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Streszczenie

Celem publikacji jest zwrdcenie uwagi 0s6b zajmujacych si¢ podej$ciem proceso-
wym na jego zatozenia i instrumenty. Wspdltczesnie teoretycy zarzadzania wracaja do
idei proceséw. Wielu praktykow zadaje pytanie, co nowego jest w tym podejsciu dzisiaj,
czy jest to tylko proba adaptacji starych wzorcow do nowych czasow, czy jakosciowo
nowa koncepcja. Dokonuje analizy stosowanych instrumentéw podejscia procesowego,
ktore zostaly wymuszone przez wzrastajacg site konkurencji. Podsumowujac ide¢ pode;j-
$cia procesowego, wskazuje na porownanie trzech kultur w aspekcie jako$ci. Kategoria
artykutu jest przeglad literatury.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, instrumenty podejScia procesowego, jakosc,
model

Wprowadzenie

Wspolczesnie teoretycy zarzadzania wracaja do idei procesow. Wielu prakty-
koéw zadaje pytanie, co nowego jest w tym podejsciu dzisiaj, czy jest to tylko proba
adaptacji starych wzorcow do nowych czasoéw, czy jakoSciowo nowa koncepcja'.
Funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ za pomocg wza-
jemnie ze soba powiagzanych procesow. Procesy te maja za zadanie realizowanie
celow, jakie stawia sobie dane przedsigbiorstwo, przy jednoczesnej minimalizacji

' P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007,
s. 54-55.
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kosztéw funkcjonowania tychze procesow. W podej$ciu procesowym przedsig-
biorstwo jest traktowane jako proces, czyli ciag powigzanych czynnos$ci sktada-
jacych si¢ na okreslong warto$¢ z punktu widzenia klienta. Nie jest w nim wazny
stopien realizacji poszczegdlnych operacji i czynnosci, lecz ich efekt?.

Przedsiebiorstwo jako cato$¢ peni okreslone funkcje. Znajomo$¢ funkcji,
jakie spetniaja poszczegoélne jego obszary, a zwlaszcza znajomos$¢ procesOw
zachodzacych w tych obszarach, jest niezbgdnym warunkiem tworzenia warto-
$ci dla klienta. Autorzy prac zwigzanych z podejSciem procesowym, w szcze-
golnosci Michael E. Porter, Michael Hammer i James Champy, zwrocili uwage
na fakt ograniczenia mozliwosci podwyzszania sprawnosci przedsigbiorstwa
przy wykorzystaniu tradycyjnego podejscia do organizacji, cechujgcego si¢
patrzeniem z perspektywy zasady podzialu pracy, struktury organizacyjnej
i klasycznego zestawu funkcji zarzadzania. Remedium na te problemy bytoby
podejscie zaktadajace opisanie organizacji nie jako ukladu wyspecjalizowanych
w poszczegolnych zadaniach stanowisk, komorek i jednostek, lecz jako uktadu
grupujacego zorientowane na klientow procesy. Podejscie polegajace na zarza-
dzaniu catymi sekwencjami dziatan, czyli procesami, w ktorych realizacji, bierze
udziat zazwyczaj kilka komoérek organizacyjnych. Celem takiego podejscia jest
doprowadzenie do sytuacji, w ktorej czynnosci nalezace do jednego procesu begda
realizowa¢ pracownicy zgrupowani w jednym dziale. Cele zarzadzania procesami
sprowadzaja si¢ do mozliwie najlepszego zaspokojenia potrzeb klientow poprzez
poprawe skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania procesow. Odbywa sie to
poprzez identyfikowanie, analizowanie, strukturalizowanie, projektowanie i opty-
malizowanie procesow, a takze sterowania ich przebiegiem, z uwzglednieniem
przyjetych celow (strategicznych i operacyjnych) przedsigbiorstwa i wymogow
jego klientow?.

1. Zalozenia podejscia procesowego

Prezentacja podejscia procesowego wymaga przyjecia zalozenia, w mysl
ktérego przedsigbiorstwo nalezy rozpatrywac jako system. W tym systemie pro-

2 S. Kasiewicz, Budowanie wartosci firmy w zarzqdzaniu operacyjnym, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2005, s. 197.

3 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, Wroctaw 2008.
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ces zarzadzania (zarzadzanie tez jest systemem) powinien by¢ interpretowany
w trzech podstawowych aspektach: rzeczowym (przedmiotowym), statycznym
i dynamicznym.

Aspekt rzeczowy odpowiada okresleniu sfery zarzadzania jako rzeczy zorga-
nizowanej. Obejmuje ona ludzi i aparaturg, zas$ jej glownym zadaniem jest funk-
cja szeroko rozumianego stymulowania wspotdziatania wszystkich podsysteméw
wykonawczych, zgodnie z przyjetym celem dzialania. Sfera zarzadzania trakto-
wana w sensie rzeczowym obejmuje zatem jednostki zarzadzania, stanowiska
kierownicze itp. Aspekt rzeczowy mozna oczywiscie zawezi¢ do ujecia podmio-
towego, a wigc tylko do ludzi, ktérzy maja zarzadzac.

Aspekt statyczny odpowiada statycznie pojmowane;j strukturze organizacyj-
nej, ktorej wyrazem jest okreslone uporzadkowanie funkcjonalne i hierarchiczne
danego systemu. Wskazuje on na niezmienno$¢ w czasie jakiej$ cechy. W odnie-
sieniu do rzeczy zorganizowanej aspekt statyczny mozna rozpatrywac zamiennie
z aspektem strukturalnym, a wigc z tym punktem widzenia, ktéry wskazuje na
strukture organizacyjng. Tu nalezy podkresli¢, ze struktura organizacyjna jest
odnoszona nie tylko do systemu wytworczego, lecz takze mozna ja rozpatrywaé
oddzielnie dla systemu zarzadzania i dla systemu wykonawczego.

Aspekt dynamiczny wystepuje w dwoch odmianach: funkcjonalnej i instru-
mentalnej. Aspekt funkcjonalny z jednej strony jest zwigzany z poszczegolnymi
funkcjami zarzadzania, przede wszystkim z metodami ich realizacji, z drugiej
za$ dotyczy syntezy przebiegdw organizacyjnych w uklady informacyjno-decy-
zyjne. Te ostatnie stanowia odpowiednik dynamicznie pojmowanej struktury
organizacyjnej. Aspekt instrumentalny odnosi si¢ do czynnikoéw decyzyjnych
traktowanych jako system (zestaw) instrumentéw ekonomiczno-finansowych,
politycznych, psychologicznych — stosowanych w zarzadzaniu. Czynniki te to
narzedzia (instrumenty) zarzadzania zyciem spoteczno-gospodarczym; moga
przyjmowac posta¢ parametrow lub sterowan (decyzji sterowniczych, regulacyj-
nych) i ich dobor bedzie rozstrzygat o trafthosci rozwigzan zadan decyzyjnych.

Aspekt funkcjonalny dotyczy $cislego znaczenia procesu zarzadzania, nato-
miast szeroko rozumiany proces zarzadzania taczy w sobie dwa punkty widzenia
— funkcjonalny i instrumentalny.

W tym miejscu nalezy wyjasni¢, ze oddzielenie poszczegodlnych aspektow
ma sens tylko metodologiczny, gdyz w praktyce musza one wystgpowac razem.
W szczegodlnosci aspekt statyczny i dynamiczny wzajemnie si¢ uzupetniaja,
poniewaz tak jak statycznie pojmowana struktura organizacyjna wymusza w pew-
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nym sensie ksztalttowanie si¢ przebiegdéw i catych zlozonych procesow, warun-
kujac zarazem utrzymywanie rownowagi w danym systemie, tak i odwrotnie
—realizacja procesOw moze wymaga¢ dokonywania okre$lonych zmian w statyce
systemu*. Zmiany te beda wywotane najczgéciej naturalnym rozwojem systemu,
zmiang celéw dzialania, usprawnieniem metod pracy. Stad problemem zarzadze-
nia procesowego nie jest negowanie specjalizacji funkcjonalnej, lecz powiazanie
organizacji statycznej (wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo lub/i teryto-
rialnie) z organizacja dynamiczna, czyli procesowq.

Zastosowanie podejscia procesowego do zarzadzania przedsiebiorstwem
polega na postrzeganiu przedsigbiorstwa jako kompletnego procesu identyfiku-
jacego sekwencje czynnosci, ktore musza zosta¢ wykonane. Podejscie proce-
sowe nalezy postrzegac jako ciagly i dynamiczny proces, ktorego celem jest jego
zakonczenie w zatozonych ramach czasowych, finansowych i technicznych. Inte-
gruje ono czas, jako$¢, terminowos¢ realizacji dziatan oraz nastawione na tworze-
nie warto$ci dla klienta, pozwala na osiagnigcie efektu strategicznego w postaci
elastycznosci bedacej wazng przewaga konkurencyjng. Uwaza sie, ze obszarami
funkcjonowania przedsigbiorstwa, w ktorych znajomos¢ proceséw ma najwicksze
znaczenie, sa: zarzadzanie relacjami z klientami, zarzadzanie wytwarzaniem
wyrobow 1 ustug oraz zarzadzanie rozwojem produktow. Jednoczesnie procesy
realizowane w tych obszarach zaliczasi¢ do grupy proceséw gtéwnych zachodza-
cych w przedsigbiorstwie przemystowym.

Podejscie procesowe polega na catosciowym wgladzie obejmujacym wszyst-
kie obszary funkcjonowania projektu. W organizacji zorientowanej procesowo
odpowiedzialno§¢ za wynik procesu ponosi wiasciciel procesu, natomiast na
szczeblu funkcjonalnym cigzy na nim odpowiedzialno$¢ za wiedze uczestnikow.
Wiascicielem procesu jest zazwyczaj osoba:

— piastujgca stanowisko kierownicze (stanowisko to powinno odgrywac

wazng role w catym procesie);

4 A oto co pisze na ten temat Zieleniewski: ,,Organizujac czynnosci, ich przebiegi i w ogdle
procesy, trzeba je zarazem dostosowac do istniejacych lub zamierzonych cech statycznie rozpatry-
wanych struktur rzeczy, w ktoérej maja one przebiega¢. Gdyz im lepiej procesy sa przystosowane
do statycznych struktur, tym lepiej spetniaja postulat wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci.
Tak wigc mamy tu do czynienia z catkowita wspolzalezno$cig struktur statycznych i dynamicznych.
Wspotzaleznos¢ ta wynika stad, ze w rzeczywisto$ci nie istnieje co$ takiego jak oderwana struktura
organizacyjna, ani tez nic takiego jak procesy oderwane od swego podtoza” (J. Zieleniewski, Wstep
do teorii organizacji i kierowania, PWN, Warszawa 1982, s. 56).
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— zarzadzajaca calym procesem (mogaca podejmowac kluczowe decyzje,
kieruje, nadzoruje, monitoruje ich przebieg), sktadajaca sprawozdania
z realizacji procesu (pomiar celow, wskaznikow).
Motywy, jakimi kieruja si¢ przedsiebiorcy przy podejmowaniu decyzji
o wdrozeniu podejscia procesowego, jak wynika to z badan sondazowych autorki,
sa roznorodne. Do kluczowych powodow zalicza sig:
— coraz szybsze zmiany w ogniwie technologii, rynkow i klientow,
— ciagly wzrost orientacji prorynkowej i proklientowskiej,
— dystrybucje fizyczna (skracanie cykli realizacyjnych, przestojow i czasu
transportu)?,
— coraz wigksza ztozono$¢ produktow,
— chaos organizacyjny,

zapobieganie powstawaniu konfliktow,

zmniejszenie kosztow i wzrost produktywnosci,

zapewnienie okreslonej jakos$ci produktu,

wzrost zdolno$ci adaptacyjnej i innowacyjne;j,
— zapewnienie bezpieczenstwa prowadzonej dziatalnoSci,
— prowadzenie dziatalno$ci w sposob przejrzysty i wiarygodny,

zapewnienie powtarzalno$ci dziatan,

uproszczenie koordynacji,

uproszczenie systemow informacyjnych,

zwigkszenie konkurencyjnosci jako dostawcy, a zatem i oferowanych
przez niego produktow.

Zdaniem Ireneusza Durlika, aby dostosowaé funkcjonowanie przedsiebior-
stwa do wymagan konkurencji globalnej i europejskiej, konieczne jest podjecie
nastepujacych dziatan®:

— zaprojektowanie na nowo najwazniejszych procesow podstawowych
zorientowanych na klienta i pod katem przystosowania do wspotczesnych
mozliwosci technologii informatycznych (chodzi o procesy value adding
process);

— zaprojektowanie nowych procesow pomocniczych dla instytucji, przed-

siebiorstw, niezbednych do poprawy realizacji procesoOw podstawowych;

5 R. Glowacki, Przedsigbiorstwo na rynku, PWE, Warszawa 1987, s. 142—155.

¢ 1. Durlik, Projektowanie i wdrazanie zmian innowacyjnych w przemysle w warunkach zaawan-
sowanych technologii, w: W.M. Grudzewski, 1. K. Hejduk (red.), Przedsiebiorstwo przysztosci — wi-
zja strategiczna, Difin, Warszawa 2002.
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— zaprojektowanie nowych proceséw zarzadzania firma przystosowanych
do poziomu komputeryzacji egzystujacego w otoczeniu europejskim
1 tzw. e-biznesu oraz administracji (management process);

— poprawne wdrozenie wyzej wymienionych procesow i zasad na podstawie
koncepcji wspodtczesnego zarzadzania projektami (project management);

— zastosowanie w praktyce zasad controllingu dynamicznego dla faz pro-
jektowania i wdrazania oraz dla normalnej eksploatacji i funkcjonowania
nowych procesow;

— opracowanie wnioskow kredytowych dla wspomnianego finansowania
projektow ze $srodkoéw krajowych i ze strukturalnych $rodkow europej-
skich (fundusze europejskie);

— czynne zaangazowanie czolowego personelu kierowniczego firm, insty-
tucji (tzw. top management) w proces zmian i akceptacje nowej sytuacji,
w ktorej efektywne zmiany mogg by¢ wprowadzone jedynie sitami wia-
snymi, przy pomocy metodycznej konsultantow zewngtrznych i doradcow,
natomiast z wykluczeniem mozliwosci zlecania realizacji komplekso-
wego projektu firmom zewnetrznym.

W konkluzji nalezy zauwazy¢, ze korzysci z wdrozenia podejscia proce-
sowego mozna rozpatrywa¢ w dwoch podstawowych perspektywach, jakimi sg
korzy$ci wewngetrzne 1 zewngtrzne. Wérod najwazniejszych korzysci zewnetrz-
nych mozna wymieni¢: uznanie klientow i wzrost ich zaufania do przedsigbior-
stwa, popraw¢ renomy, mozliwo$¢ rozszerzenia rynku sprzedazy, mozliwosc¢
uzyskania rozpoznawalnego w Polsce i na §wiecie certyfikatu jakosci’. Natomiast
wsrod korzysci wewnetrznych mozna wymieni¢ takie uzytecznosci, jak identy-
fikacja stabych stron przedsicbiorstwa, zmiana podejscia do klienta, przejrzy-
sto$¢ procesow, uporzadkowanie obszaréw zarzadzania, uregulowanie granic
realizowanych funkcji i zadan, jasno okreslone kompetencje i odpowiedzialnos¢,
poprawa komunikacji®. Ponadto zastosowanie podejscia procesowego pozwala
zorientowac organizacj¢ zardwno na klienta zewngtrznego, jak i wewnetrznego,
co przyczynia si¢ do usprawnienia procesoOw i obnizenia kosztow ich realizacji.

7 K. Staszynska, E. Budakowska, Customer Satisfaction — jak zadowoli¢ klienta, ,,Mana-
ger” 1998, nr 10, s. 54.

8 M.E. Porter, Czym jest strategia?, w: Sekrety skutecznych strategii, ,,Harvard Business Review
Polska”, Warszawa 2007 [wyd. spec;j.], s. 14.
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Efektem tego jest zwickszenie efektywnosci dziatania, nizsze koszty i wyzsze
przychody ze sprzedazy wyrobow i ustug’.

2. Instrumenty podej$cia procesowego

W coraz bardziej dynamicznym otoczeniu zarzadzanie procesowe prze-
ksztalca si¢ w zarzadzanie przedsiewzigciami (projektami). Podejscie takie w wick-
szym stopniu uwzglednia dynamike otoczenia i umozliwia bardziej elastyczne
i szybsze dziatanie. Niekiedy podzial procesow skutkuje outsourcingiem. Minoli
zaznaczyl, ze obstudze zewnetrznej nalezy zleca¢ tylko ten zakres prac, ktory
jest ona w stanie wykona¢ taniej i efektywniej niz przedsigbiorstwo przy zaan-
gazowaniu wlasnych $rodkow materialnych i niematerialnych'?. Przedsiewzigcia
sg tylko czg¢éciami sktadowymi wigkszych projektow, ktore obstugujg gtowne
obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa. I chociaz zarzadzanie przedsiewzigciami
jest sprawniejsze 1 bardziej elastyczne, i tak funkcjonuje ono w ogodlnym procesie
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie procesowe dostarcza ogolnej i catosciowej infor-
macji o dziatalnosci dajacej si¢ oceni¢ z perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa,
dlatego zarzadzanie przedsiewzigciami nalezy rozpatrywa¢ w ramach podstawo-
wych procesdéw organizacji.

Wydaje mi sig, ze instrumenty podej$cia procesowego stanowig znaczacy
inhibitor. Podejscie procesowe jest jednym z najszerzej i najczesciej stosowanych
podej$¢ do zarzadzania zardbwno w praktyce, jak i w teorii''. Podejscie proce-
sowe ma zastosowanie w roznych koncepcjach zarzadzania, takich jak koncepcje
procesowe zarzadzania strategicznego (np. tancuch tworzenia wartosci Portera,
zrownowazona karta wynikow), zarzadzania operacyjnego (planowanie i stero-
wanie procesami operacyjnymi), logistyki (fancuch dostaw), informatycznych
systemow zarzadzania, zarzadzania projektami itd.

W dalszej czgsci artykutu zostang przedstawione podstawowe instrumenty
podejscia procesowego, a mianowicie wykorzystywana do analizy i projektowania

® A.G. Rummler, A.P. Branche, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 35.

1 E. Czech, Rozwdj systemu informacyjnego przedsigbiorstwa poprzez outsourcing IT w uwa-
runkowaniach Polskich, w: J. Grabara, J. Nowak (red.), Systemy informatyczne. Zastosowania
i wdrozenia 2002, t. 2, WTN, Warszawa 2002.

" A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Vizja Press & IT,
Warszawa 2009, s. 29.
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systemow zarzadzania metoda tancucha warto$ci autorstwa Portera czy zrowno-
wazona karta wynikow, ktorej tworcami sg Kaplan i Norton'?, bedaca narzedziem
wspierajacym proces realizacji strategii, a takze stosowane instrumenty filozofii
Kaizen, bedacej ciaglym procesem udoskonalenia i zmian na lepsze.

2.1. Lancuch wartosci wedlug Portera

Niezwykle skutecznym instrumentem dziatan przedsigbiorstwa mogacych
w pewien sposob wytwarzac zrodta konkurencyjnos$ci jest tzw. tancuch wartosci,
ktorym si¢ w swojej pracy zajmowal Michael E. Porter. Analiza fancucha warto$ci
jestkluczem do zrozumienia strategicznych mozliwos$ci przedsigbiorstwa, pozwala
szczegotowo spojrze¢ na sposdb wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa, ich
kontrole oraz rodzaj i jako$¢ ich wzajemnych powigzan. Zazwyczaj za pomoca tej
analizy znajduje si¢ przyczyny dobrego lub ztego stanu przedsigbiorstwa'.

Lancuch wartosci jest to zestaw nastgpujacych po sobie procesow, z ktorych
kazdy powinien zapewni¢ zwigkszenie warto$ci dodanej'*. Zdaniem Portera, tan-
cuch wartosci dzieli przedsigbiorstwo wedtug jego strategicznych dziatan, zeby
uzyska¢ wyobrazenie o ksztaltowaniu si¢ kosztow i pozna¢ rowniez potencjalne
zrddta dyferencjacji. To znaczy takich dziatan, ktérych celem jest zaprojektowac,
sprzedawaé na rynku, dostarczac i popiera¢ produkt przedsicbiorstwa.

Dziatania sktadajace si¢ na tancuch wartosci wedtug Portera sa co do swej
istoty tozsame z procesami. Porter identyfikuje w przedsiebiorstwie dwa rodzaje
dziatalno$ci: podstawowa oraz pomocnicza (wspomagajaca), ktorych wspolnym
celem jest proces tworzenia wartos$ci dodanej (wyniku finansowego). Dziatalnos¢
podstawowa (wytwarzanie produktu, sprzedaz i serwis) ma bezposredni wpltyw
na generowanie wyniku finansowego oraz rynkowej przewagi konkurencyjnej,
z kolei dziatalno$¢ pomocnicza pelni w przedsiebiorstwie funkcje wspomagajace
dziatalno$¢ podstawowa. Konsekwencja takiego podzialu jest ograniczenie do
niezbednego minimum czynno$ci niezwigzanych bezposrednio z procesem two-
rzenia warto$ci dodane;j.

W tabeli 1 zaprezentowano zakres dziatan w ramach tancucha wartosci Por-
tera. Wyodregbnit on dwa rodzaje procesow: procesy podstawowe, ktore tworza

12 R. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

13 G. Johanson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy Text & Cases, Prentice Hall 1993.

14 Warto$¢ dodana — zwigkszenie wartosci produktu/ustugi wskutek celowego przetworzenia
(np. roéznica migdzy wartos$cig cegiet a wybudowanego z nich domu).
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logiczny ciag dziatan ukierunkowany na tworzenie wartosci dla klienta, i procesy
uzupetniajace, wspierajace dziatalnos¢ podstawowa, ale i w pewien sposob same
kreujace wartos¢ dodang. W przypadku obu wspomnianych rodzajow dziatalno$ci
mozna wyrdznic:
— dzialalno$¢ bezposrednig, tzn. dziatania bezposrednio uczestniczace
w wytwarzaniu wartosci produktu;
— dziatalno$¢ posrednia, tzn. dziatania zabezpieczajace ciagly przebieg
dziatalno$ci bezposredniej;
— zabezpieczenie jakosci, tzn. dzialania zabezpieczajace jakos¢ pozostatych

dziatan.
Tabela 1
Zakres dziatan w ramach tancucha wartosci Portera
Rodzaj dziatania Czynnosci
Dziatania logistyka skiero- Czynnosci zwiazane z pozyskaniem, przechowywaniem

podstawowe: | wana do wewnatrz | i dystrybucja zasobow produkcyjnych, jak zarzadzanie
materiatami, kontrola zasobow, wykorzystanie magazynu
czy kontakty z dostawcami

czynnoSci Czynnosci produkcyjne tworzace produkt, takie jak
operacyjne obrobka, montaz, pakowanie i testowanie produktu
logistyka skiero- Czynnos$ci podejmowane w celu magazynowania i dys-

wana na zewnatrz | trybucji produktu wsréd klientow, wraz z czynno$ciami
zwigzanymi z magazynowaniem

marketing Czynnosci zwigzane z zapewnieniem $rodkow umozli-
i sprzedaz wiajacych zakup produktu badz zache¢cajacych do zakupu
(reklama, sprzedaz, ustalanie ceny, polityka sprzedazy,
promocja)
obstuga Czynnosci zapewniajace obstuge lub utrzymanie wartosci
posprzedazna produktu wraz z jego instalacja, naprawa, dostarczeniem
czynno$ci zamiennych i szkoleniem
Dziatania zaopatrzenie Zakup srodkow produkcji, dziatania w sferze produkcji
wspierajace: i nieprodukcyjnej
rozwoj Czynnosci zwigzane z postgpem technicznym
technologiczny w przedsigbiorstwie
zasoby ludzkie Czynnosci zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi w organizacji; rekrutacja, szkolenia, ptace dla
pracownikow
infrastruktura Zarzadzanie ogolne, finanse, zarzadzanie strategiczne,

planowanie, zapewnienie jakosci

Zrodto: J. Peppard, P. Rowland, Reengineering, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 11.
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2.2. Zréwnowazona karta wynikéw

Zréownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard) autorstwa Kaplana
i Nortona jest instrumentem wspierajagcym proces wdrazania strategii. Pozwala
w ramach czterech perspektyw (finansowe;j, klienta, proceséw wewnetrznych oraz
wzrostu i uczenia si¢) uchwyci¢ najwazniejsze cele przedsigbiorstwa i kontrolo-
wac¢ ich realizacje w sposob zrownowazony. Balanced Scorecard to instrument
trudny do zdefiniowania, a jego nazwa niemozliwa do przettumaczenia bez cze-
sciowo zafalszowania lub ukrycia sensu praktycznego, ktérego nabrat Balanced
Scorecard w trakcie ewolucji od narzgdzia pomiaru do kompleksowego systemu
zarzadzania (strategicznego i operacyjnego). Balanced oznacza — zrbwnowazony.
Zrownowazenie nalezy pojmowac w sensie zachowania proporcji pomi¢dzy czyn-
nikami finansowymi i pozafinansowymi. Ré6wnowaga musi zachodzi¢ rowniez
pomiedzy ré6znymi rodzajami wskaznikéw. Dopiero takie postrzeganie organiza-
¢ji w sensie calosci umozliwi wedlug autoréw koncepcji uzyskanie przejrzystego
1 obiektywnego obrazu sytuacji.

Zréwnowazona karta wynikow pojawila si¢ jako odpowiedz na rosngce nie-
zadowolenie amerykanskich przedsigbiorstw z tradycyjnych miar finansowych.
Stwierdzono bowiem, ze wykorzystanie jedynie miar finansowych do oceny
przedsigbiorstwa jest niewystarczajace, poniewaz prowadzi do krotkookresowego
myslenia o prowadzonej dzialalnosci, nie uwzglednia strategii organizacji i celu,
do ktorego ono dazy. Miary finansowe nie przedstawiaja takze petlnego obrazu
tego, czy organizacja si¢ rozwija. Cele zawarte w poszczegolnych perspektywach
nie ograniczajg si¢ jedynie do osiaggania coraz lepszych wynikow finansowych,
lecz takze dotyczg relacji z klientami, usprawnienia wewngtrznych procesow,
doskonalenia potencjatu jakim dysponuje dany podmiot.

Strategiczna karta wynikow nakazuje rozpatrywanie biznesu z kilku per-
spektyw z celami miarami skutkow dzialania, wlaczajagc m.in. perspektywe
controlingu w imi¢ wartosci firmy oraz perspektywe wewnetrznych proceséw
organizacji'®. Na rysunku 1 przedstawiono koncepcje czterech perspektyw zrow-
nowazonej karty wynikow i ich wzajemnie relacje.

Strategiczna karta wynikdéw jest swego rodzaju alternatywna propozycja
do tradycyjnych systemdéw pomiaru, ktéra opisuje i wyjasnia, co powinno by¢
W organizacji mierzone, aby jak najlepiej oceni¢ efektywno$¢ podmiotu w reali-

15 T. Kasprzak, Organizacja zorientowana na procesy biznesu — modelowanie referencyjne,
w: T. Kasprzak (red.), Modele referencyjne w zarzqdzaniu procesami biznesu, Difin, Warszawa 2005.
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zowaniu strategii pozwalajagcym na uchwycenie réznych aspektow jego funkcjo-
nowania w sposob dajacy kompletng informacje na temat przedmiotu obserwacji.
Glowna jej ideg jest wykorzystanie finansowych i pozafinansowych wskaznikow
do biezacej oceny stanu instytucji. Strategiczna karta wynikow zaktada przedsta-
wienie strategii w postaci zestawu mierzalnych celow niezbednych do realizacji
misji organizacji.

PERSPEKTYWA FINANSOWANIA
strategiczne szczegbtowe

Cele Cele Zadania
PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH
PERSPEKTYWA KLIENTA WIZIAT

Cele Cele Zadania STRATEGIA Cele Cele Zadania
strategiczne szczegotowe strategiczne szczegotowe

PERSPEKTYWA WZROSTU | UCZENIA SIE

Cele Cele Zadania
strategiczne szczegbtowe

Rysunek 1. Cztery perspektywy strategicznej karty wynikow

Zrédto: R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dziatanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 28.

2.3. Instrumenty wdrazania filozofii Kaizen

Filozofia Kaizen reprezentuje japonskie podejscie do stalej poprawy oraz
ciaglego usprawniania, w ktorych realizacje jest wlaczone najwyzsze kierow-
nictwo, personel sredniego szczebla i wszyscy pozostali pracownicy. Nazwa ta
w dostownym tlumaczeniu pochodzi od stéw Kai (zmiana) oraz Zen (dobrze)'s.
W filozofii Kaizen popiera si¢ myslenie zorientowane procesowo, poniewaz
wychodzi si¢ z zalozenia, ze nalezy usprawni¢ proces po to, by poprawily sie
wyniki. Niepowodzenie w uzyskaniu zaplanowanych wynikow oznacza niepo-
wodzenie w procesie. Stad filozofia Kaizen tworzy nowy sposob myslenia i zarza-
dzania zorientowany na proces. Pracownikom wykazujacym starania w ciggltym

16 D. Krol, Inspiracja prakseologiczna dla systemu Kaizen, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2004, nr 11, s. 17.
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usprawnianiu procesOw wyraza si¢ uznanie. Nieustanne doskonalenie odnosi
si¢ do wszystkich aspektow dziatalnosci ludzkiej, a w szczegolnosci ksztaltuje
podstawowe warunki powodujace uzyskanie dobrych rezultatow, np. prawidtowa
gospodarka czasem, rozwdj zdolnos$ci uczestnictwa w pracy zespolowej. W filo-
zofii Kaizen niezmiernie istotny jest fakt, ze sam proces dochodzenia do wynikow
ma taka sama wage jak wyniki. Filozofia ta rozwinela si¢ jako zestaw narzedzi
zarzadzania zaliczanych do najwickszych osiagnie¢ zarzadzania!”.
Podstawowymi instrumentami wdrazania filozofii Kaizen sa:
— zasada cigglego doskonalenia realizowana poprzez podej$cie nazwane
zaplanuj (Plan) — wykonaj (Do) — sprawdz (Check) — popraw, dzialaj
(Act), ktorg nazwano PDCA;
— standaryzuj — wykonaj — sprawdz — dzialaj (SDCA);
Total Quality Managment (TQM);
Just In Time;
Total Productive Maintenance (TPM).
W pierwszej kolejnosci podejscia procesowego filozofii Kaizen ustala sig
cykl w postaci zaplanuj — wykonaj — sprawdz — wwprowadz (PDCA — rysunek 2)

jako narzedzie zapewniajace ciaglos¢ dziatan we wdrazaniu strategii utrzymania
i doskonalenia standardow. Jest to schemat ilustrujacy podstawowa zasadg cia-
glego ulepszania stworzong przez Deminga. Stowo ,,zaplanuj” dotyczy ustalenia
celu poprawy (Kaizen jest sposobem zycia, zawsze powinien mie¢ za cel uspraw-
nienia w kazdym obszarze) i opracowanie planu dzialania umozliwiajacego
osiaggnigcie tegoz celu. Natomiast stowo ,,wykonaj” oznacza w tym kontekscie
wdrozenie planu. Kolejne stowo — ,,sprawdz” — odnosi si¢ do oceny, czy wdroze-
nie przebiega wlasciwie i czy przyniosto planowane usprawnienia. Za$ okreslenie
,»popraw, dziataj” oznacza wykonywanie i standaryzacj¢ nowych procedur w celu
unikni¢cia ponownego wystgpienia wezesniejszych problemow lub aby wykazaé
cel kolejnych usprawnien.

Wszystkie elementy sktadajace si¢ na organizacj¢ powinny by¢ doskona-
lone. Zaréwno dziatanie systemu, procedury, konstrukcja procesow, jak i kwali-
fikacje pracownikéw muszg by¢ monitorowane w celu znajdowania mozliwos$ci
bardziej efektywnego dziatania. Proces ciagltego doskonalenia jest niezbedny
1 musi towarzyszy¢ kazdemu przedsi¢biorstwu, ktore chce si¢ rozwijaé i pozy-
cjonowac¢ na rynku. Stad caty cykl PDCA jest powtarzalny. Usprawnienie uznaje

17 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 46.
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si¢ za zakonczone w momencie, az osiggniety nowy status quo nie stanie si¢ pod-
stawa kolejnych usprawnien. PDCA oznacza, ze nigdy nie powinno si¢ zadawalac
stanem obecnym, a zadaniem kierownictwa jest cigglte stawianie przed pracowni-
kami nowych i ambitnych celow. Jednakze pracownicy wolg stan obecny i rzadko
wykazujg inicjatywe, by poprawi¢ sytuacje, dlatego kierownictwo musi inicjowac
PDCA przez nieustannie stawianie im nowych ambitnych celow.

USPRAWNIENIE

Dzialaj
(Act)

Zaplanuj
(Plan)

Sprawdz
(Check)

Wykonaj
(Do)

Rysunek 2. Cykl zaplanuj — wykonaj — sprawdz — popraw, dziataj (PDCA)

Zrodto: Masaaki Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, nisko kosztowe podejscie do zarzqdza-
nia, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 43.

Na poczatku kazdy nowy proces jest niestabilny. Zanim zacznie si¢ wprowa-
dzanie PDCA, wszelkie biezace procesy musza by¢ ustabilizowane przez proces
zwany cyklem SDCA, czyli standaryzuj — wykonaj — sprawdz — dzialaj (rysu-
nek 3). Za kazdym razem, gdy pojawi si¢ nieprawidtlowos¢ w biezacym proce-
sie, nalezy zada¢ nastgpujgce pytania: Czy tak si¢ stato, poniewaz nie mieliSmy
standardow? Czy to si¢ stato, poniewaz standardy nie byly przestrzegane? Czy
tez stalo si¢ to, poniewaz standardy nie byly odpowiednie? Tylko jesli standard
zostal ustalony i jest przestrzegany, co stabilizuje obecny proces, mozna podej$¢
do PDCA. Zatem SDCA standaryzuje i stabilizuje obecny proces, natomiast
PDCA usprawnia go, SDCA odnosi si¢ do utrzymania, a PDCA do usprawnia-
nia. Stad te dwie kluczowe odpowiedzialnosci stajg si¢ dwoma gtownymi celami
zarzadzania'®,

18 Masaaki Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzgdzania,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2000, s. 41-44.
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UTRZYMANIE

Dzialaj
/

Sprawdz C

Standaryzuj

Roéb

Rysunek 3. Cykl standaryzuj — rob — sprawdz — dziataj (SDCA)

Zrodto: Masaaki Imai, Gemba Kazein..., s. 44.

Dokonujac analizy instrumentow podejscia procesowego, nie sposob nie
zwroci¢ uwagi na TQM (Total Quality Management), czyli kompleksowe zarza-
dzanie. Prekursorami TQM byli: Edwards Deming, Juran, Cosby, Iskihawa'®. Ame-
rykanski ekonomista William Edwards Deming sformutowal podstawowe tezy,
na podstawie ktorycych zostata zbudowana filozofia TQM uznajaca za podstawe
swoich dziatan zadowolenie klienta. Wedlug Edwardsa Deminga w przysztosci
beda tylko dwa typy przedsiebiorstw — te, ktore wprowadzity jako$¢ totalna, i te,
ktére wypadly z biznesu. Dlatego aby odnosic sukcesy, stale dostosowywac¢ si¢ do
wymagan i oczekiwan klientéw i by¢ o krok przed konkurencja, przedsigbiorstwa
sg zmuszone trwac¢ w niekonczacym si¢ procesie usprawnien. Wspolczesne przed-
sigbiorstwa musza by¢ elastyczne i sktonne do zmian, ktorych oczekuja klienci.
Powinny stale poszukiwa¢ nowych, innowacyjnych rozwigzan, kreowa¢ nowe
metody, tworcze pomysty, gtdwnie poprzez poszerzenie swojej wiedzy i uczenie
sie. Mozna stwierdzi¢ zatem, ze jako$¢ to niekonczaca si¢ edukacja?.

Total Quality Management sktada si¢ z trzech stow:

Total — oznacza objgcie, wszystkich i wszystkiego w organizacji procesem
ciagglego usprawniania oraz mozliwo$ci zastosowania we wszystkich
rodzajach produkcji i ushug w kazdej komoérce organizacyjnej, na kaz-
dym stanowisku, w sposob nie ograniczony.

9 J. Lancucki, Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakosciq TOM, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznan, 2001, s. 58.

20 J. Fra$, M. Gotebiowski, A. Bielawa, Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, 2006, s. 213.
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Quality — oznacza jakos¢, czyli catkowitg satysfakcje klienta zewngtrznego
(ostateczny uzytkownik produktu/ustugi) i wewngtrznego (nastepny
proces w organizacji).

Management — to zarzadzanie polegajace na rozwigzywaniu problemow
1 osigganiu znacznej poprawy poprzez dazenie do wyzszej jakosci
pracy i jej efektow, czyli podejmowania decyzji podporzadkowanych
ciaglej poprawie jakosci produktow.

Koncepcja TQM jest sposobem zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéry cha-

rakteryzuje sig:

— podejsciem procesowym;

— zorientowaniem na cele procesowe;

— zdolnoscia do ciaglej poprawy;

aktywnym, zespotowym dzialaniem calego personelu, w tym pelnym
udziatem naczelnego kierownictwa.

Do podstawowych aspektow TQM zaliczamy aspekt strategiczny, formalny
1 kulturowy.

Aspekt strategiczny TQM polega na wyborze klientow w ramach obstugi-
wanego segmentu rynku, koncentracji wysitkéw przedsiebiorstwa i zapewnienie
najlepszej obstugi klienta, wyraznym okresleniu celéw jako$ciowych oraz wyko-
rzystaniu przewagi konkurencyjnej w dziataniach strategicznych organizacji.

Aspekt formalny TQM to orientacja nastawiona na klienta — poniewaz orga-
nizacja zalezna jest od klienta, musi pozna¢ i zrozumie¢ jego obecne i przyszie
potrzeby, zaspokaja¢ je oraz wyprzedza¢ jego oczekiwania. Aspekt formalny to
takze przywodztwo — kierownictwo przedsiebiorstwa powinno ustanowi¢ cele i kie-
runki oraz stworzy¢ warunki do realizacji tych celow przez pracownikéw. Wazne
jest rowniez zaangazowanie ludzi — pracownicy wszystkich szczebli, bedac czgécia
organizacji, wykorzystaja swoje mozliwosci 1 zdolnosci w celu uzyskania korzysci
przez organizacje¢. Istotna jest ponadto koncentracja na procesach i ciggtym dosko-
naleniu, gdyz pozadane wyniki s3 osiggane bardziej wydajnie wowczas, jezeli
wszystkie zasoby i dzialania sg wlasciwie wykorzystane podczas procesow.

Aspekt kulturowy TQM polega na zapewnieniu takich relacji migdzy pra-
cownikami, ktére beda sprzyja¢ wysokiemu poziomowi jakosci. Istotny jest takze
dobdr pracownikdéw zapewniajacy wysoka jakos¢ oraz akceptowanie i przyswaja-
nie przez wszystkich pracownikow obowigzujacych w przedsigbiorstwie wartosci
norm i standardow.
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Najwazniejszy w TQM jest cztowiek wspoldziatajacy z innymi ludzmi, dzia-
lajacy zespolowo; dzieki mozliwosci wspolpracy, dyskutowania, konsultowania
1 wspotdziatania w trakcie realizacji kolejnych zadan osiaga lepsze wyniki, niz
miatoby to miejsce, gdyby czlonkowie zespolu dziatali w pojedynke. Ludzie
potaczeni filozofia TQM w zespoly dziatajace pod przywodztwem liderow reali-
Zuja strategie i cele firmy oraz przyjete pogramy (plany) prowadzace do sukcesu,
ktorym jest korzy$¢ mierzona zadowoleniem klienta. Udokumentowanym syste-
mem zapewnienia jakosci jest ISO 9000. Polega na wprowadzeniu jednolitych
zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa, dzigki ktorym element przypadkowosci
w dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest sprowadzany do minimum. Jednakze normy
ISO 9000 nie obejmuja wszystkich obszaréw dziatania firmy. TQM zakltada cia-
gte doskonalenie jako$ci, natomiast normy ISO sa nastawione na dziatania zapo-
biegawcze i korygujace wtedy, gdy pojawi si¢ problem. Normy ISO pozwalaja
przede wszystkim udokumentowac jakos$¢ i moga stanowi¢ bazg do TQM.

Szczegodlnie wazne we wdrazaniu TQM i doskonaleniu jako$ci majg zmiany
kulturowe, dzieki ktorym bedzie mozliwe zastgpienie starego, jak juz wczesniej
wspomniano, reagujacego stylu zarzadzania (tzw. gaszenie ognia i ochronienie
status quo) nowym — zarzadzaniem przez ciagla poprawe jakosci.

Reforma systemu zarzadzania organizacjag wymaga nie tylko przewidywania
ze strony zatrudnionych, lecz takze ich glebokiego zaangazowania w tworzenie
nowego systemu zarzadzania organizacja oraz okreslenia ich miejsca w nowej rze-
czywistos$ci. W zwiazku z powyzszym decydujaca rolg w zapewnieniu $wiadomego
wprowadzenia TQM w organizacji odgrywaja organizacje pracownicze. TQM jest
W najwyzszym stopniu nastawione pozytywnie do pracy. Zwigksza si¢ udziat pracy
w kluczowych decyzjach operacyjnych, mozliwosci pracownikow w kierowaniu
wewnetrznymi procesami swojej pracy oraz niezalezno$¢ w jej wykonywaniu.
Ponadto stwarza dostep zatrudnionym do decyzji ksztattujacych jakos¢ pracy i wyna-
grodzenia. Wdrozenie TQM powoduje likwidacje przestojow w pracy, zwigksza
produktywnos¢, co prowadzi do wzrostu wynagrodzenia i poprawia samopoczucie
pracownikéw. Jednoczes$nie malejg koszty, co pozwala wlascicielom zwigkszy¢
zyski 1 przeznaczy¢ wicksza ich cze$¢ na inwestycje, w tym nowe miejsca pracy.

Wdrozenia obu metod moze napotkaé na pewne trudnos$ci. Zauwazana we
wspotczesnym §wiecie presja globalizacji i zwigzane z tym szybkie rozpowszech-
nienie si¢ zmian technicznych i technologicznych sprawiaja, ze obecnie decy-
dujaca rolg we wdrozeniu TQM w organizacjach zaczynaja odgrywaé wartosci
zaliczane do tzw. migkkich elementow TQM, np. kultura organizacyjna, zaufanie,
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praca zespotowa, zadowolenie z tej pracy, zaangazowanie wszystkich pracowni-
kow?!. Niedocenienie tych elementow lub traktowanie ich selektywnie powoduje
czgsto niepowodzenie przy wprowadzeniu zasad TQM.

Nalezy zda¢ sobie sprawe, ze wdrazajac TQM, prowadzi si¢ do zmiany
kultury organizacyjnej. Moze to powodowac¢ niepewnos$¢, a nawet strach wsrod
pracownikéw, wywotujac ich opor przed zmianami. Implementacja TQM moze
powodowac stres wsrod pracownikow zwigzany z nadmiernym obcigzeniem
praca i przecigzeniem dostepnych informacji, dlatego bardzo istotne jest skupie-
nie duzej uwagi na pracownikach, okreslenie celow, jakie maja realizowac, wraz
z zapewnieniem odpowiedniego systemu motywacji.

Opierajac si¢ na osiaggnieciach amerykanskich prekursoréw zarzadzania jako-
$cia, Japonczycy opracowali wlasne narzedzia, ktorymi mozna si¢ postuzy¢ w proce-
sie cigglego doskonalenia. Przyczynity si¢ one do odmiennego od amerykanskiego
czy europejskiego spojrzenia na problemy zwigzane z TQM. Réznice wystepuja
nie tylko w definiowaniu pojgcia jakos¢, lecz takze obejmuja wszystkie jej aspekty,
m.in. kto ponosi odpowiedzialno$¢ za zapewnienie jakos$ci, okreslanie wady itp. Te
odmienne poglady na zagadnienia zwigzane z jako$cig przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Poréwnanie kultur zarzadzania jako$cia

Wyszczegdlnienie | Podejscie europejskie | Podej$cie amerykanskie Podejscie japonskie
Jakosé Zgodnos¢ produktu ze | Satysfakcja uzytkownika | Wszystko, co jeszcze
specyfikacja mozna poprawic
Wada Niezgodnos¢ ze Niespetnienie oczekiwan | Kazdy mankament,
specyfikacja uzytkownika ktory jeszcze mozna
poprawic
Kryteria jakos$ci Obiektywne mierzalne | Subiektywne nie- Subiektywne i obiek-
kryteria techniczne mierzalne oceny tywne oceny i kryteria
uzytkownika
System jako$ci Specyfikacja i badania | Analiza wymagan, System kompleksowy,
kontrolne, testowa- badania konkurencji obejmujacy cala
nie, nadzorowanie i marketingowe, ocena | firmg, kultura jakosci,
procesu produkcji, satysfakcji klientow kota jakosci, ciagte
standaryzacja doskonalenie
Odpowiedzialny | Producent Dla kazdego klienta Kazdy
za jako$¢ w innym stopniu
producent
Oceniajacy jako$¢ | Producent, ekspert Klient, uzytkownik, laik | Kazdy

Zrodlo: T. Byzia, Wartos¢ czy utrapienie, ,,Computerworld” 1999, nr 19, s. 52.

21 R. Karaszewski, Zarzgdzanie jakoscig — koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez lide-
row swiatowego biznesu, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2005.
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W mysl koncepcji TQM dokonuje si¢ jakby ciagly proces kupna i sprzedazy.
Kazdy pracownik ,,sprzedaje” kolegom efekty swego trudu, a sam jest ,.kupuja-
cym”, gdy przyjmuje od kogo$ cz¢s¢ wykonanej pracy. Tworcy metody wskazuja,
ze w kazdej sytuacji kontrola jakosci jest czym$ naturalnym. Analogicznie jak
zachowanie klientow w sklepie, ktorzy zanim zaptaca, doktadnie ogladajg towar.
Kazdy z pracowniké6w ma obowiazek interweniowac, gdy zauwazy jaka$ niepra-
widlowo$¢. Istotna jest zmiana mentalno$ci pracownikow.

Kogos, kto wskazuje na przypadki powstawania brakéw, nie mozna oce-
nia¢ nagannie, nie mozna zarzuca¢ mu donosicielstwa. Wynika to z podstawowej
zasady TQM, ze nie szuka si¢ winnego po to, aby mu wytkna¢ wine lub go ukarac,
ale szuka si¢ przyczyn powstawania problemdéw, przyczyn awaryjnosci produk-
tow. Edwards Deming, twierdzac, ze strach nie moze by¢ narzedziem oddziatywa-
nia na ludzi w celu osiagnigcia wigkszej efektywnosci gospodarczej, uwazal, ze
poprawa jakosci produktow, zmniejszenie liczby brakow i awarii moze nastapic
tylko wtedy, gdy zaangazuje si¢ w sprawe jakosci wszystkich pracownikow.

Podejscie procesowe stanowi podstawe tworzenia systemow zarzadzania
jakoscia, zgodnych z wymaganiami normy serii ISO 9001:2000. Tu nalezy pod-
kresli¢, ze normy serii ISO 9000 (The International Organization for Standar-
dization) stanowia zbiér norm dotyczacych zarzadzania jako$cig i zapewnienia
jako$ci wyrobom czy ustugom, ktory od 1993 roku stat sie uznanym standardem
Wspolnoty Europejskiej. Uznany zostatl rowniez przez Polski Komitet Norma-
lizacji Miar i Jakos$ci i obowiazuje w Polsce od 1993 roku. ISO jest pakietem
migdzynarodowych norm jakosciowych okreslajacych systematycznie zbior
definicji i wymagan odnoszacych si¢ do procedur istniejacych w réznych pod-
miotach gospodarczych. Wprowadzaja one pewien rygor zapewniajacy nabywce,
Ze otrzyma on to, co zostato wczesniej uzgodnione z dostawca ustugi lub produktu.

Przedsiebiorstwa wdrazajace system zarzadzania jakoscig ISO 9000 znacz-
nie zaostrzajag wymogi jako$ciowe wobec dostawcow materiatow, czesci i pod-
zespolow, by w ten sposob poprawié jakos¢ wyrobow koncowych. Przez rodzine
norm ISO 9000 zalecane jest cigglte doskonalenie jakosci w polskich przedsie-
biorstwach. Norma technologiczna ISO 9000 okresla doskonalenie jakosci jako
czg$¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowang na zwigkszenie zdolnosci do spet-
niania wymagan dotyczacych jakosci. Z kolei jedng z o$miu zasad, na ktorych
oparta jest norma ISO 9001:2000 ,,System Zarzadzania Jakos$ciag — Wymagania”,
jest wlasnie cigglte doskonalenie. Rowniez punkt 8 wymienionej normy ,,Pomiary,
analiza i doskonalenie” mowi, ze nalezy w sposob ciagly udoskonalaé skutecznose¢
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Systemu Zarzadzania Jako$cia poprzez oceng realizacji celow jakosciowych,
wynikoéw audytow, analizy danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz
przegladow najwyzszego kierownictwa. Z kolei Norma ISO 9001:2000 zacheca
do przyjecia podejscia procesowego podczas doskonalenia systemu zarzadzania
jakoscig w celu zwiekszenia zadowolenia klienta przez spetnienie jego wymagan.

Zalecenie przyjecia podejscia procesowego podczas ustanawiania, udo-
kumentowania, wdrazania, utrzymania i doskonalenia skutecznos$ci systemu
zarzadzania w przedsiebiorstwie ma na celu umozliwienie rzetelnej analizy funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, w tym w szczegdlnosci w aspekcie jakosci, oraz
konstruowania systemu zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwie.

Standardy ISO 9001:2000 wymagaja od przedsiebiorstwa zidentyfikowania
procesOéw potrzebnych w systemie®?. Oznacza to, ze przy budowie systemu zarza-
dzania jako$cig w przedsigbiorstwie istnieje uzasadnienie odej$cia od spojrzenia
na przedsigbiorstwo poprzez pryzmat jego struktury organizacyjnej na rzecz ciagu
okreslonych, uporzadkowanych i realizowanych dziatan. Dlatego identyfikacja,
grupowanie, okreslenie sekwencji i wzajemnego oddziatywania licznie powigza-
nych ze sobg dziatan w przedsigbiorstwie jest niezbednym wymaganiem norma-
tywnym w systemie zarzadzania jakoscia.

Just In Time jako instrument filozofii Kaizen wyr6znia si¢ tym, ze stanowi
zespot koncepcji, ktore pozwalaja na systematyczne identyfikowanie probleméw
operacyjnych, a takze zesp6t narzedzi pozwalajacych na korygowanie zidentyfi-
kowanych problemow. Do gléwnych zadan Just In Time nalezy poprawa efek-
tywnosci systemu produkcji przez oddziatywanie na ksztaltowanie kosztow oraz
realizowanie dostaw wedlug $ci$le okreslonych zasad. Skuteczno$¢ tego instru-
mentu zalezy od znalezienia rownowagi pomiedzy elastycznoscia dostawcoOw
a stalo$cig uzytkownikow, przy wilasciwym zaangazowaniu kierownictwa, pra-
cownikéw oraz wykorzystaniu zalet pracy zespotowej?.

Istota instrumentu Just In Time polega na dostarczeniu §cisle na czas mate-
riatdw 1 uslug nabywanych przez przedsiebiorstwa w odpowiednich ilo$ciach.
Glownym celem tego instrumentu jest ciagte ulepszanie jakosci poprzez elimi-
nacje strat, co wymaga takich dziatan jak utrzymanie na minimalnym poziomie
standw magazynowych oraz wykrycie i usuwanie uszkodzonych podzespotow,

22 Norma ISO 9001:2000. Systemy zarzqdzania jakoscig. Wymagania, Polski Komitet Normali-
zacyjny, 2001 s. 13.

2 K. Karaszewski, Total Quality Management, TNOIK Dom Organizatora, Torun 1999,
s. 148.
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materiatow oraz niewlasciwej pracy. Przyczynia si¢ to do eliminacji duzych
powierzchni magazynowych, ograniczenia ilosci sprzetu transportowego wyko-
rzystywanego w magazynach, zmniejszenia zatrudnienia oraz uwolnienia $rod-
koéw finansowych, ktére sa zamrozone w postaci zapasow.

Z kolei TPM (Total Productive Maintenance) w dostownym tlumacze-
niu oznacza totalne utrzymanie ruchu. W przeciwienstwie do tradycyjnego
podejscia do maszyn — w ktoérym dzial utrzymania ruchu, nie stosujac dziatan
prewencyjnych, a reagujac dopiero na powstale awarie czy usterki, probuje
utrzymac¢ park maszynowy w wystarczajaco dobrej kondycji, aby zapewnié¢
cigglos¢ produkcji — TPM dazy do osiggnigcia na zerowym poziomie stanu
awarii maszyn, wad produkcji oraz wypadkoéw przy pracy. Pojecie to dotyczy
zarzadzania zasobami firmy, ktore bazujac na zdrowym rozsadku, pracy w zespole
i konkretnych praktykach wypracowanych przez przedsi¢gbiorstwa, gltownie
japonskie, umozliwia zwigkszenie wydajnosci pracy, poprawe jakosci produktu
1 powiekszenie rentownosci firmy.

Reasumujac, stosowanie instrumentéw podej$cia procesowego zostato
wymuszone przez wzrastajgcg sit¢ konkurencji. Rosnaca globalizacja, zanikajace
bariery celne powoduja narastanie konkurencji migdzynarodowej oraz tworzenie
rynku ogolno$wiatowego, w ktorym przetrwanie wymaga nie tylko znajomo-
$ci swoich konkurentéw, lecz takze zdolnosci do ciggltych zmian, polegajacych
m.in. na wprowadzaniu nowych produktow oraz zaspakajaniu coraz wigkszych
potrzeb klientéw. Menedzerowie dochodza do wniosku, ze systemy jakos$ci polep-
szaja ogolng rentowno$¢, znacznie umacniajg pozycje przedsigbiorstwa na rynku
i zwigkszajg zaufanie klientow?*. Natomiast normy serii ISO 9000 stanowia pod-
stawe opracowania, wdrazania i certyfikacji systemu zarzadzania jakoscia.

Podsumowanie

Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa podejscie procesowe oznacza zakwe-
stionowanie wszystkich dotychczas istniejacych struktur oraz ich organizacyjna
restrukturyzacj¢ zgodnie z wymaganiami rynku i mozliwosciami technologicz-
nymi. W konsekwencji, przy formulowaniu nowych ram organizacyjnych przed-

2 K. Krukowski, E. Zebrowska-Rosak, M. Rosak, Zarzqdzanie jakoscig jako element przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa branzy spozywczej, w: M. Cisek (red.), Ksztattowanie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2006.
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sigbiorstwa, wickszg rolg przypisuje si¢ oferowanemu produktowi rynkowemu
niz przedsigbiorstwu jako organizacji. Jest to zarazem podstawowa trudno$c¢
1 zasadnicze ograniczenie we wdrazaniu podej$cia procesowego. Procedura pro-
jektowania i wdrazania podej$cia procesowego, w sytuacji gdy dotychczas przed-
sigbiorstwo funkcjonowalo wedlug innego modelu zarzadzania, jest tozsama
z idea podejscia prognostycznego. Zaktada ona bowiem zaprojektowanie nowego
schematu funkcjonowania organizacji na podstawie idealnego obrazu podstawo-
wych jej procesow. Gdy organizacja funkcjonuje juz w uktadzie procesowym, jej
reorganizacja powinna przebiega¢ wedlug metodyki podejscia diagnostycznego.

Glownym warunkiem sukcesu wprowadzania w organizacji podejécia pro-
cesowego jest odpowiednie uswiadomienie pracownikow. Musza si¢ poczu¢ nie
tylko formalnymi, lecz takze rzeczywistymi wlascicielami procesu. Wiasciciel
procesu to ktos, kto spedza czas, myslac o pracy i procesach; jego zajeciem jest
laczenie zadan w cato$¢ pracy, a nastgpnie dogladanie kompletnosci procesu
i zapewnienie, ze to wszystko dziata razem®. Wtasciciel procesu musi by¢ zatem
i kierownikiem (koordynatorem), i przywddca dysponujacym umiejetnosciami
niezbednymi do skutecznego aktywizowania wszystkich uczestnikoéw procesu.

Podsumowujac ideg podejscia procesowego, nalezy podkresli¢, ze podjete
w jej ramach wlasciwe dzialania daja przedsiebiorstwu nowe mozliwosci kreowa-
nia przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwo moze poszukiwaé¢ zrodet takiej
przewagi chociazby przez lepsza jakosciowo i iloSciowo realizacj¢ poszczegdl-
nych proces6w podstawowych i wspomagajacych, wyodrebnionych w tancuchu
warto$ci. Istotnym zrodlem przewagi konkurencyjnej jest dziatalnos¢ innowa-
cyjna realizowana poprzez zastosowanie roznych przedsiewziec.
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INSTRUMENTS OF THE PROCESS-BASED APPROACH
IN THE BUSINESS MANAGEMENT

Summary

The aim of the publication is to pay the attention of people dealing with the process-
-based approach to its assumptions and instruments. Modernly, theoreticians of the mana-
gement are coming back to the idea of processes. Many practitioners are asking questions,
what new is in this approach today, whether it is only the attempt of the adaptation of old
models to new times or a qualitatively new concept as well. They are making analyses of
applied instruments of the process-based approach which were forced through the gro-
wing power of competition. To sum up, the author indicates the idea of the process-based
approach for comparing three cultures in the aspect of the quality. A literature review is
a category of the article.

Keywords: process-based approach, instruments of the process-based approach, quality,
model
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