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PROCESY JAKO SKLADNIK POTENCJALU
ORGANIZACYJIJNEGO W DOSKONALENIU
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: W artykule podjgto probg zaprezentowania znaczenia procesow i zarzadzania
nimi w doskonaleniu systemu zarzadzania jako$cia oraz w rozwoju organizacji. Wskazano na
zwigzek migdzy doskonaleniem procesow a doskonaleniem systemu zarzadzania jakoS$cia.
Procesy przedstawiono jako sktadnik potencjatu organizacyjnego nie w pelni wykorzystywa-
ny. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu i wynikéw badan wtasnych przedstawiono
problemy pojawiajace si¢ podczas doskonalenia proceséw w praktyce. Wskazano na prace,
jakie nalezy podjac, aby w pelni wykorzysta¢ mozliwosci tkwiace w usprawnianiu procesow.

Stowa kluczowe: potencjal organizacyjny, system zarzadzania jako$cia, doskonalenie syste-
mu zarzadzania jakoS$cia.

1. Wstep

Wspotczesne warunki rynkowe charakteryzuja si¢ stale rosnaca zmiennos$cia, nie-
przewidywalnoscia i nasilona konkurencja. Jedna z kluczowych orientacji w zarza-
dzaniu jest obecnie orientacja projakosciowa, u ktorej podstaw lezy idea ciagltego
doskonalenia procesow. Wielu autoréw, w tym m. in. W.M. Grudzewski, podkresla
rangeg jakosci w nowym paradygmacie zarzadzania' i zwraca uwagg, ze jako$¢ jest
fundamentalnym wymogiem decydujacym o konkurencyjnosci. Organizacje, wpro-
wadzajac orientacjg na jako$¢, zobligowane sg do ciagtego doskonalenia systemu
zarzadzania jako$cia. Doskonalenie to jest determinowane m.in. umiejgtno$ciami
zarzadzania zidentyfikowanymi procesami. Procesy natomiast, zgodnie z modelem
EFQM, uzna¢ mozna za potencjal umozliwiajacy doskonalenie systemow zarza-
dzania jako$cia. W literaturze przedmiotu temat doskonalenia proceséw oraz do-
skonalenia systemow zarzadzania jakos$cia jest dos¢ mocno eksplorowany, jednak
w praktyce organizacje nie do konca wykorzystuja mozliwosci tkwigce w podejsciu
procesowym i w ciaglym usprawnianiu proceséw. W tej sytuacji warto przyblizy¢

VE. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, UMCS, Lublin 2000, s. 145; W.M. Grudzewski, Wspélczesne
kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2006, nr 3, s. 13.



Procesy jako sktadnik potencjatu organizacyjnego w doskonaleniu systemu... 23

niektore problemy zwiazane z doskonaleniem procesow w kontekscie doskonalenia
systemow zarzadzania jakos$cia, co jest celem tego artykutu.

Dla realizacji wskazanego celu przywotano wyniki badan obcych, dotyczacych
doskonalenia systeméw zarzadzania jakoscia oraz zarzadzania procesami w prak-
tyce krajowych organizacji. Rozwazania wzbogacono o wyniki badan wiasnych,
przeprowadzonych w latach 2009, 2011 i 2012 na zréznicowanej grupie, do ktorej
nalezato 180 organizacji.

2. Pojecie i skladowe potencjalu

Pojecie ,,potencjal” pochodzi od tac. stowa potentia, oznaczajacego moznosc, site?,
czyli mozliwosci, zdolnosci tkwiace w czyms. Przedstawiajac pojgcie na gruncie
organizacji i1 zarzadzania, stwierdzi¢ nalezy, ze spotykamy si¢ z jego bardzo duza
roznorodnoscia znaczeniowa. T. Kotarbinski postuguje si¢ okre§leniem ,,moznos¢
dziatania”, wyodrebniajac ponadto mozliwos¢ wewngtrzna (dyspozycjonalng), za-
lezaca od sity, sprawnosci 1 wiedzy wykonawcy, ewentualnie od dysponowanych
przez niego zasobow, oraz zewngtrzna (sytuacyjna), zalezna od okolicznosci, kto-
re otaczaja wykonawcow i sprzyjaja lub przeszkadzaja danym dziataniom®. W li-
teraturze przedmiotu rozrdznia si¢ potencjat organizacyjny i potencjat organizacji.
Potencjat organizacji ujmuje si¢ statycznie w kontek$cie zasobowym, a potencjat
organizacyjny — w ujeciu dynamicznym, nawigzujac do elastyczno$ci czy zwin-
no$ci organizacji. Ponadto méwi¢ mozna tez o potencjale rozwojowym przedsig-
biorstwa. Zatem na potencjal przedsigbiorstwa sktadaja si¢ wielkos¢ i struktura
posiadanych zasobow oraz mozliwosci pozyskania i wykorzystania zasobow ze-
wnetrznych. Wspolezesnie szczegdlng rolg w odniesieniu do definiowania poten-
cjalu odgrywaja, oprécz zasobdw o charakterze materialnym, zasoby niematerialne,
mianowicie zbiory relacji wystepujacych miedzy przedsigbiorstwem a podmiotami
jego otoczenia, tj. klientami, dostawcami, konkurentami, ale rowniez wiedza, zdol-
no$ci innowacyjne, integracyjne, przywodcze oraz kultura organizacyjna. Natomiast
propagowana od niedawna koncepcja pozytywnego potencjalu organizacji szcze-
g6lnie akcentuje innowacyjnos¢ pracownikow, ktora pozwala na kreowanie nowa-
torskich rozwiazan, osiaganie ponadprzecigtnych rezultatow, co przyczynia si¢ do
rozwoju calej organizacji‘. Odniesienie do okreslania potencjatu odnajdujemy réw-
niez w modelu Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakos$cia®, ktory stosowany jest
W ocenie zaawansowania osiagnig¢ projakosciowych organizacji. Przyjgto w nim
zatozenie, ze rezultaty dotyczace wynikoéw dziatalno$ci, klientow, pracownikow

2 J. Tokarski (red.), Sfownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 594.

3 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1982, s. 59.

4 J. Skalik, Aktywizacja potencjalu rozwojowego przedsiebiorstwa, [w:] A. Stabryta, K. Wozniak
(red.), Determinanty potencjatu rozwoju organizacji, Wydawnictwo Miles.pl, Krakoéw 2012, s. 14.

5 W dalszej czg$ci artykutu uzywany bedzie skrét ,,model EFQM”.
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1 wplywu na spoleczenstwo osiaga si¢ przez sktadowe potencjatu organizacyjne-
g0. Model wskazuje na nastgpujace elementy potencjatu: przywodztwo, podejscie
strategiczne do jako$ci, zaangazowanie pracownikoéw we wprowadzanie systemow
zarzadzania jako$cia, posiadane zasoby oraz realizowane procesy®. Kazde z dzie-
wigciu kryteriow ma swoja definicje. W odniesieniu do przywodztwa w opisie mo-
delu stwierdza sig, ze doskonali liderzy tworza i umozliwiaja realizacje¢ misji i wizji
zorientowanych na jako$¢. Rozwijaja wartosci organizacyjne i systemy wymagane
do osiagnigcia trwatego sukcesu i wdrazaja je przez odpowiednie dziatania i zacho-
wania projakosciowe. W okresach zmian zachowuja statos¢ celow, a kiedy zachodzi
konieczno$¢, sa w stanie wprowadzi¢ zmiany i zainspirowac innych, aby podazali
w nowym kierunku. Drugim sktadnikiem potencjatu w strukturze modelu EFQM
sa pracownicy. W modelowym ujeciu przyjmuje sig, ze doskonale organizacje za-
rzadzaja, rozwijaja i wyzwalaja peten potencjat swoich pracownikow na poziomie
indywidualnym, zespotowym i catej organizacji. Organizacje te propaguja zasady
sprawiedliwos$ci i rownosci, angazuja pracownikow do dzialania i przekazuja im
uprawnienia. Dbaja o swoich pracownikow, komunikuja si¢ z nimi, wynagradzaja
ich i wyrazaja im uznanie w sposob, ktory ich motywuje i sprawia, ze pracownicy
z zaangazowaniem wykorzystuja swoje umiejetnosci i wiedze dla dobra organiza-
cji. Elementami potencjalu w ujeciu modelu EFQM sa réwniez polityka i strategia
organizacji. W zatozeniach przyjmuje si¢, ze doskonate organizacje wdrazaja swo-
ja misje i wizje przez opracowanie strategii skoncentrowanej na jakosci. Strategia
ta uwzglednia rynek i sektor, w ktorym organizacja dziala. Szczegdtowe kryteria
odnosza si¢ do udokumentowania, w jaki sposob polityka i strategia uwzgledniaja
orientacj¢ na jako$¢ i ksztaltowane sa na podstawie informacji o doskonaleniu ja-
kosci. Partnerstwo i zasoby to nastgpny element potencjatu wedtug modelu EFQM.
Organizacje powinny planowa¢ swoje relacje z zewngtrznymi partnerami, dostaw-
cami oraz wewngtrznymi zasobami i zarzadza¢ nimi w celu wspierania realizacji
polityki i strategii oraz zapewnienia efektywnos$ci proceséw. Uwaga koncentrowana
jest na wlasciwym wykorzystaniu i ochronie zasobow finansowych, informacyj-
nych, materiatlowych oraz technologii. Ostatni z elementéw potencjatu wskazywany
przez model EFQM to procesy, definiowane jako ciagi dziatan umozliwiajace prze-
ksztalcanie elementow wejsciowych w elementy wyjsciowe, ktore stanowia czgsto
poczatek nastepnego procesu, w konsekwencji prowadzac do wygenerowania pro-
duktu i/lub ustugi dla ostatecznego odbiorcy. Postrzeganie procesow jako potencjatu
wskazuje na ich wagg, a identyfikowanie i zarzadzanie nimi wplywa na efektywnos¢
catych organizacji, poniewaz cele, mierniki i warto$ci docelowe dla procesow maja
kluczowe znaczenie dla efektywnosci funkcjonowania organizacji’. Kazde z wyzej
wymienionych kryteriow opisane jest przez charakterystyki szczegoélowe, nazywane
podkryteriami. W odniesieniu do poszczegdlnych podkryteriow opracowane zostaly

¢ www.efqm.pl.
7R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dzialania, Placet,
Warszawa 2002, s. 441.
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pytania, na ktére nalezy odpowiedzie¢ w trakcie dokonywania samooceny organi-
zacji z perspektywy osiagni¢¢ projakosciowych. Podkryteria pozwalaja na ukierun-
kowanie dokonywanej samooceny (i ewentualnych przysztych dziatan) na istotne,
z punktu widzenia modelu, zagadnienia zwiazane z danym kryterium i wyznaczaja
zakres definicyjnego ujmowania kryteriow®. Kryteria, takie jak: przywodztwo, pra-
cownicy, partnerstwo i zasoby oraz procesy, maja po pie¢ podkryteridw, natomiast
polityka i strategia — cztery’.

3. Doskonalenie systemow zarzadzania jakosScia

Biorac pod uwagg popularno$¢ sformalizowanych systemow zarzadzania jako$cia'?,
stwierdzi¢ mozna, ze idea ciaglego doskonalenia obecna jest w §wiadomosci zarza-
dzajacych przynajmniej od roku 2000, kiedy to miata miejsce znaczaca modyfikacja
norm ISO serii 9000, ukierunkowujaca system zarzadzania jakos$cia na poszukiwa-
nie mozliwosci ciagltego doskonalenia. Organizacje majace certyfikaty Systemu Za-
rzadzania Jakoscia ISO sa zobowiazane do wprowadzania do praktyki o$miu zasad,
wsrod ktorych znajduje sig zasada ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania. Nor-
ma ISO 9001:2008 zaleca, aby ,,organizacje ciagle doskonality skutecznos¢ systemu
zarzadzania jakoscia poprzez wykorzystanie polityki jakosci, celow dotyczacych ja-
kosci, wynikéw audytow, analizy danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych
oraz przegladu zarzadzania™'!. Potrzeby ciaglego doskonalenia systemu zarzadza-
nia zyskuja na znaczeniu szczegolnie dzisiaj, bowiem, jak twierdza autorzy raportu
,.Kurs na innowacje”"2, zatamat si¢ dotychczasowy model rozwoju gospodarki swia-
towej oparty na nadkonsumpcji. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa czeka wolny
wzrost 1 zaostrzona konkurencja'®, ktorej w duzej mierze moga sprostac, orientujac
si¢ na jakos¢ w zarzadzaniu i ciagle doskonalac system zarzadzania.

Definiujac pojecie ,,doskonalenie”, stwierdzi¢ mozna, ze jest ono utozsamia-
ne z uszlachetnianiem, polepszaniem, reformowaniem czy unowocze$nianiem'.
Natomiast symptomami doskonato$ci w organizacji sa: skutecznos¢, efektywnosé,
sprawno$¢, dojrzato$¢ organizacji, ciagto$¢ dziatania, integralno$é¢, kreatywnosé/
/innowacyjno$¢, elastycznos¢, zrownowazono$¢, satysfakcja interesariuszy'®. Nie-

8 K. Szczepanska, Zarzqdzanie jakosciq w dqzeniu do doskonatosci, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2011, s. 369.

9 Szerszy opis podkryteriow modelu EFQM znajduje sig na stronie internetowej www.efqm.pl.

10W roku 2011 liczba przyznanych certyfikatow ISO wynosita w Polsce 10 984, a w latach 2009
12010 przekraczata 12 000; www.iso.com.

" Norma PN-EN ISO 9001:2008.

12W. Gadomski, Koniec kopiowania. Tworzy¢ czas, ,,Gazeta Wyborcza”, 29.02.2012.

13 Tamze.

14 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2008.

15 T. Borys (red.), Orientacja na wyniki: modele, metody i dobre praktyki, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 6.
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stety, wdrozenie zasady ciagtego doskonalenia w praktyce organizacji jest trudne.

Latwiejsze jest opracowanie i wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia oraz uzyska-

nie stosownego certyfikatu niz jego utrzymanie i doskonalenie. Wynika to gtownie

z faktu, ze certyfikat uzyskuje si¢ na okreslonym, niekoniecznie wysokim, ale sta-

bilnym i powtarzalnym, poziomie zarzadzania. Natomiast doskonalenie systemu to

staty proces podnoszenia efektywnosci zarzadzania na coraz wyzszy poziom'¢. Ma
ono zazwyczaj charakter cykliczny, w duzym stopniu odnosi si¢ do doskonalenia
procesow i obejmowac moze takie etapy, jak:

*  Okreslenie polityki jako$ci.

e Okreslenie celow organizacji, skorelowanych z polityka jakosci.

*  Przetozenie celow organizacji na cele procesow.

* Przelozenie celow procesow na cele poszczegdlnych dziatalnosci sktadajacych
si¢ na dany proces i dalej na zawarte w nich zadania, stosujac przy tym zasadg,
ze cele powinny by¢ doktadnie zwymiarowane.

*  Monitorowanie i pomiar skutecznosci osiagania ustalonych celow na wszystkich
poziomach zarzadzania.

* Analiza uzyskanych efektow w zakresie osiagania celow.

*  Okreslenie nowych, najcze$ciej na wyzszym poziomie, celow dla procesow i dla
catej organizacji.

* Aktualizacja polityki jakosci.

*  Powtdrzenie cyklu'.

Przedstawiony cykl doskonalenia zarzadzania w praktyce napotyka na wiele
trudnosci i nie jest w pelnym zakresie realizowany. Z tego powodu wielu menedze-
row szuka sposobdéw doskonalenia systemu zarzadzania, a tym samym catych orga-
nizacji, stosujac rozne sposoby i metody. Jedna z metod coraz bardziej popularnych
w praktyce jest stosowanie modelu Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia, na
ktérym opieraja si¢ Europejska Nagroda Jakosci oraz Polska Nagroda Jakosci. Kry-
teria doskonatosci wedtug modelu EFQM z roku 2010 przedstawiaja si¢ nastgpujaco:
* organizacje osiagaja zrOwnowazone wyniki,

» organizacje tworza wartosci dla klienta,

* w organizacjach obserwujemy przewodzenie przez wizje, inspiracj¢ i zaufanie,

* w organizacjach mamy do czynienia z zarzadzaniem przez procesy,

» organizacje osiagaja sukces dzigki ludziom,

* w organizacjach krzewione sa innowacyjnosc¢ i kreatywnosc,

* w organizacjach tworzy si¢ partnerskie relacje,

+ organizacje przejmuja odpowiedzialnos$ci za zrOwnowazona przysztos¢'s.

16 J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzqdzania organizacjq w praktyce, CeDeWu.pl, Warszawa 2011,
s. 212.

17 Tamze, s. 61.

18 www.efqm.pl.
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Model EFQM, opracowany w wyniku praktycznych doswiadczen wielu przed-
sigbiorstw, stanowi narzg¢dzie wprowadzania zasad ciaglego doskonalenia systemow
zarzadzania jakoscia. Najczesciej jednak w poczatkowych okresach stosowania po-
zwala na kompleksowa samooceng, na wskazanie, w ktorym miejscu na drodze do
doskonatego systemu zarzadzania jako$cia znajduje si¢ dana organizacja, a takze
na ile posiadany przez nig potencjat umozliwia lub spowalnia rozwijanie systemu
zarzadzania jakos$cia. Model Doskonatosci EFQM to struktura ramowa, sktadajaca
si¢ z dziewigciu kryteriow. Pig¢ z nich jest okreslanych mianem ,,Potencjal”, a cztery
sa okreslane jako ,,Wyniki”. Te drugie sa uzaleznione od pierwszych, a doskonalenie
catego systemu zarzadzania jako$cia odbywa si¢ przez doskonalenie potencjatu; ten
z kolei powinien by¢ doskonalony przy wykorzystaniu informacji zwrotnych uzy-
skanych z pomiaru wynikoéw. Przywolywany model ma charakter dynamiczny. Inno-
wacje i uczenie si¢ powinny pomoc zwigkszy¢ potencjat organizacji, co w rezultacie
skutkowa¢ powinno lepszymi wynikami i wyzszym poziomem w dazeniu do dosko-
natosci. Ponadto z modelu odczyta¢ mozemy, ze zadowolenie klienta, satysfakcja
realizujacych zadania pracownikoéw oraz pozytywnie odbierany wptyw na otoczenie
sq osiagane przez przywodztwo, ktore ukierunkowuje polityke i strategi¢ organizacji
na jako$¢ oraz oddziatuje na ludzi, zasoby oraz procesy, prowadzac w efekcie do
osiagnigcia sukcesu rynkowego. Stosujac model na etapie samooceny, kiedy identy-
fikujemy obszary wymagajace poprawy oraz przygotowujemy projekty doskonala-
ce, powinnis$my oceni¢ posiadany potencjal. Jego diagnoza ma charakter kluczowy,
celem ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia jest bowiem nie tylko
rozwiazywanie pojawiajacych si¢ problemow i zapobieganie ich powstawaniu, ale
tez ciagle stawianie pytan o doskonalos¢ i szukanie na nie odpowiedzi. Prawdziwe
wydaje si¢ stwierdzenie, ze zdolnos¢ systemu zarzadzania do doskonalenia uzalez-
niona jest od sposoboéw wdrozenia takiego systemu oraz od stopnia wykorzystania
posiadanego przez organizacjg potencjatu, a w szczegdlnosci od autentycznosci do-
skonalenia procesow.

Rysunek 1 przedstawia skale punktowa réznych stopni w dochodzeniu do dosko-
nato$ci w zarzadzaniu jakoscia.
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Rys. 1. Skala punktacji w EFQM
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4. Procesy jako skladnik potencjalu doskonalenia
systemu zarzadzania

Proces, czyli powiazana grupa zadan, ktorych wspdlny rezultat stanowi wartos¢ dla
klienta, jest obiektem zainteresowania zaréwno teoretykow, jak i praktykow za-
rzadzania. Procesy stanowia sktadnik potencjatu w modelu EFQM, ale sa tez pod-
stawa wszelkich dziatan w systemach zarzadzania jako$cia bazujacych na normach
ISO serii 9000. Jednak korzenie zarzadzania procesami w konteksScie zarzadzania
jakos$cia siggaja glebiej; odnajdujemy je w pracach W. Shewharta, W.E. Deminga,
J. Jurana czy P. Crosby’ego. Samo doskonalenie systemu zarzadzania jako$cia utoz-
samiane jest z doskonaleniem procesow. Zaklada sig, ze wszelkie procesy na pod-
stawie obiektywnych pomiaréw i analiz podlega¢ powinny ciagtemu doskonaleniu.
Z drugiej strony przyznaje si¢ im wysoki priorytet w odniesieniu do umacniania
1 rozwoju calych organizacji*. Pomimo nowego wydania normy ISO 9004:2009,
caly czas w tym obszarze aktualne sg zalecenia normy ISO 9004:2000, stwierdza-
jace: ,,zaleca sig, aby kierownictwo pomoglo zapewni¢ przyszios¢ organizacji i za-
dowolenie stron zainteresowanych, tworzac kulturg postgpowania, angazujaca ludzi
aktywnie poszukujacych doskonalenia funkcjonowania procesow, dziatan i wyro-
bow’™!. Jednak w normie ISO 9004 z roku 2009 doskonalenie potaczono z inno-
wacyjnoscia i koniecznos$cia ciaglego uczenia sig¢. Jest to zatem sygnat, ze drob-
ne zmiany w procesach sa niewystarczajace w dzisiejszych warunkach rynkowych.
W okresie dekoniunktury i silnej presji ze strony konkurencji potrzebne sa zmiany
o charakterze innowacyjnym, nierzadko radykalnym, ktore powinny mie¢ charakter
antycypacyjny i ciagly.

Badania empiryczne przeprowadzane przez badaczy? oraz wypowiedzi audyto-
row? systemow zarzadzania jakoScia wskazuja na to, ze nie wszystkie organizacje
podchodza do kwestii doskonalenia proceséw w sposob przemyslany, systemowy
i konsekwentny. Dos¢ czgsto doskonalenie procesow jest reakcja na pojawiajace sig
problemy i/lub wymuszane sa bodZzcami zewngtrznymi, np. wizyta kontrolng audy-
torow zewnetrznych. Potwierdza to tez raport opracowany przez portal Procesowcy.
pl**, z ktérego wynika, ze w przedsigbiorstwach majacych wprowadzony sformalizo-

1 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa. Jak organizacje skoncentrowane na procesach zmie-
niajq naszq prace i nasze zycie, PWN, Warszawa 1999, s. 15.

20 J. bunarski, Zarzqdzanie jakosciq. Standardy i zasady, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,
Warszawa 2008, s. 54.

2L A. Kleniewski, Kompendium wdrozeniowe zaangazowania kierownictwa, ,,Problemy Jakosci”
2012, nr 6.

2 M. Urbaniak — na probie 700 przedsigbiorstw, J. Scierski — na probie 132 matych przedsic-
biorstw, pracownicy Katedry Zarzadzania Jakoscia i Srodowiskiem Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu — na probie 79 przedsigbiorstw, autorka niniejszego artykutu — na probie 180 organizacji.

2 A. Kleniewski, wyd. cyt.

2 Raport: Najlepsze praktyki we wdrazaniu koncepcji BPM, wrzesien 2012, www.Procesowcy.pl.
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wany system zarzadzania jako$cia pojawia si¢ problem z zarzadzaniem procesami®,
ktore w ujeciu zarowno w wezszym, jak i szerszym zaktada, ze zawsze istnieja moz-
liwosci usprawniania procesow, i ktore oznacza konieczno$¢ statlego monitorowania
ich przebiegu oraz ciaglego doskonalenia .

Stwierdzi¢ mozna, ze literatura przedmiotu dostarcza dos¢ licznych informacji,

w jaki sposob wykorzysta¢ podejscie procesowe w doskonaleniu systemow zarza-
dzania jako$cia. W praktyce jednak organizacje napotykaja wiele problemow w tym
obszarze. Ponizej zasygnalizowane zostaly najistotniejsze:

mimo widocznego postgpu w lepszym rozumieniu podejscia procesowego
dominuje zarzadzanie bazujace na funkcjonalnej strukturze organizacyjnej?,
istnieja problemy z ustanawianiem celéw identyfikowanych procesow?,

brak unifikacji miernikéw proceséw dla catych organizacji®,

w zarzadzaniu nie wykorzystuje si¢ informacji pochodzacych z monitorowania
procesow?’,

brakuje przetozenia wynikéw uzyskiwanych w pojedynczych procesach na
wyniki calej organizacji, a tym samym umiej¢tnego taczenia doskonalenia
pojedynczych proceséw z doskonaleniem catej organizacji®!,

w wielu organizacjach nie analizuje si¢ czynno$ci w procesach, ktore przebiegaja
pomigdzy réznymi dzialami, tym samym nie oddziatuje si¢ na miejsca
,schodzenia sig” procesow, czgsto najbardziej problematyczne®,

uczestnicy procesOw nie otrzymujg informacji o ich wynikach, tym samym
w matym stopniu zmotywowani sa do podejmowania dzialan doskonalacych®,
uzyskiwane wyniki procesow nie przekladaja si¢ na wysoko$¢ premii czy
wyroznien bezposrednich wykonawcoéw zadan w ramach procesow, czgsciej
nagradzani sg menedzerowie*,

procesy si¢ usprawnia, najczesciej stosujac podej$cie diagnostyczne, rzadziej
prognostyczne, w rezultacie czego dos¢ czgsto nanosi si¢ drobne usprawnienia,
rzadziej dokonywane sa radykalne zmiany®,

% www.procesowcy.pl.

26 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, UE, Wroctaw 2008, s. 58.

"' T. Buchacz, Kryterium 5 EFQM — Procesy, ,,Problemy Jakosci” 2006, nr 3.

2 www.procesowcy.pl.

»T. Buchacz, wyd. cyt.

30T, Brzozowski, Zastosowanie analizy wskaznikowej w doskonaleniu proceséw biznesowych na

przyktadzie przedsiebiorstwa z branzy informatycznej, ,,Nauki o Zarzadzaniu” nr 3, UE, Wroctaw 2012,
s. 34.

31J. Kowalczyk, wyd. cyt., s. 16.
32 www.procesowcy.pl.
33 R. Brajer-Marczak, Podejscie procesowe w organizacjach — wyniki badan, ,,Nauki o Zarzadza-

niu” nr 3, UE, Wroctaw 2012.

3 Tamze.
3 Tamze.
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e problemem organizacji jest rowniez brak autentyczno$ci w odniesieniu do
wyznaczania i spetniania swojej roli przez menedzera procesu, a norma SO
9001 i zarzadzania procesami wymagaja wyznaczenia stanowiska menedzera
procesu’s.

5. Kierunki proponowanych zmian

Ciagte doskonalenie procesow jest warunkiem utrzymania oraz polepszania pozycji
rynkowej przedsigbiorstw, a takze wyrazem rozwoju organizacji. Zatem w efektyw-
nych i sprawnie realizowanych procesach tkwi bardzo duzy potencjal rozwojowy
organizacji, w praktyce nie w pelni zagospodarowywany. Poziom procesu wyma-
ga spojrzenia na rzeczywisto$¢ organizacyjna w sposob horyzontalny, z punktu
widzenia wartosci dla klienta. W swym zalozeniu inicjatywy doskonalenia proce-
sow koncentrowaé si¢ powinny na ich przeprojektowaniu’’. Wazna rol¢ odgrywa
spojrzenie na procesy z perspektywy lancucha wartosci, czyli oceny tego, w jakim
stopniu realizowane procesy generuja wartos¢ dla organizacji®®. Jest to nawiazanie
do podejscia systemowego, w zatozeniu ktorego poszczegdlne sktadowe organi-
zacji s ze soba powiazane w sposob bezposredni Iub posredni, oraz do zatozen
sciezki ekonomicznej M. Portera, ktory wprowadzit koncepcje tancucha wartosci
jako jedna z istotnych elementow definiowania przewagi konkurencyjnej, a ktora
zostata zaadaptowana na potrzeby analiz wewngtrznych w odniesieniu do procesow.
G.A. Rummler i A.P. Brache wykorzystali tancuch wartosci M. Portera do opisu
doskonalenia procesow. Podkreslali, ze sposobem przezwycigzenia problemow po-
wstajacych na styku obszarow funkcjonalnych® jest dostrzezenie procesow i umie-
jetne nimi zarzadzanie. Zgodnie z powyzszym kazde kolejne dzialanie wykonane
w procesie powinno dodawaé¢ nowa warto$¢ do efektu wczesniejszej czynnosci,
a poszczegblne procesy, wzajemnie ze soba powiazane, powinny umozliwia¢ usa-
tysfakcjonowanie klienta i rozwoj catej organizacji.

Rysunek 2 przedstawia zwiazki migdzy realizacja procesow a satysfakcja klienta.

Szczegolnie wazna kwestig jest posiadanie przez organizacj¢ architektury pro-
cesow, ktora jest odzwierciedleniem wewngtrznej budowy organizacji procesowe;.
Ponadto na poszczegoélnych poziomach opisuje ona procesy i powiazania migdzy
nimi i stanowi odpowiednik struktury organizacyjnej w organizacji funkcjonalne;.
Zdaniem S. Nowosielskiego architektura procesow odgrywa istotna rolg, gdy chce-
my ,,przekaza¢” pracownikom inne widzenie naszej organizacji — nie przez pryzmat
komorek organizacyjnych, ale przez pryzmat procesoéw gospodarczych i ich wza-

3¢ www. procesowcy.pl.

37 P. Harmon, Business Process Change, Morgan Kaufman Publishers, USA 2007, s. 195.

3% G.A. Rummler, A. Ramias, R.A. Rummler, White Space Revisited. Creating Value through Pro-
cess, Wiley, San Francisco 2010.

% Pola na styku obszaréw funkcjonalnych nazwali whitespaces.
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Czy

Czy znane sg kluczowe odpowiedzialnogé Czy ustalone
procesy, dzieki ktérym za te procesy jest zostaty Czy s3 zapewnione warunki
osiaga sie satysfakcje jasno okreslona, wskazniki niezbedne dla osiagniegcia

klienta i jego rozumiana oraz czy oceny dla potencjalnych wynikéw

utrzymanie? s3 menagerowie kIuczowlych kluczowych proceséw?

proceséw? proceséw?
Czy klienci majg wptyw na to, Jak wyniki procesow
< I jak definiowane sg procesy, czy ¢| wypadaja na tle
tez jest to decyzja wewnetrzna? konkurencji?

Rys. 2. Powiazania migdzy procesami a satysfakcja klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie T. Buchacz, EFOM Kryterium: Procesy, ,Problemy Jakosci”
2006, nr 3.

jemnych powiazan®. Wedlug K. Obloja efektywne procesy wzmacniaja pozycje
organizacji na rynku, a ich imitacja jest o wiele trudniejsza niz imitacja jednego
obszaru funkcjonowania organizacji*. Dostrzec zatem mozna spojnos¢ miedzy
sukcesami rynkowymi organizacji a wynikami procesow, stad tez inicjowanie i za-
rzadzanie zmianami w istniejacych procesach oraz opracowywanie wytycznych do
systemowego zarzadzania procesami jest aktualnie jednym z najwazniejszych zadan
zarzadzajacych. Wielu autoréw podkresla wage wlaczenia najwyzszego kierowni-
ctwa w sprawy doskonalenia procesow oraz koncentracje na podnoszeniu jakosci
i satysfakcji klientow*. Doskonalenie procesow nie moze jednak dotyczy¢ waskiej
grupy, wazne jest bowiem zaangazowanie wszystkich szczebli zarzadzania. Mene-
dzerowie poszczegdlnych proceséw musza przejawiac inicjatywy w tym wzgledzie,
ale znaczenie ma tez istnienie jednego lidera zmian, ktérego kompetencje powinny
by¢ nadrzedne dla calego modelu doskonalenia®. Powinna to by¢ osoba o okreslo-
nych kompetencjach, poniewaz bez uprawnien decyzyjnych nie jest w stanie ani
podejmowac dziatan usprawniajacych procesy, ani zarzadza¢ nimi przekrojowo,
z uwzglednieniem punktow styku migedzy poszczegédlnymi dziatami, wydziatami

40°S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznosciq wpro-
wadzania, [w:] S. Nowosielski (red.), Podejscie procesowe w organizacjach, UE, Wroctaw 2011,
s. 103.

4 K. Obloj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE 2006,
s. 56.

42 R.F. Smith, Business Process Management and the Balance Scorecard. Using Processes as Stra-
tegic Drivers, Wiley, New Jersey 2007, s. 15.

4 Raport Grupy Benchmarkingowej EFQM na temat zarzadzania procesami biznesowymi, za:
T. Buchacz, wyd. cyt.
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czy innymi jednostkami wewngtrznymi, ktore to styki sa najczgsciej zrodtem naj-
wigkszych nieefektywnosci.

Przy definiowaniu i ocenianiu procesOw wazne jest upewnienie si¢, ze ocena
ma charakter kompleksowy i ze nie sa to uwagi na temat tego, czym powinny si¢
zajmowac glowne funkcje w organizacji. Dobre praktyki w obszarze zarzadzania
procesami zalecaja proste, zdroworozsadkowe podejscie do doskonalenia procesow,
raczej ich upraszczanie niz stosowanie skomplikowanych rozwigzan i stosowanie
ztozonych narzedzi informatycznych. Narzgdzia informatyczne wspierajace mode-
lowanie procesoéw sa przydatne, ale nalezy zawsze zachowac¢ rOwnowage migdzy ich
kosztami a korzysciami, ktére przynosza.

W zakresie zrozumienia proceséw i rol, jakie w nich odgrywaja ludzie, nie do
przecenienia sg szkolenia pracownikéw w tym zakresie. Wymiar podmiotowy do-
skonalenia procesow nie moze schodzi¢ z pola uwagi; stuszne w tym przypadku jest
stwierdzenie, ze ludzie w organizacjach sa no$nikami zmian, zmianom podlegaja
1 na zmiany musza by¢ przygotowani. W szkoleniach pracownikow zaleca si¢ wi-
zualizacje procesOw i umieszczanie graficznych schematéw na stanowiskach pracy,
a takze, jesli istnieja takie mozliwos$ci, w intranecie, do ktorego dostep maja zazwy-
Czaj WSZyscy pracownicy.

Wriasciwe wykorzystanie funkcjonujacych w organizacji kanatow komunikacji
z pracownikami ma ogromne znaczenie. Wzglednie nowym trendem w komunikacji
zwiazanej z procesami jest tworzenie wewnatrzorganizacyjnych spolecznosci sku-
pionych wokoét poszczegdlnych procesow, ktore w formie zblizonej do popularnych
serwisOw spotecznosciowych umozliwiaja publikowanie komentarzy, dyskutowanie
nad problemami oraz inicjowanie przedsigwzig¢ usprawniajacych*. Wazne jest row-
niez, aby cele procesow korespondowaly z celami personalnymi uczestnikow pro-
cesOw. Jest to bowiem gwarancja tego, ze pracownicy beda postrzegac organizacjg
z perspektywy procesow, a nie struktury organizacyjnej. Szczegodlnego znaczenia
nabiera tutaj rowniez partycypacja pracownicza, a w szczego6lnosci tzw. decyzyjna
odmiana partycypacji.

W literaturze dotyczacej motywacji podkresla sig, ze im w wigkszym stopniu
odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji jest w gestii pracownikéw nizszych
szczebli, tym bardziej czuja si¢ oni odpowiedzialni za wykonywana prace, sa wtedy
réwniez bardziej sktonni do ujawniania swoich pomystow, wprowadzania nowych,
ulepszonych metod pracy oraz zwigksza si¢ ich otwarto$¢ na doskonalenie®.

Doskonalac procesy, nie mozna zapominac o roli, jaka odgrywaja klienci i do-
stawcy, a uwagi klientow zglaszane w ankietach badajacych ich satysfakcjg oraz
w trakcie bezposrednich kontaktow powinny by¢ analizowane i wykorzystywane do
poprawy zaroéwno relacji, jak i proceséw. Dobre praktyki w zarzadzaniu procesami

“ Raport...
4 M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnqtrz organizacji, PWN, Warszawa 2000, s. 97.
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wskazuja na przydatnos¢ opracowywania procedur doskonalenia i uczenia si¢ przez
relacje z klientami*.

W doskonaleniu proceséw warto zwroci¢ uwage na jeszcze jedna, bardzo wazna
kwesti¢ — mianowicie: sposdb wyznaczania celow proceséw. Najczesciej spotyka-
na przyczyng problemow z poprawnym okresleniem celow procesoéw jest ich defi-
niowanie w oderwaniu od celow organizacji. Drugi mankament sprowadza si¢ do
tego, ze cele nie maja charakteru spojnego. Wedtug tworcow raportu o najlepszych
praktykach we wdrazaniu koncepcji BPM* cele procesow okresla si¢ wraz z opraco-
wywaniem dokumentacji procesowej, a ta z kolei powstaje w czasie rozproszonych
warsztatow poswigconych poszczegdlnym procesom czy grupom procesow. Trudno
w takich warunkach zapanowac¢ nad spdjnoscia celow proceséw. Dobra praktyka po-
winno by¢ projektowanie calego drzewa celow w nawiazaniu do istniejacej architek-
tury procesow, przyjmujac za punkt wyjscia wzajemne zalezno$ci migdzy procesami
oraz zachowujac nastgpujaca hierarchig:

* cele procesow strategicznych,

* cele procesow operacyjnych,

* cele podprocesow,

* cele personalne umozliwiaja przemyslane i efektywne doskonalenie procesow.

Podczas definiowania celow, w zasadzie na kazdym z wyréznionych poziomow,
koniecznie nalezy zadba¢ o ich mierzalno$¢, jednoznacznos$é i osiagalnosé. Wtasci-
wie dobrane mierniki do oceny procesow powinny by¢ zrodtem cennej informacji
zarzadczej w organizacji, zatem powinny by¢ narzedziem do zarzadzania, a nie do
kontroli. W praktyce czgsto jest odwrotnie. Poprawnie zdefiniowane mierniki pro-
cesOW powinny nie tylko zawiera¢ algorytm pomiarowy, ale rowniez okresla¢ po-
zadana warto$¢. Dobra praktyka jest definiowanie przedziatéw dla mozliwych war-
tosci. Wyniki z warto$ciami ponizej oczekiwan wskazuja na konieczno$¢ poprawy,
a wigc na konieczno$¢ zmian w realizacji procesu. Ponadto, z punktu widzenia
idei ciaglego doskonalenia procesow, poziomy wartosci oczekiwanych powinny si¢
zwigkszac¢ tak, aby cele procesow rozwijaty si¢ wraz z organizacja. Logika drze-
wa celow, odzwierciedlajaca architekturg procesow, powinna znalez¢ swoje prze-
tozenie na struktur¢ miernikow procesow. Zatem przy definiowaniu konkretnych
miernikow dobrze jest wychodzi¢ od miernikow dla procesow strategicznych. Ta-
kie podejscie umozliwia bowiem dekomponowanie i agregowanie miernikow dla
pozostatych procesow.

6. Zakonczenie

Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania zwracaja uwage na konieczno$¢ no-
wego podejscia do procesu jako kategorii ekonomicznej i szerszego spojrzenia na

4 Raport...
4T Tamze.
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problematyke zarzadzania procesami*. Znalazlo to wyraz w ciggtym doskonaleniu
systemow zarzadzania jakoscig, ktore koncentruje si¢ na relacjach wewnatrzorga-
nizacyjnych zachodzacych wokoét realizowanych procesow oraz w dazeniach do
maksymalizacji wartosci tworzonej dla klientéw. State doskonalenie proceséw jest
warunkiem utrzymania oraz polepszania pozycji rynkowej przedsiebiorstw, a takze
wyrazem rozwoju organizacji. Zatem w efektywnych i sprawnie realizowanych pro-
cesach tkwi bardzo duzy potencjal, rowniez dla doskonalenia systemow zarzadzania
jakos$cia. W aspekcie zarzadczym inicjatywy doskonalgce powinny by¢ prowadzone
zgodnie z opracowanymi standardami i najlepszymi praktykami zarzgdzania proce-
sami.

Przedstawione w niniejszym artykule rozwazania, oparte na wybranych wyni-
kach badan empirycznych, wskazujg na wiele niedostatkow w tym obszarze. W pol-
skiej rzeczywisto$ci rzadkie sa jeszcze przypadki systematycznego doskonalenia
procesow, idea ta jest czgsto traktowana powierzchownie. Przyczyn tego upatrywac
mozna w ztozonosci systemu, jakim jest przedsigbiorstwo, w uwarunkowaniach ze-
wnetrznych oraz w tym, jak zarzadzajacy postrzegaja korzysci z wprowadzania tej
idei w zycie.

Niewatpliwie podjeta tematyka wymaga przeprowadzenia pogiebionych badan
empirycznych, ktorych wyniki powinny mie¢ wartos¢ nie tylko poznawcza, ale tez
aplikacyjna.
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PROCESSES AS AN ELEMENT OF ORGANISATIONAL
POTENTIAL IN THE IMPROVEMENT OF THE QUALITY
MANAGEMENT SYSTEM

Summary: The article attempts to present the meaning of processes and managing them in
the improvement of the quality management system and in the development of an organ-
ization. A connection between the improvement of processes and the improvement of the
system of quality management was indicated. The processes were introduced as an element
of an organizational potential which is not entirely exploited. Basing on the literature and the
results of author’s own studies, the problems encountered while improving the processes in
practice were presented. Recommendations for future actions were put forward to enable the
organization to take full advantage of the opportunities lying in the improvement of processes.

Keywords: organizational potential, quality management system, improvement of the quality
management system.



