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PODEJSCIE PROCESOWE W ORGANIZACJACH
ZORIENTOWANYCH PROJAKOSCIOWO®

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wybrane aspekty zarzadzania procesami we wspol-
czesnych organizacjach. Zawiera on takze wyniki badan przeprowadzonych w przedsigbior-
stwach zlokalizowanych w wojewodztwie lubelskim, posiadajacych system zarzadzania
jakoscia zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Wyniki te dotycza oceny dojrzatosci jako-
Sciowej w sferze podejscia procesowego w badanych przedsigbiorstwach. W ich §wietle po-
dejécie procesowe — zdefiniowane za norma ISO 10014 — zostato ocenione najstabiej sposrod
8 wskaznikow obrazujacych poziom spelnienia wymagan zapisanych w zasadach zarzadzania
jakoscia. Jednoczesnie podejscie procesowe byto mocno (0,56) skorelowane z oceng wptywu
posiadanych systemow zarzadzania jakos$cia na osiggane wyniki ekonomiczne.

Stowa kluczowe: proces, dojrzatos¢ jakosciowa, wojewddztwo lubelskie.

1. Wstep

Turbulentne otoczenie wymaga od przedsigbiorstw ciaglego poszukiwania zrodet
przewagi konkurencyjnej. Przewaga ta moze opiera¢ si¢ na skutecznosci zarzadza-
nia. Jedng z koncepcji prowadzacych do jej poprawy oraz wzrostu efektywnosci
funkcjonowania organizacji jest podejscie procesowe, ktore zaktada, ze pozadane
wyniki osiagga si¢ z wigksza efektywnoscia wowczas, gdy dziatania i zwigzane z nimi
zasoby sa zarzadzane jako proces [PN-EN ISO 9000:2006..., s. 7]. Wdrozenie podej-
$cia procesowego polega zatem na identyfikacji realizowanych procesoéw, okresle-
niu ich wzajemnych oddzialywan oraz zarzadzaniu nimi.

Implementacja podejécia procesowego jest podstawowym wymogiem systemu
zarzadzania jako$cia zbudowanego w oparciu o norme ISO 9001. Sprawnie funk-
cjonujacy system powinien przyczynia¢ si¢ do osiggania korzys$ci w okreslonych
sferach funkcjonowania przedsigbiorstwa.

" Praca naukowa finansowana ze $rodkow budzetowych na nauke w latach 2010-2012 jako pro-
jekt badawczy nr NN115290436.
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W artykule przedstawiono wybrane teoretyczne aspekty zarzadzania procesami
we wspotczesnych organizacjach. Zawarte sg w nim takze wyniki badan przeprowa-
dzonych w przedsi¢biorstwach zlokalizowanych na obszarze wojewddztwa lubel-
skiego, posiadajacych system zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy
ISO 9001. Wyniki te dotycza zwiazkoéw pomiedzy dojrzatoscia jakosciowa w sferze
podejscia procesowego a osigganymi korzysciami ekonomicznymi.

2. Pojecie procesu i jego rola w systemie procesow biznesowych

Encyklopedia powszechna PWN definiuje szeroko proces jako ,,ukierunkowany tan-
cuch (ciagg) zdarzen nastgpujacych po sobie i stanowiacych stadia, fazy, etapy roz-
woju lub przeobrazen”.

E. Skrzypek okresla proces jako ,,logiczny ciag nastepujacych po sobie lub row-
nolegtych czynnosci, ktory prowadzi do spetnienia oczekiwan klienta zaro6wno we-
wnetrznego, jak i zewnetrznego przez dostarczenie mu wyrobu, ustugi, dokumenta-
cji zgodnych z jego wymaganiami”. W innym aspekcie E. Skrzypek rozumie proces
jako ,,wspotdziatanie ludzi, maszyn i urzgdzen oraz metod dzialania skierowanych
na wykonanie pewnego wyrobu, ustugi” [Skrzypek 2000, s. 146].

M. Porter postrzega proces jako tancuch wartosci, w ktorym poprzez realizacje
poszczegdlnych dziatan zwigksza si¢ wartos¢ zaangazowana w tworzenie lub do-
starczanie produktu czy tez ustugi. Kazde kolejne dzialanie realizowane w proce-
sie powinno, zdaniem Portera dodawa¢ warto$¢ do efektu wezesniejszej czynnos$ci
[Porter 1985, s. 3].

Wedlug M. Hammera i J. Champy’ego proces to sekwencja dziatan realizowa-
nych wewnatrz firmy, a wykonywanych w celu dostarczenia klientowi konkretnej
ushugi lub produktu [Hammer, Champy 1996].

Takze G. Rummler i A. Brache okreslaja, ze proces ,,w organizacji jest ciggiem
czynnos$ci zaprojektowanych tak, aby w ich wyniku powstal produkt lub ustuga”
[Rummler, Brache 2000, s. 75].

Proces moze by¢ rozumiany réwniez jako ,,pewien tancuch wartosci, a kazdy
etap procesu ma za zadanie wnosi¢ swdj wklad do powigkszania wartosci dodanej
wyrobu czy ustugi. Lancuch wartosci obejmuje w warunkach zarzadzania badania,
rozwoj, projektowanie, produkcje, marketing, dystrybucj¢, serwis” [Horgen 1 in.
1994].

Zdaniem R. Kaplana i D. Nortona procesy zachodzace w organizacji maja umoz-
liwia¢ ,,kreowanie wartosci, ktora przyciagnie i zatrzyma klientow docelowego seg-
mentu rynku, oraz spelienie oczekiwan akcjonariuszy odnosnie do doskonatych
wynikéw finansowych” [Kaplan, Norton 2001, s. 43].

Definicje procesu mozna odnalez¢ takze w normie ISO 9001, ktéra okresla pro-
ces jako ,,zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujgcych,
ktore przeksztalcajg wejscia w wyjscia” [PN-EN ISO 9001:2006]. Nalezy dodac,
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ze wejscia procesu sg zazwyczaj wyjsciami innych procesow, a procesy w organiza-
cji powinny by¢ zaplanowane i realizowane w celu zwigkszania wartosci.

T. Davenport jest zdania, ze ,,w praktyce gospodarczej wskazane jest dokonanie
wyboru 10-20 procesow, a jako zasadniczy motyw postgpowania nalezaloby przy-
jac liczbe procesow zaleznych od celu, do ktorego je wykorzystujmy” [Davenport
1993, s. 27-30].

3. Zarzadzanie procesami — aspekty teoretyczne

Skuteczne 1 efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem w dzisiejszym zmiennym
i dynamicznym otoczeniu jest jednym z elementéw osiggania przewagi konkuren-
cyjnej. Znamy wiele koncepcji zaktadajacych poprawe skutecznoscei i efektywnosci
dziatania organizacji. Znaczaca liczba firm dostosowujacych si¢ do wymagan rynku
jest w stanie osiggngé przewage konkurencyjna dzieki wykorzystaniu narze¢dzi
i technik stuzacych ciaglemu doskonaleniu skutecznosci i efektywnos$ci na poziomie
procesow oraz organizacji. Jak stwierdza E. Skrzypek, ,,mys$lenie procesowe coraz
cze$ciej umozliwia przetamanie dotychczasowych struktur w przedsigbiorstwie, jest
ono konsekwencjg zmian w obszarze wymagan odnoszacych si¢ do metod i stylu
zarzadzania organizacjami w warunkach ostrej walki o lojalnego klienta” [Skrzypek
2000, s. 146].

Doskonalenie zarzadzania procesami obejmuje analizg i ciagle ich usprawnianie
za pomocg systemu wskaznikow, ktore obrazuja realizacj¢ celow poszczegodlnych
procesow. W organizacji powinno mie¢ miejsce doskonalenie wszystkich procesow,
a system procesow zawiera¢ powinien kilka elementdéw. Pierwszym z nich jest iden-
tyfikowanie realizowanych procesow w postaci map procesow. Okreslane sg wow-
czas obszary funkcjonalne, przez ktore proces przebiega, realizowane dziatania oraz
zasoby i informacje znajdujace si¢ na wejsciu i wyjsciu procesu [Skrzypek, Hofman
2010, s. 76-90]. Drugim elementem jest system miar i wskaznikow shuzacy do oce-
ny efektywnosci i skutecznosci systemu procesow. W wyniku analizy wartosci osig-
gnigtych miernikow oraz ich poréwnania do wartosci zaplanowanych generowane
jest informacyjne sprzgzenie zwrotne, doskonalgce system procesow.

Bardzo istotnym elementem systemu zarzadzania procesami jest wiasciciel
procesu, czyli osoba odpowiedzialna za wlasciwe zarzadzanie oraz wyniki proce-
su. W obecnym mocno konkurencyjnym otoczeniu rynkowym zwigksza si¢ liczba
przedsigbiorstw zainteresowanych doskonaleniem realizowanych procesow. Jak
twierdzi M. Hammer, ,,procesy ostatecznie nie byty nawet przedmiotem zaintereso-
wania. Mimo ich pierwszorzednego znaczenia dla biznesu, wigkszo$¢ menedzerow
nie byta §wiadoma ich istnienia, nigdy o nich nie my$lata, nigdy ich nie mierzyta,
nigdy nie rozwazala sposobu ich ulepszenia” [Hammer 1999, s. 16]. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze ,,podejScie procesowe do zarzadzania przedsigbiorstwem stanowi
znaczacy wskaznik rozwoju organizacyjnego oraz element stalego rozwoju pra-
cownikow” [Perechuda 2000, s. 88]. Podejscie procesowe daje przedsiebiorstwom
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elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do ewoluujacego otoczenia, zmienia podejscie

pracownikéw do wykonywanych zadan oraz umacnia orientacj¢ na zadowolenie

klienta. ,,Rewolucja przemystowa rozcztonkowata procesy na zadania, skoncentro-
wanie si¢ na procesach sktada je z powrotem. To odwrdcenie od zadan do proceséw
przywraca pracy troche tego znaczenia, ktore miata przed erg wspotczesng” [Ham-

mer 1999, s. 45].

Stwierdzi¢ zatem mozna, ze do najwazniejszych zadan ,,wtasciciela procesu”
nalezg:

* $ledzenie wynikow procesu i okresowe raportowanie realizacji postawionych
przed procesem celow (okreslonych w systemie miar),

* okreslenie stopnia spetniania przez proces oczekiwan klientow wewnetrznych
procesu,

* w przypadku ztozonych procesow przewodniczenie pracom zespotu procesowego,

e formutowanie celéw procesu, okreslanie planow dziatania oraz zasobdéw nie-
zbednych do prawidtowego funkcjonowania procesu,

* rozwigzywanie probleméw powstajacych w ,,biatych plamach”, a wiec na styku
migdzy funkcjami zaangazowanymi w proces [Rummler, Brache 2000, s. 210].
Skuteczne i efektywne zarzadzanie procesem jest zadaniem wtasciciela procesu,

ktéry odpowiada za jego skuteczng realizacj¢ oraz za efektywno$¢ zasobow kiero-

wanych do procesu. Jak stwierdza M. Hammer, ,,wykonawcy realizuja proces, ale
wlasciciel procesu reprezentuje go. Zadaniem wlasciciela procesu jest uzyskanie
zasobow finansowych, ktorych proces potrzebuje do funkcjonowania” [Rummler,

Brache 2000, s. 71]. Zmiany w systemie wartosci oraz §wiadomosci pracownikow

wplywaja na usprawnianie, a co za tym idzie — lepsze funkcjonowanie procesow.

Doskonalsze procesy powoduja, ze przedsiebiorstwo skuteczniej i efektywniej kon-

kuruje na globalnym rynku. Kultura organizacyjna oraz zestaw wartosci propago-

wany i wyznawany w przedsigbiorstwie posiadajacym system zarzadzania procesa-

mi naktadajg na zarzadzajacych procesami (whascicieli procesd6w) nowe obowigzki

i zadania oraz wymagaja od nich zdobywania nowej wiedzy i innego typu umie-

jetnosci. M. Hammer stwierdza, ze ,,wlasciciele procesu sg oddaleni o lata Swietlne

od nadzorcéw i menedzerow sredniego szczebla, ktorych zastepuja” [Hammer 1999,

s. 73].

Dlatego tez, ze wzgledu na opisane wyzej zadania i odpowiedzialno$¢ wiasci-
ciela procesu, wybor wiasciwej osoby zarzadzajacej procesem jest bardzo wazna
kwestig:

* wlascicielem procesu winna by¢ osoba piastujgca stanowisko kierownicze,

* stanowisko to powinno odgrywac kluczowa i zasadnicza rolg w catym procesie,

* wlasciciel procesu powinien zarzadzac jak najwicksza liczbg pracownikow za-
angazowanych w realizacj¢ procesu,

* wlasciciel procesu winien rozumie¢ logike i biezace funkcjonowanie procesu,



Podejscie procesowe w organizacjach zorientowanych projakosciowo 113

* wlasciciel procesu powinien mie¢ mozliwo$¢ calosciowego spojrzenia na pro-
ces, oceni¢ wplyw otoczenia na proces oraz wptyw procesu na funkcjonowanie
calej organizacji.

4. Dojrzalos¢ jakosciowa organizacji z wojewodztwa lubelskiego
w obszarze podejscia procesowego w Swietle wynikow badan

Badania empiryczne przeprowadzono w latach 2011-2012 w 100 losowo wybranych
przedsigbiorstwach wojewodztwa lubelskiego, posiadajacych certyfikowany system
zarzadzania jako$cia zgodny z wymaganiami normy [ISO 9001. Narzedzie badaw-
cze, ktorym byl kwestionariusz ankietowy, zawierato pytania dotyczgce stopnia
spetienia kryteriow dojrzatosci jakosciowej, opisanych przez osiem zasad zarzg-
dzania jakos$cia, do ktorych naleza:

1. orientacja na klienta,
. przywoédztwo,
zaangazowanie ludzi,
podejécie procesowe,
podejscie systemowe,
ciagle doskonalenie,
podejmowanie decyzji na podstawie faktow,
. wzajemnie korzystne relacje z dostawcami.

W kwestionariuszu zastosowano skalg 5-stopniowg oceny poziomu osiggnigcia
dojrzatosci w ramach poszczegolnych kryteridow. Skala ta zostata opisana w tabeli 1.

IO VPN

Tabela 1. Opis poszczegodlnych liczb na zastosowanej w badaniach skali

Liczba Opis

1 W ogdle, praktyka nie jest jeszcze ustanowiona albo jeszcze nie zostala podjeta

2 W minimalnym stopniu, w przyblizeniu 25% zdarzen, praktyka jest zauwazalna jedynie
w niektorych obszarach
3 W $rednim stopniu, w przyblizeniu 50% zdarzen, praktyka jest powszechnie ustanowiona,
ale nie w wickszosci obszarow

4 W duzym stopniu, w przyblizeniu 75% zdarzen, praktyka jest powszechnie stosowana,
jedynie z niewielkimi wyjatkami,

5 W bardzo wysokim stopniu, blisko 100% zdarzen, praktyka jest wdrozona i rozwijana
w calej organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie zebranych danych opracowano wskazniki stopnia osiagnigcia
dojrzatosci w ramach poszczegdlnych kryteriow. W tabeli 2 znajduja si¢ korela-
cje Pearsona pomiedzy wskaznikiem spehienia kryteriow dotyczacych podejscia
procesowego a wskaznikami opisanymi poprzez osiem zasad zarzadzania jakoS$cia.
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Tabela 2. Korelacje Pearsona pomigdzy wskaznikiem spetnienia kryteriow dotyczacych podejécia
procesowego a wskaznikami spelnienia kryteriow opisanymi poprzez osiem zasad zarzadzania
jakoscia

Krl |[Kr2 [Kr3 [Kr5 [Kr6 [Kr7 [Kr8
Podejécie | Korelacja Pearsona ,6597 ,6927 728,702 7687 ,549™ ,647"
procesowe | Istotnos$¢ (dwustronna) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Kr 4 N 99, 99 99 99 99 99 99

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan wiasnych.

Tabela 3. Statystyki opisowe wskaznikoéw spelnienia kryteriow opisanych poprzez osiem zasad
zarzadzania jakos$cia

Wskaznik N Srednia Odchylenie

standardowe
1. Orientacja na klienta 100 3,9446 ,59434
2. Przywodztwo 100 3,7677 ,73581
3. Zaangazowanie ludzi 100 3,6597 , 73693
4. Podejscie procesowe 99 3,4056 ,82678
5. Podejscie systemowe 100 3,4183 ,81080
6. Ciagte doskonalenie 100 3,6498 , 72520
7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow 100 3,9363 ,56676
8. Wzajemnie korzystne relacje z dostawcami 100 3,7200 ,80154

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 4. Korelacje Spearmana pomigdzy wskaznikiem spetnienia kryteriow dotyczacych podejscia
procesowego a subiektywng oceng wynikow ekonomicznych badanych organizacji oraz ocena
wplywu posiadanych systeméw zarzadzania jako$cig na osiggane wyniki ekonomiczne

Kr 4

rho Spearmana | Jak oceniajg Panstwo wyniki Wspolezynnik korelacji ,224

ekonomiczne Panstwa przedsie- Istotno$¢ (dwustronna) ,029

biorstwa? N 96

Jak oceniaja Panstwo wplyw Wspotczynnik korelacji ,558

posiadanych systeméw zarzadza- | Istotno$¢ (dwustronna) ,000

nia jakoscig na osiggane wyniki N 96

ekonomiczne?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na poziomie istotnosci a < 0,01 mozna przyjaé, iz prawie wszystkie wskazniki
sa skorelowane na poziomie powyzej 0,5. Oznacza to, ze wysokim wynikom osig-
gnietym w obszarze podejscia procesowego najczesciej towarzyszg wysokie wyni-
ki w pozostatych obszarach. W tabeli 3 zaprezentowane zostaly wybrane statystyki
opisowe wskaznika obrazujacego poziom podejs$cia procesowego na tle pozostatych
siedmiu wskaznikdéw zwigzanych z zasadami zarzadzania jakos$cig. Tabela 4 zawiera
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wartosci korelacji Spearmana pomigdzy wskaznikiem spehienia kryteriow dotycza-
cych podejscia procesowego a subiektywna oceng wynikow ekonomicznych bada-
nych organizacji oraz oceng wpltywu posiadanych systeméw zarzadzania jakoscia
na osiggane wyniki ekonomiczne.

W ramach oceny stopnia dojrzato$ci w obszarze podejscia procesowego respon-
denci odpowiadali na pytania:

1. W jakim stopniu realizowany jest pomiar wynikéw proceséw w kontekscie
rentownosci procesu?

2. W jakim stopniu w poszczegdlnych procesach przedsigbiorstwa analizowana
1 poprawiana jest wydajnos$¢ oraz produktywnos¢ zasobow?

3. W jakim stopniu wyksztatcone zostaly systemy motywacyjne wigzace ekono-
miczne wyniki proceséw z wynagrodzeniem pracownikow?

4. W jakim stopniu wyksztatcony jest mechanizm (procedura, sposob postepo-
wania) pozwalajacy poprawia¢ wyniki procesow w ujeciu ekonomicznym dzigki re-
gularnym pomiarom i analizie?

5. W jakim stopniu wyksztatcony zostal mechanizm pozwalajacy w systema-
tyczny sposob analizowac sekwencj¢ dziatan w procesie pod katem minimalizowa-
nia zuzywanych zasobow oraz ponoszonych kosztow?

6. W jakim stopniu wyksztatlcony zostal mechanizm pozwalajacy na systema-
tyczng analizg ryzyka zwigzanego z realizacjg poszczegolnych procesow?

Tabela 5 zawiera wybrane statystyki z odpowiedzi na pytania w ramach ww. ob-
szaru. Na tle pozostatych wskaznikow stopien dojrzatosci procesowej organizacji
zostal oceniony najnize;.

Tabela 5. Wybrane statystyki z odpowiedzi na pytania w ramach obszaru: ,,podejscie procesowe”

Statystyka Pyt. 1 Pyt. 2 Pyt. 3 Pyt. 4 Pyt. 5 Pyt. 6
N | Wazne 98 97 98 98 99 98
Braki danych 2 3 2 2 1 2
Srednia 3,53 3,53 3,39 3,36 3,31 3,31
Mediana 4,00 4,00 4,00 3,50 3,00 3,00
Dominanta 4 4 4 4 4 3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan wiasnych.

Przy liczebnosci powyzej 97% pie¢ pierwszych kryteriow, wchodzacych w sktad
wskaznika oceny dojrzatosci procesowej, zostato ocenionych podobnie. Zatem moz-
na stwierdzi¢, ze w ponad potowie badanych organizacji: dokonywany jest pomiar
wynikow proceséw w kontekscie ich rentownosci, przeprowadza si¢ analize wydaj-
nosci oraz produktywnosci zasobow w odniesieniu do zidentyfikowanych proce-
sOW, opracowane sg systemy motywacyjne wigzace ekonomiczne wyniki procesow
z wynagrodzeniem pracownikow, wyksztalcone zostaty mechanizmy pozwalajace
na poprawe wynikow proceséw w ujeciu ekonomicznym oraz analizowana jest se-
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kwencja dziatan w procesie pod katem minimalizowania zuzywanych zasobow oraz
ponoszonych kosztow.

Najstabiej wérod badanych organizacji ocenione zostato posiadanie mechanizmu
pozwalajacego na systematyczng analize ryzyka zwigzanego z realizacjg poszcze-
gblnych procesow — ok. 60% badanych przedsigbiorstw zadeklarowato, na przyjetej
skali oceng 3 lub mnie;j.

5. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan nasuwa si¢ kilka wnioskow.

—  Wysokim wynikom osiggnietym w obszarze podejscia procesowego najczgsciej
towarzysza wysokie wyniki w zakresie spetnienia wymagan pozostatych sied-
miu zasad zarzgdzania jako$cig, co wskazuje na silne powigzanie migdzy wszyst-
kimi elementami sktadajacymi si¢ na system zarzadzania jako$cig zgodny z nor-
ma ISO 9001.

— W badanych przedsigbiorstwach podejs$cie procesowe — zdefiniowane za normg
ISO 10014 — zostato ocenione najstabiej sposrod osmiu wskaznikow obrazuja-
cych poziom spelnienia wymagan zapisanych w zasadach zarzadzania jakoscia.
Jednoczes$nie podejscie procesowe bylo mocno (0,56) skorelowane z oceng
wptywu posiadanych systemdéw zarzadzania jako$cig na osiggane wyniki ekono-
miczne.

— Organizacje wojewodztwa lubelskiego maja duzy potencjat wynikajacy z mozli-
wosci poprawy systemu swoich proceséw. Mozna zatem postawi¢ hipotezg
do dalszych badan, ze obecnie zidentyfikowany niski poziom dojrzatosci proce-
sowej wynika ze stosunkowo niskiego poziomu konkurencyjnosci w wojewodz-
twie lubelskim.
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PROCESS APPROACH
IN PROCESS ORIENTED ORGANIZATIONS

Summary: The article presents some aspects of process management in organizations. The
article discusses the results of studies conducted in organizations located in the Lubelskie
Voivodeship whose quality management system complies with the requirements of ISO 9001.
The aim of research was to assess the maturity in the field of process approach in the surveyed
companies. The results show that the process approach — defined by the ISO 10014 — was
rated the weakest of eight indicators showing the level of compliance with the requirements
enshrined in the principles of quality management. At the same time a process approach was
strongly (0.56) correlated with the assessment of the impact of their quality management
systems in the economic performance.

Keywords: process maturity, quality, Lubelskie Voivodeship.





