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SYSTEM ZARZ ADZANIA PROCESAMI —
PODNOSZENIE EFEKTYWNO SCI ORGANIZACJI

W artykule zaprezentowano istdtznaczenie zaazizania procesami w funkcjonowaniu
przedsgbiorstwa. Przedstawiono systemowe péciejdo organizaciji jako skuteczarog;
prowadaca do sukcesu firmy. Ukazano doskonalenie i podnaszefiektywndci organiza-
Cji w podefciu procesowym.

1. WPROWADZENIE

Wspolczesne organizacjeagle poszukuyj nowych systemowych formut prowagz
cych do doskonalenia i podnoszenia efekty$engwojego dziatania, a tym samym ade-
kwatnych do potrzeb ostrej konkurencji wspélczesnegnku. Organizacje poszulkuj
zatem skutecznych rozaziah we wlasnym zakresieatdz starajg si¢ wykorzysta pomysty
lideréw rynkowych, firm doradczych i konsultingowyeczy te specjalistow w dziedzi-
nach skutecznego zadzania w érodkach naukowo-badawczych.a®ttez w ostatniej
dekadzie pojawia sicoraz wgcej nowych propozycji rozwran z zakresu organizacji
i zaradzania majcych za zadanie poprawiefektywndgé funkcjonowania organizacii,
jakos¢ produktow, ustug 4z dostarczanych informacji. Pomimo zmcowania stopnia
formalizacji, zrédet pochodzenia czy zeobszaréw aplikacyjnych tych rozagian wiek-
sza¢ z nich odznacza giwykorzystaniem w tym zakresie technologii inforgenych
oraz zastosowaniem poéeip i zaradzania procesowego.

2. IDEA ZARZ ADZANIA PROCESAMI

Organizacja procesowa zapewniakgzy niz formy klasyczne dynamizm dziatania
systemu organizacyjnego, a jednatee pozwala na lepsze wykorzystanie zasobow,
jakimi dysponuj wspotczesne organizacje. Paa#g procesowe opieraesna zataeniu,
ze naley optymalizowé& dziatania, majc na uwadze procesy, a nie funkcje, dlatego te
proces jest naturajrdeterminart oshgania wzrostu efektywrnoi wspotczesnej organizacii.

Podstawow zasad, ktéra stosuje s do budowy konfiguracji dziafazespotowych,
jest ich podziat na elementy, tak aby statyzozumiate i maliwe do szybkiego opano-
wania przez czlowieka. Kategeriaka jest proces, traktowany jako dynamiczny obiekt,
wokot ktorego buduje sisystem relacji wewgirzorganizacyjnych.

Istnieje olbrzymia wielét i réznorodné¢ podegé¢ do definiowania procesow.

M. Hammer i J. Champy pojmuprocesy jako zbiér dziadadysponujcych na wej-
sciu procesu nakladem, gana wygciu procesu wywotujcych skutek — efekt niasy
wartas¢ dla klientd. Badacze ci prezentuiadykalne podégie do zagadniereorganizacii.

! Dr inz. Renata Rtowska-Laska, Zaktad Systeméw Zgizania i Logistyki, Wydziat Zaegizania i Marketin-
gu, Politechnika Rzeszowska.

2 M. Hammer, J. ChampyReengineering w przegbiorstwie Neumann Management Institute, Warszawa 1996,
s. 25.
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Na szczegobkpuwag: zastuguje take druga definicja procesu podana przez ameryka
skiego naukowca T.H. Davenporta, ktéry prezentgwagmatyczne podajie do zagad-
nien reorganizacji dziatalnci biznesowej, oparte na stopniowej ewolucji i adizipra-
cownikéw. Wedtug niego proces to strukturalny, madny zestaw dziata zaprojektowa-
ny w celu stworzenia okémnego produktu i/lub ustugi dla klienta i/lub rymkczego
konsekwengj jest silne podkréenie, ,w jaki sposéb jest to w organizacji robitne nie
— jak do tej pory — ,co jest w organizacji robion"ak pojmowany proces przekracza
granice czasu i miejsca, ma doktadnie éknay pocatek i koniec oraz precyzyjnie zdefi-
niowane wejcia i wyjscia’.

S. Cyfert podaje stosunkowo prgstefinicje, zgodnie z ktar proces to tacuch lo-
gicznie powizanych dziala, polegajcych na takiej transformacji zasobéw wepwych,
ze wart@¢ rezultatu na wyjciu — z punktu widzenia klienta — jest #gga ni wartas¢
naktadéw na wégiu®.

Dla potrzeb niniejszej analizy przy definicg procesu za P. Grajewskim, gdzie pro-
ces jest zhiorem sekwencyjnych czyfrip powiazanych zalenosciami przyczynowo-
skutkowymi w tym sensieze rezultaty dziat poprzedzajcych s wejsciami dziata
nastpujacych po nich. Kada czynnd¢ lub zbiér czynnéci mazna przedstawijako pro-
ces, w wyniku ktérego z waroi pocatkowej, czyli naktadu, otrzymujemy rezultat,
a wicc naklad przeksztailcony i wzbogacony o wéridodam, stanowaca wynik procestt

J. Brilman uwaa, ze 0 organizacji zorientowanej na procesyzmomowe, gdy:

— zostaly zidentyfikowane procesy, ktérych liczba piewinna przekracZakilku-
dziestciu,

— zbudowane zostaty mapy paaman procesow,

— istnieje system pomiaru rezultatéw procesoéw,

— realizowany jest proces zadzania procesami, nakierowany na ich permanentne
doskonalenit

Do charakterystycznych cech organizacji procesom@jna zaliczy:

— dazenie do uproszczenia procesow realizowanych przapebiorstwo,

— implementacj wewmtrz organizacji zasad wzajemnych relacji w uktaddient —
dostawca, co w praktyce uprawnia cztonkéw orgafizzzocesowej do negocjo-
wania medzy soly warunkow zaréwno realizacji, jak i odbioru efektqwacy
partneréw biznesowych,

— zespotowy charakter wykonywanej pracy w organiz@cficesowej, co oznacza
poszerzenie jej podmiotowei,

— decentralizagj wladzy w firmie, co sprowadzaesilo tego;ze pracownicy nie tylko
otrzymup sekwencyjne zadania do wykonania, ale¢atelegowaneasm upraw-
nienia i kompetencje dotychczas zastaree dla menegkréw,

3T. H. DavenportProcess Innovation: Reengineering Work throughrinttion TechnologyHarvard Business
School Press, Boston 1993, s. 5. T.H. Davenportalze orientacja na procesy biznesu w przgasrstwie
jest podstaw zastosowa technik informacyjnych (IT). Szerzej: T. Kasprz&kganizacja zorientowana na
procesy biznesu — modelowanie referencyjwdg Modele referencyjne w zar@zaniu procesami biznested.
T. Kasprzak, Difin, Warszawa 2005, s. 25-26.

4 3. Cyfert,Strategiczne doskonalenie architektury procesévammdzaniu przedsbiorstwem Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Po#r2006, s. 22.

® P. GrajewskiQrganizacja procesowa. Projektowanie i konfiguradaVE, Warszawa 2007, s. 55.

® S. Cyfert,op. cit, s. 27; J. BrilmanNowoczesne koncepcje i metody zdzania PWE, Warszawa 2002,
s. 302.
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— podstawy wynagrodzeniaasefekty, a nie realizacja — koncentracja na efdkiaa-
woduje okrélenie faktycznych wynikéw na podstawie wytworzongrtasci, ktdra
w prosty sposéb mma zmierzy,

— projektowanie przebiegdéw operacji w procesach wakmsvaniu do kontraktu po
to, aby uzyskaw maksymalnym stopniu efekt dostosowanigosanizacji proce-
sowej do ziaonego poziomu spetniania oczekiwdienta,

— uprawomocnienie realizatoréw do podejmowania nidagch decyzji i dziaka
w wykonywaniu operacji w procesach, co pozwala reylgizenie klienta do wy-
konawcy, tworcy wartiri dodanej produktu lub ustugi,

— konfiguracg struktury organizacyjnej z uwzglnieniem proklienckiego ukierun-
kowania relacji wewstrzorganizacyjnych

Zarzmdzanie procesami jest dziataniem poleg@m na optymalizacji struktury ele-
mentéw organizacji ze wzgdu na ich wptyw na kierowanie wa¥to ostatecznego efektu
wyodrebnionych procesow. Jest to zatemiehie do maksymalnego udziatu w tej struktu-
rze elementéw dodgych wartd¢ i minimalizacji udzialu operacji nieefektywnych.
W praktyce oznacza to poszukiwanie takiej strukipgracji, czyli sktadnikéw procesu,
ktéra bytaby maksymalnie ukierunkowana na tworzewvégetaici dodanej dla catego sys-
temu organizacyjnego, a ui i jego poszczeg6lnych i,

Istnieja jednak pewne ograniczenia we wgniu idealnej struktury procesowej
W rzeczywisté¢ organizacyja przedsibiorstw. Niemanos¢ przeszczepienia jej na grunt
wspotczesnych organizacji wynika z istmigych uwarunkowa technologicznych, ale
réwniez z poziomu kultury organizacyjnej oraz kwalifikagiacowniczych. Oznacza to,
ze koncepcje idealnej organizacji procesowe]j halkeaktowda jako postulat i doceloyv
propozycg rozwigzan z zakresu obszaru organizacji i zatzania. Jednade 6w dezyderat
moze zosté czesciowo zrealizowany poprzez naknie struktury proceséw na istniej
struktue funkcjonalry. Pozwoli to na zbudowanie systemu adeania procesami.

3. SYSTEMOWE PODEJCIE DO ORGANIZACJI

Usprawnianie dziatania w firmie na podstawie aryaproceséw pozwala na dynami-
Zacg systemu organizacyjnego. Systemowy mechanizm fankevania organizacji
uswiadamia jej cztonkomze jest ona swoistym ekosystemem elementéw o sk&owdi-
nym ukladzie wzajemnych zaieosci. Ingerencja nawet w jeden element systemuemo
zburzy¢ logike jego funkcjonowania i zagrazegzystencji cakti.

Badanie systemowe opierg sia 0golnej teorii systemow. Jest to badaniescaove,
wskazugce na powjzanie badanego elementu z innymi; dkaeono réwnie jego we-
wnetrzma struktue, jak réwnie: pozwala analizowaw sposéb mdiwie petny wszystkie
aspekty i formy istnienia lub funkcjonowania owegjementd.

Wielowymiarows ocery wynikow dziatania systemu przedstawia rys. 1.

" Por. S. Cyfertop. cit, s. 27; W.M. Grudzewski, |.K. Hejduketody projektowania systeméw zatzania Difin,
Warszawa 2004, s. 61-63.

8 P. Grajewskipp. cit, s. 56.
9. FrycaKsztattowanie systeméw pracy w przeisistwach Wyd. Uniwersytetu Gdeskiego, Gdask 2007, s. 28.
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Rys. 1. Wielowymiarowa ocena wynikow dziatania syst
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Zrédio: A. Kosieradzka, S. LisRroduktywndé. Metody analizy, oceny i tworzenia programow pegraWy-
dawnictwo Politechniki Warszawskiej, Warszawa 260®4.

Jak wynika z rys. 1, istnieje kilka miar wynikéw iglania systemoéw. Priorytety
i wzgledna wanos¢ poszczeg6lnych miar zatem.in. od:
— rodzaju systemu (sektor publiczny, sektor prywatmytwarzanie, ustugi, szkolnic-
two, przemyst paliwowy, samochodowy, elektroniczrfgrmaceutyczny itp.;
przedsgbiorstwo due, srednie, mate, zintegrowane, rozproszone, wysokojajpe
zowane itp.),
— specyfiki i wielkdci systemu (stanowisko, grupa robocza, wydzialcgelkeaktad,
przedsgbiorstwo, brapa itp. ).
Aby firma dobrze prosperowata i byta produktywnajsinprzechodZi permanentne,
systemowe doskonalenie nazlgm etapie swojego funkcjonowania (por. rys. 2).

10 A, Kosieradzka, S. LisProduktywnéé. Metody analizy, oceny i tworzenia programéw pepraVydawnic-
two Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 24
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Rys. 2. Systemowy model doskonalenia firmy XXI wiekspodziewane rezultaty
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Zrédio: P. GrajewskiQrganizacja procesowa. Projektowanie i konfiguradfaVE, Warszawa 2007, s. 45.

Na rys. 2 zaprezentowano etapy rozwoju wspotczdsmyganizacji, ktére chcby¢
konkurencyjne na rynkach lokalnych, krajowych gdzynarodowych.

Potrzeba stosowania po#igp systemowego w rozgaywaniu r@&norodnych zagad-
nien ekonomicznych jest bezsporna, co potwierglnastpujace fakty:

— czastkowe (nawet bardzo dobre) wyniki dziataniascz systemu (podsystemu)
nie zawsze prowadzdo dobrych wynikéw systemu jako cétq jezeli nie zo-
staty w dostatecznym stopniu uwgghione relacje poradzy czsciami syste-
mu (suma optimum podsystemow nie musiréwna optimum systemu),

— czastkowe postanowienia stosowane w zdeaniu (np. przedsbiorstwa
w stosunku do zaktadéw), w dziedzinie produkcjip@atrzenia, ptac, inwesty-
cji, warunkéw pracy itp., ktére — §i oceniamy je oddzielnie —asniejedno-
krotnie bardzo dobre jakciowo, nie zawsze prowaglzio dobrego zanzizania
calym przedsbiorstwem.

Ciagty proces zmian elastycznie wkomponowany w opgnacyziatania organizacji
prowadzi do osigniecia przez firng najwyzszego poziomu procesu doskonalenia systemu
zaradzania, a mianowicie miana organizacji inteligeptne
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4. PODNOSZENIE EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI W PODEJ SCIU PROCE-
SOWYM

Jedn, z wielu zalet organizacji zorientowanej na procesgoréwnaniu z organizagj
czysto funkcjonala sa znacaco lepsze mdiwosci jej doskonalenia i podnoszenia jej
efektywnaci. W systemowym ggiu procesow, dysporag map procesow i zargzapc
nimi, organizacja otwierasbowiem na cigte doskonalenie proceséw oraz akcentowanie
celowasci i elastycznéci systemu. W tym celu natg odwota sie do najlepszych praktyk
Z tego obszaru bafla

W zakresie efektywni@i najlepsza metoda doskonalenia organizacji opvaoa zo-
stata przez G.A. Rummlera i A.P. Brache’a. Repriagenona holistyczne postrzeganie
natury organizacji, zgodnie z ktorym skuteczne mmdenie efektywni@i organizaciji
wymaga odpowiedniego sformutowania celéw, zaprojekinia oraz zamzania na
kazdym z trzech poziom6w analizy: na poziomie orgagjizgprocesu oraz stanowiska
pracy. Wszystkie trzy poziomy svspotzaléne, to znaczy stanowisko pracy niezedy
wiasciwie opisane bez zrozumienia procesow, w ktoré J@asngaowane. Kada préba
zdefiniowania celéw organizacji bez potenia ich z procesami oraz systemem efektyw-
nosci pracownikéw skazana jest na pika”.

Istota i zasady podnoszenia efektyweioorganizacji osigane dzaiki zastosowaniu
metody G.A. Rummlera i A.P. Brache’a realizowanenswyniku analizy realizowanej
jednoczénie w dwoch wymiarach. Pierwszym z nich jest wynpaziomu organizaciji,
procesow i stanowiska organizacyjnego, drugistanowi wyrénienie trzech zmiennych
(potrzeb efektywnéxi), do ktérych mana zaliczy: cele organizacji, proceséw i stanowisk
pracy; sposoby zaprojektowania organizacji, obejomlj zmienne parametryzge
i opisujace struktug organizacyjn, zorganizowanie procesu i stanowiska pracy; sppsob
zaradzania na poziomie organizacji, procesu i stancavigkacy. Poziomy podnoszenia
efektywnaci w metodzie Rummlera — Brache’a przedstawia 3ys.

W metodzie tej proces podnoszenia efektyéen@rganizacji jest procesem sekwen-
cyjnym, obejmujcym czternécie etapOw, realizowanych na wszystkich trzech ozi
mach doskonalenia organizacji. Opigrajse na zaprezentowanym modelu pozioméw
podnoszenia efektywido organizacji, G.A. Rummler i A.P. Brache opractvgsocedue
doskonalenia procesow obejrey piec faz:

— planowanie podnoszenia efektyvéni
— zdefiniowanie projektu,

— analiza i projektowanie procesu,

— wdrozenie,

— zarzdzanie proceseth

Koncepcja trzech pozioméw efektywdoo stuzy jako:

— narzdzie diagnozowania i usprawniania nieefektywniekfijonujacych organiza-
cji oraz metoda agtej poprawy efektywnie funkcjonagych systemow,

— podefcie pozwalajce na sformutowanie nowej strategii organizacji,

— procedura pozwalaga na zaprojektowanie od podstaw nowej organizacji

1 G.A. Rummler, A.P. Brach@®odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, s. 54.
2 5zerzej: S. Cyferpp. cit, s. 64—67.
13 |bidem s. 56.
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Rys. 3. Poziomy podnoszenia efektywéeiov metodzie Rummlera-Brache’a
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Zrédio: S. CyfertStrategiczne doskonalenie architektury procesévanmdzaniu przedsbiorstwem Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poz2806, s. 66.
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Metodk t¢ mozna uznd za logiczi i spojm koncepat, umazliwiajaca organizacji do-
skonalenie proceséw, a tym samym pozwatafokon& doktadnej diagnozy sytuacji na
poziomie organizacji, procesu i stanowiska pracy.

5. ZAKONCZENIE

Podsumowujc dotychczasowe rozwania naley stwierdzé, iz sprawnie funkcjonu-
jacy system zarglzania procesami nie ogranicza silko do poziomu procesu, lecz ieo
przyczynt sig do stalego podnoszenia efektywoiocatej organizacji. Mzna tego doko-
nat poprzez: wprowadzanie odpowiednich miar i celéledzenie bigacych wynikow
organizacji, poszukiwanie luki poatlzy wynikami a stawianymi celami, identyfikowanie
ich przyczyn oraz podejmowanie odpowiednich dzidarekcyjnych; racjonalnie wyko-
rzystywane informacje, stanoge istotny zasob kaej firmy.

Aby mogto s¢ to dokong, trzeba najpierw zrozumiezasady dziatania organizacji,
wspotpracowd ze wszystkimi zaangawanymi w wykonanie zadadziatami, wzaé pod
uwag; wspoélne dobro catego procesu oraz stwéragpowiedni system efektywsa
pracownikow.
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THE PROCESS MANAGEMENT SYSTEM: INCREASING THE EFFEC TIVE-
NESS OF AN ORGANIZATION

The article presents the essence of process maeatj@mthe operational activity of an
enterprise. The systemic approach to organizatidmduced as an effective road to suc-
cess, is discussed, and the improvement and iricgeaffectiveness of an organization in
the process approach to management are exposed.



