow albo wspomagaja
Garvare 2008, s. 124] | organizacje, a ktorych $rodki moga by¢ wycofane w przypadku, jezeli ich
potrzeby lub oczekiwania nie zostang spetnione.

[Norma PN-EN ISO | Osoba lub grupa osob zainteresowana jakimikolwiek decyzjami lub
26000:2009] dziataniami organizacji.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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oraz interesariusze drugorzedni (secondary stakeholders) [Klefsjo, Bergqu, Garvare
2008; Johansson 2008]. Pierwsza grupa obejmuje tych interesariuszy, ktorzy ,,do-
starczaja niezbednych srodkoéw albo wspomagaja organizacj¢, a wycofanie przez
nich $rodkéw moze prowadzi¢ do znaczacych konsekwencji dla organizacji” [Klef-
sj0, Bergqu, Garvare 2008, s. 124]. Moga nimi by¢ np. klienci, pracownicy, dostaw-
cy, inwestorzy, udziatlowcy, organizacje rzadowe. Interesariusze drugorze¢dni to
pozostali interesariusze, ktorzy moga wptywac na organizacje w przypadku, gdy
ich potrzeby i oczekiwania sg naruszane. Naleza do nich organizacje pozarzagdowe,
naukowcy, media, jednostki strzegace uczciwej konkurencji, grupy nacisku srodowi-
skowego i in.

W literaturze prezentowane sg tez inne klasyfikacje interesariuszy, np. podziat na
cztery grupy [Henriques, Sadorsky 1999]:

1) interesariusze nadzorujacy (np. jednostki rzadowe, zrzeszenia branzowe, nie-
formalne sieci, konkurenci organizacji);

2) interesariusze organizacyjni (np. klienci, dostawcy, pracownicy, udziatowcy);

3) interesariusze spoleczni (np. grupy spoteczne, organizacje Srodowiskowe
1 inni potencjalni lobbysci);

4) media.

Porownujac przedstawione wyzej dwie klasyfikacje interesariuszy, mozna za-
uwazy¢, ze chociaz podziaty oparte sg na innych kryteriach, to w obu klasyfikacjach
klienci, pracownicy i udziatowcy (wtasciciele) zaliczeni sg do jednej grupy, cho¢ sa
inaczej okreslani: w pierwszym przypadku [Klefsjo, Bergqu, Garvare 2008] jako
interesariusze glowni, a w drugim [Henriques, Sadorsky 1999] jako interesariusze
organizacyjni. Ze wzgledu na swoja rolg w przebiegu procesow ustugowych ta grupa
interesariuszy jest okreslana jako triada ustugi [Fitzsimmons, Fitzsimmons 2008].

3. Cele glownych interesariuszy procesu uslugowego

Cele gtdownych interesariuszy procesu ustugowego sg odmienne. Wtasciciele ocze-
kuja, ze zainwestowane w organizacje $rodki finansowe beda przynosi¢ ciggle odpo-
wiedni poziom zyskow. Pracownicy organizacji chcg uzyskac jak najwieksza nieza-
lezno$¢ na swoich stanowiskach pracy w zakresie podejmowania decyzji zwigzanych
z wykonywaniem procesu, otrzymujac za to jak najwigksze wynagrodzenie. Klienci
natomiast chcg uzyskaé ustuge zgodng ze swoimi oczekiwaniami w najnizszej cenie.
Spetnianie kazdego z tych oczekiwah wymaga przyjecia w organizacji innego podej-
$cia do zarzadzania procesami, w zakresie projektowania, monitorowania, oceniania
i doskonalenia procesu. Zostaly one zaprezentowane w tab. 2.

Jak wida¢, wymagania co do zarzadzania procesem z punktu widzenia interesa-
riuszy sg inne, czesto skonfliktowane i rodza problemy w ksztaltowaniu celéw pro-
cesOw. Glowne konflikty celow procesu ustugowego, wynikajace ze sprzecznosci
celow interesariuszy, zostaly zaprezentowane w tab. 3.
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Tabela 2. Gtowne cele przyjmowane przez interesariuszy procesu ushugowego i podstawowe

ich konsekwencje w podejsciu do zarzadzania procesami ushugowymi.

powinno i§¢ w
kierunku zmniejszania
kosztow (poprawy
produktywnosci).

Kontrola dziatan w
procesach powinna

by¢ ograniczona lub
wyeliminowana.
Pomiar procesu musi
uwzgledniac satysfakcje
pracownikow

Interesariusz
Wiasciciel Pracownik Klient

Cele/ Uzyskanie zysku Poznanie i rozumienie Spetnienie wymagan/
oczekiwania | pozwalajacego na procesow, w ktorych oczekiwan klienta
interesariusza | rozwo0j organizacji. pracownik uczestniczy. w zakresie ustugi

Duza niezalezno$¢ i dostarczenie jej

wykonywania pracy. w akceptowane;j (niskiej)

Wysokie wynagrodzenie | cenie.

za wykonywang prace
Whnioski Procesy musza by¢ jak | Procesy musza by¢ jasno | Procesy muszg si¢ by¢
dotyczace najtansze. sprecyzowane (procedury, | ciagle dostosowywane
zarzadzania | Pomiar powinien szkolenia), ale pracownik | do wymagan klientow.
procesami, dotyczy¢ gtéwnie ma duzg swobode Podstawowy pomiar
wyplywajace | kosztow. w podejmowaniu decyzji | procesow musi dotyczy¢
z celow Doskonalenie proceséw | co do ustugi. spelnienia potrzeb

klientow.

Procesy muszg speniaé
wszystkie wymagania
klientow, nawet
nieuswiadamiane.

Koszty procesu ustugowego
musza by¢ dostosowane do
mozliwosci klienta.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Glowne konflikty celow procesu ustugowego, wynikajace ze sprzecznosci celow/oczekiwan

interesariuszy

Interesariusz Klient Pracownik

Wriasciciel | Niskie koszty kontra ciagle Niskie koszty kontra wysokie wynagrodzenie.
dostosowywanie procesu Poprawa produktywnos$ci procesu kontra
(zwigkszanie naktadow). bezpieczenstwo zatrudnienia.
Niskie koszty kontra wprowadzanie | Automatyzacja/ standaryzacja procesow
dziatan innowacyjnych (nowych kontra niezalezno$¢ podejmowania dziatan w
ustug). procesie.

Pracownik | Brak kontroli dziatan (ograniczona
kontrola) pracownika kontra
utrzymanie poziomu dziatan na
wymaganym przez klienta poziomie
jakosciowym.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W przypadku organizacji ustugowych, ktére posiadaja wigcej interesariuszy, ta-
kich jak jednostki finansujace dziatalno$¢ organizacji (np. jednostki finansujace
stuzbe zdrowia, urzedy miejskie), konflikty celow sa jeszcze bardziej ztozone.

4. Czynniki determinujace dominacje¢ jednego z interesariuszy

Sprzecznos¢ celow interesariuszy sprawia, ze organizacje staja przed problemem
pogodzenia konfliktéw celow, co nie do konca jest mozliwe. Zazwyczaj realizacja
celu jednego z interesariuszy dominuje nad pozostatymi, co oznacza, ze projekt oraz
sposob zarzadzania procesem sg przede wszystkim dostosowane do celow okreslo-
nego interesariusza (wlasciciela, pracownika, klienta). Wptyw na dominacj¢ jednego
z nich ma wiele czynnikow — do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

* specyfike procesu ustugowego,

e dostep do zasobdw (np. do nowych technologii, profesjonalnych pracownikéw),
* rynek ustug (np. poziom konkurencji, dynamika rozwoju ustug).

Specyfike procesu ustugowego mozna rozpatrywac przyjmujac rozne kryteria,
np.: wymagania w zakresie zasobow procesu, poziom intensyfikacji pracy pracow-
nika, poziom interakcji z klientem, poziom technicznej obudowy ustugi, a takze czas
kontaktu z klientami. Najczesciej przyjmowanymi kryteriami charakteryzujacymi
specyfike ustug sa dwa kryteria sformulowane przez R. Schmennera [Schmenner
1989, s. 25, za: Fitzsimmons, Fitzsimmons 2008, s. 24]: poziom intensywnosci pra-
cy pracownikow, okreslany jako wskaznik kosztow pracowniczych do kosztow ka-
pitalowych oraz poziom interakcji z klientem. Kryteria te sa stosowane do wyzna-
czania czterech grup organizacji ustugowych:

1. Ustugi profesjonalne, w ktérych wystepuje duzy poziom intensyfikacji pracy
pracownikéw 1 wysoki poziom interakcji z klientem.

2. Ustugi masowe, charakteryzujace si¢ duzym poziomem intensyfikacji pracy
pracownikow, ale niskim poziomem interakcji z klientem.

3. Punkty ustugowe, w ktérych wystepuje stosunkowo niski poziom intensyfika-
cji pracy pracownikow i wysoki poziom interakcji z klientem.

4. Przedsigbiorstwa ustugowe o niskim poziomie intensyfikacji pracy pracowni-
kow, wymagajace duzych naktadow kapitalowych, oraz o niskim poziomie interak-
cji z klientem.

Specyfika kazdej grupy przedsigbiorstw ustugowych sprawia, ze moze w nich
dominowa¢ zazwyczaj tylko jeden z interesariuszy ustugi. W przypadku procesow
ustugowych wymagajacych duzej intensyfikacji pracy pracownikéw (ustugi profesjo-
nalne, ustugi masowe) zazwyczaj pracownicy przyjmuja pozycje dominujaca.
W przypadku organizacji ustugowych, w ktérych zaangazowane sa duze srodki kapi-
talowe, jak to ma miejsce w przedsiebiorstwach ustugowych (np. ustugi lotnicze),
dominujgcym interesariuszem bedzie wlasciciel. Wplyw 1 poziom dominacji klienta
sa zalezne od poziomu interakcji z klientem w procesie. Tylko w przypadku duzego
poziomu interakcji z klientami klient moze mie¢ wpltyw na cele organizacji i procesu.
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Dominacje interesariuszy w ksztatltowaniu celéw procesow uslugowych w po-
szczegolnych rodzajach ushug przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Dominacja interesariusza w poszczego6lnych rodzajach ustug

Poziom Przvidad Dominac
- —T— - rzyktad procesu ominacja
Lp. Typ ustug intensyfikacji 1nt<_3rakcp _ ustugowego interesariusza
pracy z klientami

1 | Ustugi wysoki wysoki ustugi prawnicze | pracownik/klient
profesjonalne

4 | Ustugi wysoki niski sprzedaz hurtowa | pracownik/wiasciciel
masowe

2 | Punkty niski wysoki ushugi fryzjerskie | wlasciciel/klient
ustugowe

3 | Przedsigbiorstwo | niski niski ustugi lotnicze wiasciciel/pracownik
ustugowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Inne modele specyfikujace procesy ustugowe (np. [Silvester i in. 1992; Tinnila,
Vepsalainen 1995; Collier, Meyer 1998] oprocz dwoch wymienionych kryteriow,
wskazuja tez inne, takie jak:

e poziom indywidualizacji dziatan (orientacja na klienta),

e poziom dyskrecji pracownikow,

e warto$¢ dodana pracownikow ,,zapleczowych” do bezposrednio obstugujacych
klientow,

* nakierowanie na produkty lub na procesy.

Sa one posrednio zwigzane z dwoma gtownymi kryteriami w modelu Schmen-
nera i nie wplywaja zasadniczo na zmian¢ dominacji interesariusza w procesie.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na dominacje jednego z interesariuszy jest
dostep do zasobow, a przede wszystkim do zasobow ludzkich (profesjonalnych pra-
cownikow) i technologicznych (nowych technologii). Nie ma on zasadniczego
wplywu na dominacje interesariusza, ale moze wzmacnia¢ lub ostabia¢ dominacje
typowa dla danego rodzaju procesu ustugowego. W przypadku zasobow ludzkich,
brak wykwalifikowanych pracownikéw na rynku wzmacnia dominacje pracowni-
kéw w ustugach profesjonalnych oraz w ustugach masowych, duza podaz pracowni-
koéw sprawia za$, ze dominacja przesuwa sie na korzysc¢ klienta (ustugi profesjonal-
ne) lub wlasciciela (ustugi masowe). Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku
dostepu do nowych technologii.

Waznym czynnikiem determinujacym dominacje jednego z gldwnych interesa-
riuszy procesu jest rowniez rynek ustug rozpatrywany ze wzgledu na poziom konku-
rencji i dynamike rozwoju ustug. W przypadku wysokiej konkurencji, w ktorej po-
daz ustug przewaza nad popytem, do glosu dochodza klienci i wyznaczaja model
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zarzadzania procesami. Utrzymanie si¢ organizacji na rynku gwarantuje jedynie re-
alizacja ciagle zmieniajacych si¢ oczekiwan klientoéw. W warunkach niskiej konku-
rencji ustug organizacje mogg realizowac¢ model zarzgdzania procesami w zalezno-
sci od rodzaju ustugi: oparty na dominacji wiasciciela (ustugi masowe) lub
pracownika (ustugi profesjonalne). Podobny wptyw na dominacjg¢ interesariusza ma
dynamika zmian (rozw¢j) ustug, rozumiana jako czas pomi¢dzy wejsciem na rynek
nowej lub udoskonalonej ustugi a pojawieniem si¢ kolejnej wersji ustugi. Jest ona
silnie zwigzana z rozwojem nowych technologii i z jej dostosowaniem do zmienia-
jacych si¢ potrzeb klientow. W przypadku duzej dynamiki zmian lub rozwoju ustug

Tabela 5. Charakterystyka glownych czynnikow determinujacych dominacje jednego z interesariuszy

procesu ustugowego

wzgledu na poziom
intensywnosci pracy
pracownikow i na
poziom interakcji z
klientem

Ustugi masowe

Dominacja
Czynnik -
wiasciciela pracownika klienta
Gltowne oddzialywanie | Oczekiwania Oczekiwania Oczekiwania i potrzeby
na projekt i wyniki wlasciciela dyktuja pracownika wpltywaja | klienta wptywaja
procesu ksztalt procesu na ksztalt procesu na ksztalt procesu
ustugowego ustugowego ustugowego

Rodzaj procesu Przedsigbiorstwa Ustugi profesjonalne Punkty ustugowe
ustugowego ze ustugowe

rozwoju nowych ushug)

Rodzaj procesu Wymagane Proces wymaga Umiejetnosci
ushugowego umieje¢tnosci w specjalnych/ pracownikéw procesu
ze wzgledu na zakresie wykonywania | unikatowych ushugowego musza
umiejetnosci jednej lub grupy umieje¢tnosci by¢ dostosowane do
pracownikow czynnosci. pracownika. specyficznych potrzeb
Wprowadzanie Przygotowanie klienta (niekoniecznie
automatyzacji pracownika wymaga muszg by¢ unikatowe).
czynnosci duzego naktadu czasui | Wprowadzanie
kosztow samoobstugi.
Typowy rynek ustug Popyt na ustuge Nie zalezy od rodzaju | Podaz ustug przewaza
(popyt/podaz) przewaza nad podaza | rynku. nad popytem.
(mata konkurencja). Ustugi Ustugi
Ustugi masowe zindywidualizowane zindywidualizowane
Konkurencja Mata dynamika Nie zalezy od dynamiki | Duza dynamika
(dynamika rozwoju rozwoju nowych ushug | rozwoju nowych ustug | rozwoju nowych ustug
nowych ustug) (ew. mata dynamika

Zrodto: opracowanie wiasne.
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duzego znaczenia nabierajg klienci, ktorych oczekiwania wyznaczajg kierunek tych
zmian.

W tabeli 5 przedstawiono podsumowanie omdéwionych czynnikow determinujg-
cych dominacj¢ jednego z interesariuszy procesu.

5. Modele zarzadzania jakoscig procesow ustugowych

Ze wzgledu na dominacje jednego z interesariuszy procesu uslugowego mozna wy-
rozni¢ trzy modele zarzadzania jakos$cig procesow ustlugowych, réznigce si¢ projek-
tem procesu ustugowego i zarzadzaniem zasobami procesu (personelem, infrastruk-
tura) oraz wyzwaniami w zakresie zapewnienia jakosci ushug:

1) model dominacji wtasciciela,

2) model dominacji pracownika,

3) model dominacji klienta.

5.1. Model dominacji wlasciciela

W modelu dominacji wlasciciela to oczekiwania wiascicieli wyznaczaja projekt pro-
cesu ustugowego, a dziatania podejmowane w zakresie zarzadzania procesami sg
ukierunkowane na spetnienie jego potrzeb. Organizacja szuka mozliwos$ci ciggltego
zwigkszania zyskow z przebiegu procesu uslugowego, przede wszystkim poprzez
obnizke kosztow procesow. Odbywa si¢ to juz na etapie projektowania procesu,
w ktorym zasadniczym elementem branym pod uwage sg koszty proceséw. To pro-
wadzi do ograniczania gamy produktow ushugowych, upraszczania proceséw i ich
standaryzacji. Cechg charakterystyczng tego modelu jest oferowanie klientom ogra-
niczonej opcji produktéw do wyboru. Jakos$¢, rozumiana jako wywotanie satysfakcji
u klienta, jest zapewniana poprzez doktadne informowanie klientow o zakresie ustug
1 pozniejszym ich przestrzeganiu. Na silnym rynku konkurencji wprowadzane sg
niewielkie modyfikacje procesu ustugowego, wykorzystujace nowe rozwiagzania
technologiczne lub nieznacznie jest poszerzana gama produktow ustugowych.

W modelu dominacji wlasciciela przyjmowane jest zalozenie specjalizacji pracy
w procesach. Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikoéw organizacji nie musi posiadac
specjalistycznej wiedzy 1 podnosi¢ kwalifikacji. Do wykonywania swoich zadan sg
przygotowywani poprzez szkolenia w zakresie przestrzegania procedur stanowisko-
wych. Jako$¢ wykonywanych przez nich dziatan ma wspiera¢ kontrola jakosci prze-
strzegania procedur (np. poprzez metode Mystery Shopping). Personel organizacji
nie ma mozliwo$ci spetniania swoich celow, czego efektem jest brak satysfakcji
z pracy. Taki model jest stosowany np. w sieci McDonald’s czy tez KFC.

Gléwnymi wyzwaniami w zakresie zarzadzania procesem ustugowym w tym
modelu jest przekonanie klientéw, ze oferowany zakres ushug oraz staly poziom ja-
kosci ustugi spetnia w petni ich oczekiwania.
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5.2. Model dominacji pracownika

Model dominacji pracownika jest przyjmowany w ustugach wymagajacych duzych
umiejetnosci 1 wiedzy w zakresie $wiadczonych ustug. Cecha charakterystyczna
tego modelu jest dostosowanie procesow ustugowych przede wszystkim do oczeki-
wan pracownikow. Projekt procesu ustugowego jest kreowany pod katem spelienia
potrzeb i1 oczekiwan pracownikéw. Pracownicy przejmujg kontrole nad klientem,
wyznaczajac zakres dziatan i naktadow kosztow. Jakos¢ jest zapewniana poprzez
dopasowanie profesjonalizmu dziatan opartych na wiedzy, a takze infrastruktury
procesu ustugowego (wyposazenie, sprzet) do potrzeb i oczekiwan klienta.

Model ten wymaga przyjecia zatozen co do pracownikow organizacji w zakresie
postaw i odpowiedzialnosci, a mianowicie, ze pracownicy [Hensler 2002, za: Foster,
Jonker 2007, s. 692]:

1) doktadaja wszelkich staran i umieja oceni¢ wyniki swojej pracy,

2) daza do perfeke;i,

3) maja nieograniczone potrzeby samodoskonalenia,

4) sg przedsigbiorczy.

Badania wskazuja, ze uzyskanie pozytywnych efektow w zakresie zarzagdzania
jako$cia ustlug w organizacjach przyjmujacych ten model jest silnie skorelowane
z zarzgdzaniem wiedzg [ Ayuso, Rodriguez, Garcia-Castro, Arino 2011].

Model ten jest przyjmowany przede wszystkim w ustugach profesjonalnych (np.
ustugi prawnicze, weterynaryjne).

Wyzwaniem w zakresie zarzadzania jakoscig procesu ustugowego w tym mode-
lu jest utrzymanie odpowiedniej relacji pomiedzy kosztami a jako$cig i dostosowa-
nie zarzadzania pracownikami w zakresie zatrudniania, szkolenia, motywowania,
kontrolowania, ksztattowania relacji przetozony-podwtadny do zmieniajacych si¢
potrzeb klientéw i do utrzymania lojalnosci pracownikow.

5.3. Model dominacji klienta

W modelu dominacji klienta pelng kontrole nad ustuga przejmuje klient i to on wy-

znacza projekt procesu ustugowego i sposob zarzadzania nimi, tak aby byt on do-

godny dla niego. Organizacje przyjmujacy ten model juz na etapie projektowania

procesu ustugowego, angazujac klientow w swoje dziatania, a p6zniejsze jego zmia-

ny maja na celu biezace dostosowywanie go do zmieniajacych si¢ potrzeb klienta.
W organizacjach realizujacych ten model przyjmowane sa pewne zasady w za-

kresie tworzenia wartosci dla klienta, uczenia si¢ klienta i zarzadzania wiedza [Mele,

Colurcio 2006]:

e tworzenie warto$ci nie tylko dla klienta, ale tez z klientem,

* uczenie si¢ nie tylko od niego, ale réwniez o nim,

* krzewienie wiedzy o kliencie w organizacji poprzez zacie$nianie zwigzkow mig-
dzyfunkcjonalnych,
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* zwigkszanie orientacji na wiedzg¢ i potrzebne zdolnosci, by doskonali¢ wartosé¢
dla klienta.

Model ten jest bardzo kosztowny dla organizacji, gdyz wymaga ciaglego dosto-
sowywania zasobdéw (ludzi, infrastruktury) do potrzeb i oczekiwan klienta. Pewng
forma tego modelu, w ktoérej klient ma petna kontrole nad procesem, a ktora nie
wymaga olbrzymich naktadéw finansowych, jest proces ustugowy typu samoobstuga.

Wyzwaniami w zakresie zarzadzania procesem ustugowym w tym modelu jest
utrzymanie odpowiedniego poziomu kosztéw, tak aby nie zagrazaty one cigglosci
dziatania organizacji oraz kontrola nad zmianami zachodzgcymi na rynku i dostoso-
wywanie do nich zasobdéw ludzkich (w zakresie wiedzy i umieje¢tnosci) i infrastruk-
tury (nowe technologie).

W tabeli 6 zostato przedstawiono podsumowanie omoéwionych w tej czesci arty-
kutu zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem jako$cig procesow ustugowych w roz-
nych modelach dominacji interesariuszy.

Tabela 6. Charakterystyka elementow systemu zarzadzania procesem ustugowym w modelach
dominacji jednego z interesariuszy

Element systemu

Model dominacji

zarzadzania
procesem wlasciciela pracownika klienta
ustugowym
1 2 3 4
Cel Projekt procesu Proces jest Proces jest projektowany
Projektowania lub | uwzglednia przede projektowany pod pod specjalne potrzeby i
modernizowania | wszystkim minimalizacj¢ | katem mozliwosci oczekiwania klientow
procesu kosztow (poprawe wykonania dziatan
produktywnosci) przez pracownikow
Zasoby procesu: Pracownicy traktowani | Podstawowy Podstawowy zasob procesu
pracownicy podmiotowo, zasob procesu zdolny do zapewnienia
niewymagajacy bezposrednio jakosci ustug
wysokich kwalifikacji wyznaczajacy
projekt 1 wyniki
procesu
Zakres Zakres pozwalajacy na | Zakres pozwalajacy | Zakres pozwalajacy
doskonalenia utrzymanie zaktadanego | na swobodne zapewni¢ powtarzalnosé¢
procesu poziomu kosztow podejmowanie oczekiwanych przez klienta
decyzji przez wynikow procesu
pracownikow
Dziatania Upraszczanie procesow, | Zmiany niewielkie Zakres wprowadzania
doskonalace ograniczanie zasobow zwiazany z zmian w procesie
proces procesow. dostosowaniem uzalezniony od zmian
Zmiany radyklane procesu do potrzeb klientéw i
zwigzane z nowych potrzeb zmian rynku ushug
zmniejszeniem kosztow | pracownikow (technologicznych,
spotecznych i in.)
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Tabela 6, cd.
1 2 3 4

Sposdb Szkolenie pracownikéw | Podnoszenie Angazowanie klientow

zapewnienia w zakresie procedur kompetencji w prace nad projektem

jakosci procesu stanowiskowych. pracownikow procesu, kontrola nad nim
Kontrola poprawnosci i zarzadzanie wiedza | i jego doskonaleniem.
wykonywania procedur. Wprowadzanie
Informowanie klientow samoobstugi

o ksztalcie procesu

Wyzwania
zarzadzania
procesem
ustugowym

(z punktu widzenia

Utrzymanie poziomu

jakosci ustug na statym
poziomie i przekonanie
klientoéw, ze reagowanie
na zmiany popytu ustug

Zarzadzanie
pracownikami tak,
by relacja miedzy
kosztami a jakoscia
byta utrzymana

Utrzymanie poziomu
kosztow ushug, ktore nie
paralizowalyby rozwoju
organizacji

jakosci) sg wystarczajace

Zrodto: opracowanie wiasne.

6. Podsumowanie

Kazda organizacja, ktdra chce przetrwac na rynku, musi by¢ zarzadzana przez ja-
ko$¢, co oznacza, ze potrzeby i wymagania klientow determinuja strategie catej or-
ganizacji i podejmowane przez nig dziatania w zakresie projektowania, oceny i do-
skonalenia procesow. Duze zroéznicowanie ustug pod wzgledem poziomu
intensywnosci pracy pracownikow, poziomu interakcji z klientem, ale takze dynami-
ki rozwoju rynku ustug sprawia, ze organizacje przyjmuja inne rozwigzania zapew-
niajgce spetnienie potrzeb klientow. Wymienione czynniki wptywaja bowiem na
zwigkszenie dominacji jednego z gléwnych interesariuszy procesu ustugowego:
wlasciciela, pracownikéw lub klientéw, i na przyjecie innego modelu zarzadzania
jakoscig procesow: modelu wiasciciela, modelu pracownika lub modelu klienta.
Podstawowe roznice w zarzadzaniu procesami w tych trzech modelach sa widoczne
juz na etapie projektowania procesow ustugowych i p6ézniej w czasie podejmowania
dziatan doskonalacych jakos$¢, zarowno w zakresie, jak i gtebokosci wprowadza-
nych zmian. Inne tez sa przyjmowane sposoby zapewnienia jakosci procesow ustu-
gowych, gtownie zwigzane z zasobami organizacji.
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THE IMPACT OF KEY STAKEHOLDERS
ON THE MANAGEMENT OF THE QUALITY
OF SERVICE PROCESSES

Summary:. The article presents the fundamental problems of managing service processes
resulting from the conflicts of objectives adopted by the stakeholders. The factors causing the
dominance of one of the main stakeholders of the service process (owner, employee, customer)
are analyzed. The models to ensure the quality of services received in the case of the dominance
of one of the main stakeholders are presented. It was found that these models differed in the
way the customer satisfaction was ensured.
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