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Wstep

Wspotczesne organizacje zmagaja si¢ z roznego rodzaju wyzwaniami, ktore
wynikaja z postgpujacej globalizacji, rozwoju technologii i dynamicznie
zmieniajgcego si¢ otoczenia rynkowego. Wsrdd tych wyzwan warto wymie-
ni¢ digitalizacje¢ i transformacje cyfrowa, gotowos¢ do zarzadzania nieoczeki-
wanymi kryzysami i odporno$¢ na zmiany, potrzebg ksztaltowania zdalnego
1 hybrydowego $rodowiska pracy, dynamiczne zmiany oczekiwan klientow
wymagajacych szybkiej i spersonalizowanej obstugi oraz doskonate;j jakosci
produktow i ustug, a takze tworzenie kultury innowacyjnosci.

Aby sprosta¢ wymienionym i jeszcze innym wyzwaniom, nalezy mig-
dzy innymi zadba¢ o zwigkszenie efektywnos$ci operacyjnej przedsigbiorstw.
Wdrazanie zarzadzania procesowego moze by¢ dla wspolczesnych organi-
zacji sposobem na poprawe efektywnosci lub konkurencyjnosci. Zarzadza-
nie procesowe pozwala bowiem na identyfikacje i eliminacj¢ zbednych lub
powtarzalnych krokéw w procesach biznesowych, natomiast optymalizacja
procesé6w prowadzi do efektywniejszego wykorzystania zasobow, co przy-
czynia si¢ do wyzszej produktywnosci.

Doskonalac procesy, organizacja moze skuteczniej kontrolowa¢ jako$¢ na
kazdym etapie produkcji lub $wiadczenia ustug. Z kolei standaryzacja dziatan
1 procedur pozwala na zmniejszenie liczby bledow, co przektada si¢ na jakosé
koncowych produktow lub ushug. Sciste monitorowanie daje menedzerom
wglad we wszystko to, co dzieje si¢ w organizacji. Dzigki temu moga oni
identyfikowaé problemy, reagowac na nie i podejmowac racjonalne decyzje
na podstawie rzeczywistych danych.

Zarzadzanie procesowe umozliwia takze elastyczne dostosowanie do
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i oczekiwan klientow. Wspiera auto-
matyzacj¢ zadan rutynowych, ktére mogg by¢ czasochtonne lub podatne na
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btedy, gdy sa wykonywane w sposéb tradycyjny. Automatyzacja nie tylko
zmniejsza liczbe pomylek, ale takze przyspiesza realizacj¢ zadan, co z kolei
zwicksza efektywno$¢ operacyjna.

Ponadto wdrazanie zarzadzania procesowego wymusza lepsza komunika-
cj¢ 1 wspolprace migdzy zespotami, co redukuje zatory informacyjne i przy-
czynia si¢ do podniesienia spojnosci dziatan w calej organizacji. Poprzez eli-
minacj¢ marnotrawstwa, automatyzacje i efektywne wykorzystanie zasobow,
zarzadzanie procesowe pozwala na redukcje kosztow dziatalnosci. Wptywa
pozytywnie na szybkos¢ realizacji zamowien 1 poprawg jakosci produktow
iushug.

Zarzadzanie procesowe bazuje na filozofii ciggltego doskonalenia. Wpro-
wadzenie takiej kultury organizacyjnej umozliwia kreowanie klimatu inno-
wacyjnego. W wielu branzach podejscie procesowe pozwala organizacjom
spelnia¢ wymogi regulacyjne i normy jako$ciowe. Standaryzacja procesow
umozliwia tatwiejsze raportowanie i audytowanie dziatan, co jest istotne
w kontekscie zgodno$ci z przepisami.

Analiza literatury przedmiotu wykazata niewystarczajace zainteresowa-
nie badaczy zastosowaniem podej$cia procesowego w praktyce funkcjono-
wania przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce. Biorac pod uwage wymie-
nione wyzwania i korzysci stosowania podejscia procesowego w zarzgdzaniu
organizacjami, Autorzy postanowili, ze gldwnym celem niniejszej monogra-
fii bedzie opracowanie wilasnej koncepcji samooceny dojrzalosci proceso-
wej. Do celow czastkowych zaliczono wyjasnienie istoty i okreslenie kie-
runkow rozwoju podejscia procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwami
produkcyjnymi oraz identyfikacje¢ korzys$ci i1 barier jego stosowania. Wazna
tez bedzie prezentacja wybranych wazniejszych instrumentéw zarzadzania
procesowego. Z uwagi na ograniczony do przedsigbiorstw produkcyjnych
zakres badan empirycznych, Autorzy skupiajg si¢ na zagadnieniach doskona-
lenia procesow wytworczych, ze szczegolnym uwzglednieniem operacyjnego
wymiaru zarzadzania.

Aspekt teoretyczno-metodyczny pracy, opracowany na podstawie studiow
literatury krajowej i zagranicznej, uzupetnia wymiar empiryczny, obejmujacy
prezentacje wynikow pilotazowego badania ankietowego przeprowadzonego
wérdd 130 respondentow. Szczegdlng uwage zwrdcono na spostrzezenia pra-
cownikow przedsigbiorstw produkcyjnych. Autorzy przedstawiaja tez pro-
pozycje doskonalenia procesow wytworczych dla wybranej spotki z zasto-
sowaniem metody 5S, SMED i wizualizacji proceséOw (studium przypadku
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producenta wyrobow cukierniczych). Ponadto ustalili poziom dojrzatosci

procesowej badanego podmiotu.

Uznano, Ze osiggni¢cie tak okre§lonych celow pozwoli sformutowac odpo-
wiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

— jak mozna scharakteryzowac istote, kierunki rozwoju i wspotczesne deter-
minanty zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwach produkcyjnych?

— jakie sg korzysci i bariery stosowania podej$cia procesowego w przedsig-
biorstwach produkcyjnych?

— w jaki spos6b mozna dokona¢ samooceny dojrzatosci procesowej przed-
siebiorstwa produkcyjnego?

— ktore instrumenty doskonalenia organizacji procesowej moga by¢
szczegblnie przydatne w podnoszeniu efektywnos$ci przedsigbiorstw
produkcyjnych?

— w jaki sposob postrzegaja podejscie procesowe i wybrane jego instrumenty
menedzerowie i pracownicy nizszego szczebla przedsigbiorstw produkcyj-
nych?

Monografia sktada si¢ z pigciu rozdziatow. Rozdziat pierwszy pt. Podej-
Scie procesowe w zarzgdzaniu organizacjq obejmuje omowienie istoty zarza-
dzania procesowego, wyjasnienie pojecia procesu w organizacji i klasyfikacje
procesow. Zostaty tu takze omowione korzysci i bariery stosowania podejscia
procesowego w zarzgdzaniu organizacjami.

W rozdziale drugim pt. Organizacja procesowa zostaly przedstawione
wybrane wspolczesne modele organizacji, wyznaczniki organizacji proceso-
wej 1 kierunki jej rozwoju, a takze omowiono zagadnienie efektywnosci pro-
cesu 1 efektywnosci organizacji.

Rozdziat trzeci pt. Instrumenty doskonalenia organizacji procesowej opi-
suje istote doskonalenia organizacji oraz powigzanie koncepcji Total Quality
Management, Kaizen i Lean Management z procesem doskonalenia jakosci
funkcjonowania organizacji. W dalszej cze¢$ci rozdziatu omoéwiono wybrane
instrumenty doskonalenia organizacji procesowej. Rozdzial konczy prezenta-
cja koncepcji samooceny dojrzatosci procesowej organizacji.

Rozdziat czwarty pt. Doskonalenie procesow produkcyjnych w przedsie-
biorstwie branzy cukierniczej. Studium przypadku obejmuje studium przy-
padku producenta wyrobdw cukierniczych wraz z samooceng dojrzatosci pro-
cesowej badanej organizacji.



10 Wstep

Ostatni rozdziat stanowi raport z pilotazowych badan ankietowych. Obej-
muje charakterystyke respondentdow, prezentacje sposobOw postrzegania
przez nich wybranych instrumentow doskonalenia organizacji oraz dyskusje
nad wynikami badan i wnioski badawcze.



ROZDZIAL 1

PodejScie procesowe
W zarzgdzaniu organizacjg

1.1. Istota zarzgdzania procesowego

Zainteresowanie badaniem procesOw w przedsigbiorstwach stalo si¢ nie-
zbedne w zwigzku z potrzebg podnoszenia efektywnosci, elastycznosci i kon-
kurencyjnosci organizacji XXI wieku. Jak zauwaza P. Cabala, , kazda dziatal-
nos¢ gospodarcza w istocie koncentruje si¢ na realizacji procesow” [2023].

Zarzadzanie procesami jest dziataniem stuzacym doskonaleniu sktadnikow
organizacji odpowiedzialnych za generowanie wartosci w wyjsciach poszcze-
golnych procesow. Zatem zarzadzanie procesami skupia si¢ na maksymalizo-
waniu wartosci dodanej na kazdym etapie przebiegu procesu [P. Grajewski
2016]. Obejmuje identyfikacje, projektowanie, optymalizacj¢ i monitorowa-
nie systemu dzialan w organizacji [A. Stabryta 2022].

Podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacja polega na jej zoriento-
waniu na zidentyfikowane procesy, zaprojektowane w sposdb warunkujacy
efektywne osiagnigcie zamierzonego celu [J. Jeston, J. Nelis 2006]. Duze
znaczenie nalezy przypisa¢ sposobowi wzajemnego ich powigzania, cig-
glym zalezno$ciom i dynamicznym interakcjom zachodzacym pomiedzy
nimi. Istota podejscia procesowego jest odejscie od tradycyjnego postrze-
gania organizacji, zgodnie z ktérym w jej sktad wchodzit zbiér funkcjonal-
nych komorek skonfigurowanych z uwzglednieniem wystepujacej hierarchii
na korzy$¢ zarzadzania horyzontalnego [J.W. Dean, J.R. Evans 2003]. Skut-
kuje to zmiang organizacji czynno$ci wystepujacych wewnatrz niej, tak aby
zostaly zlikwidowane wystepujace bariery funkcjonalne miedzy réznymi
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komoérkami. W praktyce koniecznoscia staje si¢ uwzglednienie oczekiwan
klienta koncowego i cato§ciowych celow organizacji.

A. Stabryta podejscie procesowe definiuje jako ,,idee, ktorej wyrazem jest
rozpatrywanie organizacji (przedsigbiorstwa, instytucji, agendy i innych)
w ujeciu dynamicznym i integracyjnym oraz w formule procesu zarzadzania,
przy czym organizacje traktuje jako ztozony system réznego rodzaju dziatal-
nosci, ktore sg postrzegane jako procesy” [2022]".

Wedlug normy PN-EN ISO 9001:2001 podejscie procesowe nalezy
rozumie¢ jako ,,wykorzystanie systemu procesOw w organizacji wraz z ich
identyfikacja oraz wzajemnymi oddziatywaniami migdzy tymi procesami
1 zarzadzanie nimi”. Oznacza to, Ze ,,organizacje, aby funkcjonowac skutecz-
nie, powinny identyfikowac i zarzadzaé licznymi wzajemnie powigzanymi
1 oddzialujacymi na siebie procesami”. Niezbe¢dne jest zatem definiowanie
1 analiza procesow, wybor metod warunkujacych dokonanie pomiaru i okre-
slenie stopnia efektywnosci ich przebiegu [ T. Karkoszka, D. Szewiczek 2006].

Podejscie procesowe mozna okresli¢ jako sposob postrzegania i rozumie-
nia organizacji, ktory wymaga zorientowania na przebiegajacy ciag dziatan,
co wigze si¢ z przyjeciem perspektywy analizy ,,od zewnatrz do wewnatrz”
organizacji, czy tez koniecznoscig kwestionowania dotychczasowych spo-
sobow wytwarzania i dostarczania produktow. Wymaga to ciagtego i kom-
pleksowego analizowania i usprawniania relacji wystepujacych pomiedzy
podsystemami organizacji, gdyz za niewystarczajace nalezy uzna¢ dokony-
wanie tego jedynie w ramach dzialow czy funkcji [K. Obtoj 2001].

W literaturze przedmiotu pojecia zarzadzanie procesowe i podejscie proce-
sowe sg czasem stosowane zamiennie. Jak zauwaza A. Dobrowolska, podej-
$cie procesowe nazywane jest takze mianem zarzadzania procesowego badz
orientacjg procesowa, przy czym okreslenia te dotycza zarzadzania calym
przedsigbiorstwem na skutek zarzadzania procesami biznesowymi tej firmy
[2017]. Z kolei wedlug J. Brilmana, podejs$cie procesowe obliguje do wdro-
zenia zarzadzania procesowego, ktoérego wyznacznikiem jest zorientowanie
na klienta, spetnienie jego potrzeb i oczekiwan, w czym pomocne s3 analizy,

! Jak podkre$la ten autor, podej$cie procesowe ,,nie jest odkryciem ostatnich lat, ale
jego geneza jest zwigzana jeszcze ze szkotg klasyczng zarzadzania, szkola procesu zarzadza-
nia, szkola empiryczna, jak rowniez ze szkola systemowaq”. Juz wowczas badacze podno-
sili bowiem rézne aspekty dynamicznego ujmowania organizacji w aspekcie menedzerskim
i w konteks$cie procesow produkeyjnych i logistycznych [A. Stabryta 2010].
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pomiar czy doskonalenie istniejacych procedur poprzez kompetentnych pra-
cownikow [2002].

Dzialania majace na celu poprawe jakosci funkcjonowania organiza-
cji wymagajg wczesniejszego ich zaplanowania, przygotowania warunkow
wdrozeniowych i realizacji, czemu powinna towarzyszy¢ ciagla obserwacja
1 ocena efektow (tab. 1.1). Wdrozenie podejscia procesowego wymaga zna-
jomosci 1 zrozumienia problemu jako$ci rozwigzan organizacyjnych, czyli
opracowania wielu procedur i przestrzegania okreslonych zasad [P. Sliz,
M. Szelagowski 2023]. Stosowanie tego podejsécia nie oznacza jednak natych-
miastowej rezygnacji z klasycznych zalezno$ci funkcjonalnych wystepuja-
cych w strukturze organizacyjne;j.

Tab. 1.1. Zadania wdrozeniowe dotyczgce podejscia procesowego

Wyszczegolnienie Charakterystyka
Identyfikacja Widrazanie podej$cia procesowego w organizacji wymaga rozpo-
interesariuszy znania potrzeb interesariuszy, w tym przede wszystkim klientow.
Zidentyfikowanie W praktyce wazne jest zidentyfikowanie wystepujacych w orga-
wystepujacych nizacji procesow i opisanie ich w odpowiednich procedurach. Wy-

W organizacji procesow
i okreslenie ich przebiegu

maga to okreslenia wlascicieli i klientow poszczegdlnych procesow
oraz oczekiwanej warto$ci dodanej (wskazanie i wyeliminowanie
procesow, ktore nie przynosza wartosci dodanej). Nalezy wskazac
wymagania na wejsciu i wyjsciu (zdefiniowanie czynnikéw wej-
Scia i wyjscia), stworzy¢ hierarchi¢ proceséw oraz dokonaé iden-
tyfikacji podprocesow (procesow sktadowych) lub wystepujacych
pomiegdzy nimi relacji.

Ocena $wiadomosci
odpowiedzialnych za
przebieg procesow

Nalezy zbada¢ §wiadomos¢ odpowiedzialnych za przebieg proce-
su, dokona¢ pomiaru ich kompetencji, wiedzy na temat ich prze-
biegu i znaczenia dla organizacji. Efektywnos¢ przebiegu ziden-
tyfikowanych proceséw uzalezniona jest od poziomu kompetencji
pracownikow. Zatem ich wiedza musi by¢ ciggle uaktualniana,
a uprawnienia decyzyjne okreslone jednoznacznie, aby okreslona
byta odpowiedzialno$¢ za ich przebieg.

Kryteria efektywnosci
przebiegu procesow

Wazne jest skuteczne okreslenie kryteriow warunkujacych oceng
efektywnosci przebiegu procesow, pozwalajacych na identyfikacje
ryzyka, ustalenie wskaznikow wykorzystywanych w procesie po-
miaru, w tym tych, ktére pozwola na dokonanie pomiaru satysfak-
cji klienta wewnetrznego i zewngtrznego. Konieczne jest okresle-
nie kierunku doskonalenia istniejacych rozwigzan. Mozna w tym
celu wykorzysta¢ np. koncepcje benchmarkingu.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Nawiazujac do tab. 1.1 warto wspomnie¢ o trudno$ciach w implementa-
cji procesowego podejscia do zarzadzania organizacjami. Wdrozenie podej-
$cia procesowego utrudniaja nastepujace czynniki [M. Breque i inni 2021;
P.K.R. Maddikunta i inni 2022; S. Nowosielski 2008b]:

— turbulentne otoczenie,

— brak infrastruktury warunkujacej funkcjonowanie organizacji w gospo-
darce cyfrowej,

— brak skutecznego i efektywnego systemu pomiaru przebiegu procesow
oraz kompetencji w zakresie elastycznego dostosowywania tego systemu
do wdrazanych zmian w strukturze,

— przyjmowanie do realizacji nierealistycznych celow i oczekiwan w zakre-
sie zarzadzania procesowego,

— niech¢¢ do wprowadzania zmian ze strony czlonkoéw zespotu, wynikajaca
na przyktad z nowych wyzwan czy braku zaufania do lidera lub kierownic-
twa organizacji,

— kultura organizacyjna, opor kierownictwa i pracownikow, niewystarcza-
jace zaangazowanie cztonkow zespolu w proces doskonalenia i przepro-
jektowywania procesoOw lub wdrazania innowacji,

— przepisy prawne i brak wlasciwej dokumentacji w organizacji.

Skutecznos¢ 1 sprawnos¢ zarzadzania organizacja wigze si¢ z przyjeciem
odpowiednich standardow, rozumianych jako wzorce postgpowania, czyli
najlepsze sposoby wykonywania zadan (pracy). Duze znaczenie przypisy-
wane jest rowniez standaryzacji, czyli dokumentowaniu wzorca postgpowa-
nia warunkujgcego zachowanie standardu [M. May 2003]. Celem takiego
postgpowania jest utrwalenie go i powielanie przez innych. W podejsciu pro-
cesowym skutecznos$¢ i sprawnos¢ funkcjonowania organizacji w znacznej
mierze uzalezniona jest od mozliwosci nie tylko utrzymania, ale i uspraw-
niania standardow. Celowe staje si¢ dazenie do zachowania co najmniej
akceptowalnego poziomu technologii, umozliwiajgcego efektywny przebieg
procesow. Niemniej wskazane jest podejmowanie dziatan majacych na celu
ciagle 1 kompleksowe usprawnianie (ulepszanie) dotychczasowych standar-
dow [M. Imaii 2006].

Zarzadzanie procesowe cechuje dynamiczno$¢ i elastycznos¢, co zwigk-
$za szanse organizacji na sprostanie pojawiajagcym si¢ zmianom i oczekiwa-
niom klienta. W ten sposob kreuje si¢ nowe mozliwosci wypracowania war-
tosci dajacej mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wytworzenie
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wartosci, ktorej oczekuja interesariusze, mozliwe jest dzicki zapewnieniu
sprawnego przebiegu zidentyfikowanych w organizacji procesow, ktore moga
by¢ rozumiane jako ciggi czynnos$ci, w wyniku ktérych mozliwe jest powsta-
nie produktow oferowanych klientowi.

W praktyce zarzadzania organizacjami kazdy tancuch sekwencyjnych
czynnosci (ciag dziatan) moze zosta¢ przedstawiony jako proces. Zarzadzanie
procesami polega przede wszystkim na dokonywaniu oceny ich przebiegu,
badaniu osiaganych efektow, a w przypadku braku zgodnosci z planami, na
dokonywaniu korekt i doskonaleniu jakosci ich funkcjonowania [J. Brilman
2002]. Szczegodlne znaczenie dla rozwoju organizacji maja procesy podsta-
wowe (glowne) zachodzace w organizacji.

Procesy dzielg si¢ na wiele kategorii, a w praktyce zarzadzania przedsig-
biorstwem rdznice pomigdzy nimi mogg by¢ znaczne. Mimo to mozna sfor-
mutowa¢ pewne wspolne dla wszystkich procesow etapy, ktére moga mieé
zastosowanie do kazdego procesu, po uwzglednieniu wariancji typowych dla
okreslonych grup. Wiedza dotyczaca scharakteryzowanych podziatow pro-
cesOW jest fundamentem, na ktorym mozna oprze¢ proby identyfikacji pro-
cesow, bedace niezbedng czesScig implementacji zarzadzania procesowego.
Identyfikacja procesow polega na wytyczeniu najwazniejszych procesow
wystepujacych w danej organizacji. Sklasyfikowane procesy definiuje si¢
uwzgledniajac ich cele, osoby biorace w nich udzial (nie tylko realizatoréw
czy wlascicieli procesow, ale rowniez dostawcow 1 klientow), kluczowe ope-
racje, a takze czas trwania oraz poniesione koszty. Ponadto okresla si¢ aktu-
alne parametry procesOw i oczekiwane wartosci. Zidentyfikowane procesy
podlegaja formalizacji w postaci mapy, na ktorej przedstawiane sg relacje
zachodzace migdzy nimi [L. Winiowski 2017 za S. Mrowka 2023].

Dokumentacja zawiera opis ich rzeczywistego przebiegu lub takiego,
w ktorym uwzgledniane sg konieczne usprawnienia. Dziatania te sg w lite-
raturze przedmiotu okreslane mianem modelowania procesow. Drugi etap
polega na wdrozeniu scharakteryzowanych i wymodelowanych procesow.
W kolejnym etapie nastgpuje sprawdzanie przebiegu proceséw. Nie jest to
jednorazowa kontrola, lecz stale monitorowanie istotnych parametrow, ktore
zostaly okre§lone w czasie identyfikowania procesow. Jezeli jaki$ parametr
nie spetnia oczekiwan, wprowadza si¢ udoskonalenia proceséw. Podobne
postepowanie uruchamiane jest takze w innych przypadkach, przyktadowo:
gdy pracownicy proponuja swoje pomysty usprawnien albo gdy wyniki badan
satysfakcji klientéw wskazuja na konieczno$¢ zmian lub gdy wyniki analizy
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ryzyka s3 niekorzystne. Jednak doskonalenie nie musi dotyczy¢ wytacznie
samych procesoéw. Czesto odnosi si¢ ono do innych obszarow organizacji,
na przyklad struktury organizacyjnej czy obiegu dokumentacji. Usprawnie-
nia moga obejmowac zaréwno niewielkie korekty, jak i wielofazowe zmiany
[T. Brzozowski 2018 za S. Mrowka 2023].
W zarzadzaniu procesami istotne znaczenie przypisywane jest:
— zorientowaniu na zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientow,
— nawigzywaniu partnerskich stosunkéw z interesariuszami,
— monitorowaniu przebiegu procesOw pozwalajagcemu na zidentyfikowanie
(zapobieganie) wystepowaniu btedow,
— dokonywaniu oceny i uzyskiwaniu planowanych osiggni¢¢, warunkuja-
cych postep.

Takie postepowanie ma na celu skuteczne zidentyfikowanie powigzanych
ze sobg dziatan i okreslenie ich wzajemnych oddziatywan w celu zwigkszenia
sprawnosci funkcjonowania stworzonego systemu. Zwigzek pomiedzy pode;j-
Sciem procesowym, zarzadzaniem procesami a zarzadzaniem procesowym
wyjasniono w tab. 1.2.

Odnoszac si¢ do tab. 1.2 nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie procesowe —
mimo réznych definicji i interpretacji — ma wiele wspolnych cech. Wsrod
elementow taczacych rézne podejscia do zarzadzania procesami warto wska-
za¢ role skupienia si¢ na zrozumieniu, modelowaniu, analizie i optymalizacji
procesd6w w organizacji. Kazdy proces traktowany jest jako element przy-
czyniajacy si¢ do osiagania celu, ktorym jest tworzenie wartosci dla klien-
tow, interesariuszy i organizacji. Procesy powinny by¢ projektowane w taki
sposob, by dostarczaty rezultaty uzyteczne i satysfakcjonujace dla odbiorcow.

Geneza 1 ewolucja koncepcji zarzadzania procesowego zostala szeroko
opisana w literaturze [A. Stabryta 2022; J. vom Brocke, M. Rosemann 2014;
T. Krasnicka 1 inni 2020; M. Trocki 2016; P. Grajewski 2004; A. Bitkowska
2021]. Narys. 1.1 ograniczamy si¢ zatem do syntetycznego przedstawienia
faz rozwojowych tego podejscia, uwzgledniajac te instrumenty doskona-
lenia zarzadzania procesowego, ktdre zostang szerzej omowione w dalszej
czesci pracy.
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Tab. 1.2. Interpretacja podstawowych poje¢ w zakresie zarzadzania procesami

Pojecie

Definicja

Autor

Podejscie
procesowe

Glownym zatozeniem podejécia procesowego jest optymali-
zacja dziatan bedacych czescig procesow, nie za$ poszczegol-
nych funkcji w organizacji.

P. Grajewski
2016

Podejscie procesowe bazuje na potrzebie zidentyfikowania
inadania struktury procesom. Brane sg tu pod uwagg decyzje
dotyczace dziatan sktadajacych si¢ na procesy czy tez pozio-
my organizacji. Podejécie procesowe musi wyznaczyc¢ kolej-
no$¢ procesow i ich relacje wzgledem siebie. Wymagane jest
dokonywanie pomiaréow oraz bezustanne kontrolowanie ich
za pomoca ustalonych miernikéw i wskaznikow. Podejscie to
wymaga pracy nad ulepszaniem istniejacych procesow.

K. Szczepanska
2021

Zarzadzanie
procesami

Zarzadzanie procesami jest dziataniem stuzacym doskonale-
niu sktadnikow organizacji odpowiedzialnych za generowa-
nie warto$ci w wyjsciach poszczegdlnych procesow. Skupia
si¢ na maksymalizowaniu warto$ci dodanej we wszystkich
etapach procesow. Miarodajne jest stworzenie systemu, ktory
zapewni najbardziej wydajny uktad operacji, z ktorych skta-
da si¢ proces.

P. Grajewski 2016

Zarzadzanie procesami rozumiane jest jako podejmowanie
decyzji w celu osiggnigcia zatozonych celow przy wyko-
rzystaniu dostgpnych zasobow. Ponadto obejmuje ono pla-
nowanie i tworzenie odpowiedniej struktury proceséw oraz
ich wlasciwego przebiegu, ktory jest mozliwy dzigki stalej
kontroli. Wazny jest rowniez dobor odpowiednich sposobow
motywowania pracownikow odpowiedzialnych za przebieg
poszczegolnych procesow.

M. Bugdol,
K. Szczepanska
2016

Niezaleznie od typu zarzadzania (funkcjonalny/procesowy),
w kazdym systemie zachodzi zarzadzanie procesami. Odby-
wa si¢ ono na poziomie operacyjnym i skupia si¢ gtdwnie na
dostrajaniu poszczegolnych proceséw wzgledem siebie wraz
z ich cigglym ulepszaniem.

L. Gasiorkiewicz,
M. Kruk
2018

Zarzadzanie
procesowe

Zarzadzanie procesowe petni funkcje tacznika wiazacego stra-
tegie 1 cele przedsigbiorstwa z potrzebami i oczekiwaniami
klientéw. Potaczenie tych najwazniejszych aspektow jest mozli-
we, dzigki prowadzeniu roznorakich badan, analiz oraz tworze-
niu projektow i doskonaleniu procesow.

M. Trocki
2016

Zarzadzanie procesowe to kompleksowa koncepcja zarzg-
dzania firma. Skupia ono wszelkie dziatania organizacji wo-
kot generowania wartosci dla klientow.

L. Ggsiorkiewicz,
M. Kruk
2018

Zrodto: S. Mrowka 2023.
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Rys. 1.1. Pig¢ fal rozwoju zarzadzania procesowego

- obserwacja poszczegdlnych etapow procesu produkcyjnego i ich doskonalenie poprzez
eliminacje czynnosci zbednych i modernizacje czynnosci koniecznych;
Pierwsza | * ©dpowiednie rozmieszczenie w czasie czynnosci koniecznych do prawidtowego przebiegu

<

fala: procesu;
: « kontrola wydajnosci proceséw przy pomocy metod statystycznych;
+ obnizenie kosztéw produkgji. J
: -~ N
« przeksztatcanie proceséw;
+zmniejszanie wykorzystywanych zasobow;
Druga « zastosowanie instrumentéw wspomagajacych doskonalenie proceséw
fala: (Benchmarking, Lean Management, 5S, Kanban, Kaizen, Just in Time i inne). )
\/ +zwrécenie uwagi na procesy pomocnicze - gtdwnie procesy zaopatrzenia N\

(zauwazenie roli dostawcy);
+ dazenie do minimalizacji lub catkowitej eliminacji bledow powstajacych w trakcie procesu;
+zrozumienie, ze niespetnione potrzeby pracownikéw majg negatywny wptyw na wyniki
Trzecia procesow,

fala: - wdrazanie i wykorzystywanie norm ISO. Y

- badanie wymagan i oczekiwan klientow; \
» wykorzystywanie wiedzy i do$wiadczenia pracownikéw;

- motywowanie pracownikéw do aktywnego udziatu w doskonaleniu proceséw;

+ badanie pracownikéw pod wzgledem ich poziomu zadowolenia z wykonywanej pracy;

« przeprowadzanie audytéw celem sprawdzenia czy procesy sa odpowiednio zarzadzane;

- ciggte doskonalenie proceséw;

- umiejetne wykorzystywanie danych i informacji o procesach;

-identyfikowanie, analizowanie i kontrolowanie ryzyka w procesach;

+zwinne zarzadzanie procesowe. /

Czwarta
fala:

J/

- uelastycznianie proceséw i poprawa ich efektywnosci;

. -integracja procesow, co zwieksza efektywnos$¢ dziatania catej organizacji;
Piata - robotyzacja proceséw, co skutkuje skroceniem cykli wytwarzania produktow;
fala: « spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw.

Zrédto: S. Mréwka 2023 na podstawie A. Bitkowska 2021.

Zdaniem Brzozowskiego, zarzadzanie procesowe ma swoje korzenie
w koncepcji zarzadzania jakoscig. W ramach tej koncepcji mozna wyrdznié
charakterystyczne nurty, takie jak Lean Management czy Total Quality Mana-
gement. TOM rozumie si¢ jako kompleksowe zarzadzanie jako$cig, ktore
$ci§le wiaze si¢ z orientacjg na procesy, natomiast Lean Management stuzy
do usprawniania procesow, dzigki czemu doskonalona jest cala organizacja.
Korzysci ptynace z zastosowania tej metody to gtdownie eliminacja marno-
trawstwa i poprawa jakosci produktow [T. Brzozowski 2018].

Zarzadzanie procesowe zwicksza szanse¢ organizacji na dostosowanie
si¢ do wymagan stawianych przez otoczenie, co kreuje mozliwo$¢ wypra-
cowania przewagi konkurencyjnej. Priorytetem gospodarczym zarzadzania
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procesowego jest wniesienie wartosci przede wszystkim dla klienta. Takie
podejscie ma na celu usystematyzowanie w organizacji dziatan dotyczacych
planowania i monitorowania. Postrzegane jest jako stosowanie w sposob usys-
tematyzowany, zgodny z przyjetymi przez organizacj¢ zatozeniami strategicz-
nymi, instrumentow (koncepcji, metod, narzgdzi, strategii) oddziatujacych na
wystepujace procesy, co zwicksza mozliwos¢ dostosowania si¢ do zidentyfi-
kowanych zmian. Dzieje si¢ to podczas ich identyfikowania, modelowania,
wdrazania, a takze kontrolowania ich przebiegu i doskonalenia. Dzialaniami
tymi objeta jest kompleksowo cata organizacja [A. Bitkowska 2013].

1.2. Proces w organizacji i klasyfikacja proceséw

Interpretacja procesu

W odniesieniu do przedsicbiorstw, w literaturze przedmiotu proces czgsto
okreslany jest mianem procesu biznesowego, ktory definiowany jest jako
»seria zadan lub dzialan, ktére sa ze soba powigzane 1 rozwiazujg okreslony
problem lub wioda do osiggnigcia okreslonego efektu” [D. Lipski, R. Lipski
2022]. Tak wigc proces biznesowy stanowi zbior powigzanych dziatan, nie-
zbednych do efektywnego zastosowania posiadanych zasobow do osiggania
celu biznesowego [M. Weske 2012]. Prowadzi to do wytworzenia produktu,
majgcego wartos¢ dla klienta [M. Dumas i inni 2013].

Wedtug koncepcji Business Process Management procesy sa kluczowym
elementem mechanizmu umozliwiajacego efektywna realizacj¢ celow orga-
nizacyjnych. Jak uwaza A. Bitkowska, ,kazda czynno$¢ lub zbidr czynno-
$ci mozna przedstawic¢ jako proces, w wyniku ktoérego z pewnej wartosci
poczatkowej, czyli z naktadu, otrzymujemy rezultat, ktory jest przeksztatcony
1 wzbogacony o warto$§¢ dodang stanowigca wynik procesu. Na kazdym eta-
pie procesu, w wyniku dokonanej w nim transformacji, zuzywane sg zasoby
i dodawana jest wartos¢ do powstajacego wytworu” [2009].

Z kolei S. Wawak twierdzi, ze proces jest systemem, a nie tylko zbiorem.
W systemie wszystkie elementy sa powigzane relacjami, podczas gdy w zbio-
rze relacje nie wystepuja. W odniesieniu do procesu zadania sg powigzane co
najmniej przez nieprzypadkowa kolejnos¢ ich realizacji [2007]. Przez pode;j-
$cie procesowe rozumie on ,,identyfikacje procesow, okreslenie ich zaleznosci
1 kolejnosci, ustalenie kryteriow i metod zapewnienia i oceny skutecznosci,
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regularne monitorowanie, mierzenie i analizowanie, a takze wprowadzanie
niezbgdnych dziatan korygujacych dla osiagnigcia zaplanowanych wynikoéw
1 doskonalenia” [wawak.pl 2024].

Proces nalezy postrzegaé¢ jako zorganizowany i mierzalny uktad dziatan,
warunkujacy realizacj¢ celu pozwalajacego zaspokoi¢ potrzeby interesariuszy.
Uwage nalezy zwrdci¢ przede wszystkim na dynamiczny charakter procesow
oraz na konieczno$¢ ciaglego i kompleksowego ich doskonalenia w warun-
kach postgpujacych zmian technologicznych [W. Van der Aalst 2016].

Proces obejmuje ,,przebieg nastepujacych po sobie i powigzanych przy-
czynowo okre$lonych zmian, stanowigcych stadia, etapy rozwoju czegos,
przeobrazanie czegos$” [Stownik jezyka polskiego 2024]. W naukach ekono-
micznych postrzegany jest jako ,,ciag czynnos$ci lub zdarzen nastgpujacych
kolejno, rownocze$nie, czy w sposob nieuporzadkowany i wzajemnie na sie-
bie oddziatujacych, prowadzacy w sposob zamierzony lub losowy do spowo-
dowania okreslonego wyniku” [J. Gtowczyk 2000].

Natomiast wedlug K. Dziekonskiego 1 A. Jurczuka proces stanowi ,,ciag
ukierunkowanych dzialan realizowanych w celu zaspokojenia okreslonego
zapotrzebowania (produkt, usluga, informacja) zgloszonego przez klienta
(zewngtrznego lub wewnetrznego), ktory jest odbiorcg wyniku danego pro-
cesu” [2006]. Tab. 1.3 zawiera przeglad wybranych definicji procesu.

Ewolucja postrzegania procesu widoczna jest w normach ISO serii 9000.
W pierwszej wersji normy, pochodzacej z roku 1986, termin ten nie zostat
uwzgledniony. W roku 1994 normg¢ znowelizowano i to w niej po raz pierwszy
ukazata si¢ definicja procesu. Byta ona og6lnym stwierdzeniem, iz procesem
mozna nazwac potaczone dziatania i zasoby, ktore transformuja wszystko, co
obejmuje pewien zakres wystepujacy na wejsciu, w inny zakres stanowigcy
wyjscie. Kolejno w trzeciej i czwartej wersji normy z lat 2000 1 2005 definicja
ta niewiele roznila si¢ od swojej pierwotnej postaci. Dopiero w aktualnej nor-
mie oznaczonej jako PN-EN ISO 9000:2015-10 zawarto uzupethienie: wyni-
kiem procesu ma by¢ zamierzony rezultat [T. Brzozowski, P. Rogala 2017
za S. Mrowka 2023].

Analizujac przedstawione w tab. 1.3 interpretacje poj¢cia procesu nalezy
zauwazy¢, ze mozna go zdefiniowac na wiele sposobow, w zaleznosci od kon-
tekstu 1 obszaru zastosowania.
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Tab. 1.3. Ewolucja pojecia procesu

Autor Definicja procesu
M. Hammer, Proces to wigzka aktywnos$ci, w wyniku ktorej zostaje wytworzona wartos¢
J. Champy oczekiwana przez klienta. Zbidr czynnosci wymagajacych na wejsciu ,,wkta-
1996 du”, dzigki ktoremu mozliwe jest osiagnigcie na wyjsciu efektow przynosza-
cych klientowi oczekiwang przez niego wartos¢. W praktyce moze okazac
sig, ze osiggniecie oczekiwanych rezultatéw umozliwi dopiero reengineering,
rozumiany jako radykalne przeprojektowanie zidentyfikowanych w organiza-
cji procesow.
G.A. Rummler, | Proces to ciag logicznych czynnosci zaprojektowanych tak, aby w wyniku ich
A.P. Brache realizacji wytworzony zostal produkt oczekiwany przez klienta wewnetrz-
2000 nego lub zewngtrznego. Moze by¢ realizowany w ramach jednego lub kilku
dziatow.
E. Skrzypek, Proces to logiczny ciag nastepujacych po sobie (rownolegtych) czynnosci pro-
M. Hofman wadzacych do spetnienia oczekiwan klienta wewnetrznego, jak i zewnetrz-
2010 nego. Mozliwe jest to poprzez dostarczenie mu produktu zgodnego z jego
wymaganiami, ktorych spetnienie warunkuje prawidtowy przebieg procesu.
A. Hamrol, Proces to ,,wystepujacy ciag zdarzen, ktéremu podlega okreslony obiekt
W. Mantura (przedmiot)”. Moze by¢ postrzegany jako zaplanowana i powtarzalna sekwen-
2013 cja krokow, wymaganych w celu wytworzenia zdefiniowanego produktu.
P. Grajewski Proces ujmuje jako zbior sekwencyjnych czynno$ci, powigzanych zalezno-
2016 Sciami przyczynowo-skutkowymi. Rezultaty dzialan poprzedzajacych sa wej-
$ciami dziatan nastepujacych po nich. Wynikiem procesu jest rezultat, ktory
zawsze powstaje poprzez zmodyfikowanie i rozszerzenie o nowa wartosc tego
co stanowito wejscie do procesu (naktad).
A. Bitkowska Proces ujmuje w forme logicznego tancucha czynnosci. W trakcie realizacji
2021 procesu wykorzystywane sg dostgpne zasoby. Umozliwia to stworzenie pro-
duktu, ktory moze byé dobrem materialnym badz ustuga, odpowiadajac po-
trzebom zaré6wno wewnetrznych, jak i zewngtrznych klientow. Proces wspo-
maga organizacj¢ w realizowaniu jej zamierzonych celow. Musi by¢ zgodny
Z wymogami narzuconymi z zewnatrz i z wewngtrznymi standardami okre-
Slonymi przez organizacje.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie podanej literatury.

Podsumowujac rozwazania nad interpretacja procesu, Autorzy proponuja
nastgpujaca wyktadnig tego pojecia:
1. Proces biznesowy to uktad uporzadkowanych dziatan lub krokow, ktore sa
podejmowane w celu osiggnigcia okreslonego wczesniej celu (rezultatu)
w ramach organizacji.
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. Proces jest sekwencja czynnosci, ktére prowadzg do przetworzenia zaso-

bow (na przyktad materiatow, wiedzy czy kompetencji) w celu stworze-
nia warto$ci dla klientow lub innych interesariuszy.

. Proces jest sposobem interakcji roznych zasobow organizacyjnych,

w tym ludzi, technologii i informacji, w celu dostarczenia produktu lub
ustugi.

. Proces obejmuje zarzadzanie przeplywem informacji i zasobow w orga-

nizacji, ktoére prowadzi do realizacji celow strategicznych i operacyjnych.
Kazdy proces powinien przyczyniac si¢ do tworzenia wartosci dla klien-
tow 1 organizacji poprzez dostarczanie produktow lub ustug.

Proces biznesowy nalezy postrzega¢ jako zintegrowany system dziatan,
w ktorym kazdy krok ma swoje miejsce i znaczenie w szerszym kontek-
Scie organizacyjnym.

. Proces biznesowy to mechanizm, ktéry pozwala organizacji na osigga-

nie jej celow 1 strategii poprzez systematyczne wykonywanie ustalonych
dziatan.

Proces biznesowy mozna zdefiniowac¢ jako zestaw regut, procedur i stan-
dardow, ktore reguluja sposob wykonywania zadan w organizacji.
Proces stanowi odpowiedZ organizacji na potrzeby klientow 1 innych
interesariuszy poprzez dostarczanie odpowiednich produktéw lub ustug
w odpowiednim czasie.

Proces moze by¢ postrzegany jako platforma umozliwiajgca organizacji
wprowadzanie innowacji i adaptacje do zmieniajacego si¢ srodowiska.

Powyzsze ujecia procesu obejmujg rozne aspekty procesow biznesowych,

takie jak ich cel, struktura, interakcje migdzy zasobami i sposob dostarcza-
nia wartosci. Zrozumienie procesow w roznych kontekstach pozwala na ich
optymalizacje, co ma decydujace znaczenie dla efektywnego funkcjonowania
organizacji w zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu.

Dla uzupehienia interpretacji pojecia procesu, w tab. 1.4 przedstawiono

charakterystyke jego wejscia i wyjscia. Ponadto omdwiono w niej nastepu-
jace wyrdzniki:

forme, w jakiej moze wystepowac wejscie badz wyjscie procesu,
czas dostarczania tej formy do procesu,

czas powstawania formy w przypadku wyjscia procesu,
podmioty dostarczajace dang forme do procesu,

odbiorcow powstalego rezultatu procesu.
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Tab. 1.4. Wejscie i wyj$cie procesu
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Wyszczegolnienie

Wyrézniki

Przykladowa
forma

Czas
dostarczania

Dostawcy

Czas
powstawa-
nia

Odbiorcy

Wejscie procesu

surowce,
materialy,
czgscel,
komponenty,
informacje,
ludzie

rozne etapy
przebiegu
procesu

wewnetrzni
i zewngtrzni

Wyjscie procesu
(podstawowe
i uboczne rezultaty
zwane rowniez
efektami procesow

materialy,
wyroby gotowe,
ustugi,
produkty uboczne,
informacje,
dane w systemach
komputerowych

rozne
etapy
przebiegu
procesu

wewnetrzni
izewngtrzni

Zrédto: S. Mréwka 2023 na podstawie K. Dominski 2022.

Przedstawione powyzej rézne interpretacje pojecia procesu, pozwalaja
wskaza¢ pewne wspolne elementy poznawcze [W. Lukasinski 2016a]:
1) wiasciciele procesu — kazdy proces (niezaleznie od stopnia zlozonosci)

powinien mie¢ wtasciciela, odpowiedzialnego za jego przebieg, co zapew-
nia, aby elementy wejscia zostaty w prawidlowy sposob przetworzone
w rezultat otrzymywany na wyjsciu;

zaangazowani pracownicy — powinni oni wykonywac¢ kazde dziatanie
w sposob $wiadomy i1 odpowiedzialny, co pozwoli na to, by procesy
przebiegaty bez zakldcen i1 przynosity okre$lone rezultaty. Wszyscy
pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ ciaglego doskonalenia kwalifika-
cji. Kluczowg role petni tutaj wlasciwa konstrukcja systemu motywa-
cyjnego;

proces przebiega wedtug ustalonego schematu (od aktywacji do osiggnie-
cia celu lub zaprzestania dziatania). Czynnos$ci sktadajace si¢ na proces
nie powinny odbiega¢ od ustalonych norm, powinny zosta¢ okreslone jako
optymalna wypadkowa jako$ci, terminowosci i efektywno$ci ekonomicz-
nej i organizacyjne;j.

2)

3)
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Jak zauwaza K. Dominski, przebieg procesu jest uzalezniony od zaso-
boéw 1 technologii, jaka dysponuje organizacja. Chodzi tutaj o pracownikow,
surowce, urzadzenia, maszyny, infrastruktur¢ w postaci budynkow lub insta-
lacji oraz procedury, instrukcje, metody i techniki. Zasoby to nieodtaczna
czgs$¢ procesu, bez nich wykonanie czynnosci bytoby utrudnione lub niemoz-
liwe do zrealizowania [2022 za S. Mrowka 2023].

W praktyce zarzadzania organizacjami mozna zauwazyc¢, ze proces sktada
si¢ z podprocesow, ktorych przebieg jest mozliwy dzigki realizacji okreslo-
nych zadan. Wigze si¢ to z koniecznos$ciag wykonania pewnych czynnosci.
Kazdg organizacj¢ mozna postrzegac jako system dziatan, ktore sa konieczne
dla optymalnego przebiegu zidentyfikowanych w niej procesow. Ich reali-
zacja uzasadniona jest potrzebami klientow wewnetrznych i zewnetrznych,
generujac koszty [W. Downar 2008]. Podstawowe cechy procesu zostaty
przedstawione w tab. 1.5.

Tab. 1.5. Cechy procesu

Parametr Charakterystyka

Celowos¢ Celem realizacji procesow biznesowych jest wytworzenie warto-
$ci warunkujacej zaspokojenie potrzeb klienta. Koncowa wartosé
otrzymywang przez klienta stanowi zbidr czastkowych wartosci
dodanych, ktore zostaly wytworzone na wezesniejszych etapach
procesu. Wazne, by wybrane do realizacji cele byly mierzalne,
zdolne do ewaluacji i uwzglednialy oczekiwania zainteresowa-
nych stron.

Struktura W sktad struktury procesu wchodza takie elementy, jak: dziata-
nia, zadania i niezbedne do ich realizacji zasoby lub towarzyszace
ich realizacji zdarzenia. Pomigdzy poszczegdlnymi elementami
struktury wystepuje zwigzek. W zaleznos$ci od stopnia szczeg6-
towosci mozliwe jest wytworzenie wielopoziomowej hierarchii,
pogrupowanie poszczegoélnych elementéw, z uwzglednieniem
podobienstwa funkcjonalnego lub stopnia waznosci dla klientow.
Wejscia i wyj$cia procesu moga przyjmowaé postaé¢ materialng
i niematerialng. Sg to: informacje, materiaty, komponenty, wypo-
sazenie, energia czy zasoby finansowe.

Dynamiczny charakter Proces postrzegany jest jako zbior dzialan odbywajacych si¢
w okreslonym czasie. Naturalne jest, ze jest zwigzany z dziata-
niem i podejmowaniem aktywnosci niezbgdnej do osiagnigcia
przyjetego do realizacji celu.
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Parametr

Charakterystyka

Parametryzacja
i standaryzacja

Umozliwia ona ,utrzymanie” — standaryzacj¢ na okreslonym
poziomie zidentyfikowanych w organizacji procesow. Przydatne
wydaje si¢ zbudowanie wzorca dla kazdego z procesow. Z regu-
ty zespoty daza do realizowania ,,procesu standardowego”, ktory
z czasem pod wplywem nowych wymagan interesariuszy czy
mozliwosci technologicznych moze ulec zmianie. Sprawia to, ze
procesy powinny by¢ zaprojektowane w sposob umozliwiajacy
dokonywanie zmian przez osoby do tego uprawnione, jezeli zajda
ku temu racjonalne przestanki.

Sprawno$¢
wykorzystywania zasobow

Przebieg procesu wymaga okreslonych zasobow niezbednych
dla realizacji celu. Sg to: zasoby ludzkie, materiaty i urzadzenia,
ktore dzigki wilasciwemu zarzadzaniu zostaja przeksztatcone
w oczekiwane wyniki. Moga nimi by¢ np. wyroby, ustugi czy in-
formacje. Sprawnos¢ wykorzystywania zasobow pozwala na wy-
eliminowanie lub ograniczenie strat (marnotrawstwa), co sprzyja
zorientowaniu na doskonatos¢.

Zdolnos¢ wypracowania
(wspomagania osiggnigcia)
wartosci dodanej

Efektem procesu powinno by¢ wypracowanie wartosci dodanej
lub wspomaganie jej osiagnigcia. Jego skuteczno$é uzalezniona
jest migdzy innymi od dziatan technologicznych, logistycznych
i kontrolno-regulacyjnych. W sktad tancucha wartosci wchodza
ogniwa majgce na celu zwigckszanie wartosci dodanej produktu,
co mozna zidentyfikowac, a nastepnie zmierzyé. W sktad tancu-
cha wartosci zalicza si¢: badania i rozwoj, projektowanie, produk-
cj¢, marketing, dystrybucj¢ i serwis.

Zorientowanie na jakos¢

Dazenie kazdego zaangazowanego pracownika do podnoszenia
jakosci, przydzielenie mu odpowiedzialno$ci za jej osiagnigcie,
stosownie do wykonywanej roli. Zrozumienie, ze jako$¢ konco-
wa produktu to wynik jakosci zasobow, w tym jakosci pracy czy
— szerzej — zarzadzania. Zorientowanie na jako$¢ wymaga zaak-
ceptowania ciagglego doskonalenia rozumianego jako dziatanie
prowadzace do zwigkszenia zdolnosci do spelnienia wymagan.
Skutkiem tego powinno by¢ ksztaltowanie rozwigzan satysfak-
cjonujacych zainteresowane strony.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie M. Wisniewska 2005; E. Skrzypek, M. Hofman,

2010.

Przedstawione w tab. 1.5 cechy procesu ukazuja holistyczne podejscie do
zarzadzania, traktujgce organizacje jako system, w ktérym wszystkie procesy
s3 ze sobg powigzane. Zmiana w jednym procesie cze¢sto wptywa na inne, dla-
tego wazne jest rozumienie ich wzajemnych relacji. Wspo6lng cechg wszyst-
kich podejs¢ do zarzadzania procesowego jest orientacja na ciggle doskonale-
nie. Organizacje powinny regularnie analizowac swoje procesy, identyfikowaé
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obszary do poprawy i1 wdraza¢ zmiany, aby zwicksza¢ efektywnosc¢ i jakosc.

Istotne jest zbieranie i analizowanie danych dotyczacych wydajnosci proce-

sow. Definiowanie i analiza procesOw w organizacji obejmuje:

— okreslenie celu, oczekiwanych efektow, niezbednych zasobdw, regut
1 zasad przebiegu, wejs¢ i wyjsc,

— architekture procesu i mapowanie procesow,

— okreslenie sposobu monitorowania procesu, technik gromadzenia infor-
macji warunkujacych dokonanie pomiaru, zidentyfikowanie waskich gar-
det i innych nieefektywnosci,

— mierniki pomiaru przebiegu procesu (przyktadowo: elastycznos¢, wydaj-
nos¢, efektywnosc),

— identyfikowanie interesariuszy procesu (klient, dostawca, odbiorca),

— pomiar satysfakcji,

— ustalenie stopnia spelnienia wymagan i zakresu przeprowadzanych analiz,

— okreslenie roli procesu w systemie,

— budowe organizacji procesowej.

Proces postrzegany jest zatem jako celowy zbior (system) elementow
(subprocesow, faz), ktory posiada okreslong strukturg, a jego cel stanowi
dostarczenie klientowi oczekiwanej wartosci produktu o okreslonych para-
metrach jako$ciowych. Mozliwe jest to dzicki zmianie stanu poszczegol-
nych elementéw procesu nalezacych do réznych obszaréw funkcjonalnych
i dodaniu im w sposob posredni lub bezposredni czgsci wartosci [W. Downar
2008]. W wyniku sekwencji dziatan na wyjsciu powinna zosta¢ powiekszona
warto$¢ w stosunku do naktadow. Kazdy proces nalezy rozpatrywac jako
dynamiczny uktad, ktérego wejscia moga stanowi¢ strumienie surowcow,
materiatow, kompetencji czy niezbednych dokumentow, a wyjscia — stru-
mien produktow (potproduktoéw). Takie jego postrzeganie zwicksza szansg
na zidentyfikowanie zagrozen, réznego rodzaju trudnosci i zabezpiecza przed
ich wystapieniem.

Klasyfikacja procesow

W praktyce zarzgdzania przedsigbiorstwem okreslenie katalogu procesow
przebiegajacych w organizacji moze stwarza¢ szereg problemow. Mozliwe
jest identyfikowanie procesoOw w sposob bardzo szczegdtowy, co prowa-
dzi do wyodrebniania poszczeg6lnych dzialan i okres$lania pomigdzy nimi



1.2. Proces w organizacji i klasyfikacja procesow 27

zalezno$ci. Niemniej bardziej zasadne okazuje si¢ wyszczegdlnienie jedynie
tych dziatan, ktore uznawane sg za najistotniejsze. Liczba zidentyfikowanych
procesow uzalezniona jest od wielko$ci organizacji i celu, do ktérego sa one
wykorzystywane. Procesy mozna pogrupowac¢ uwzgledniajgc rézne punkty
odniesienia, na przyktad produkt, klienta i jego wymagania (grupe klientow),
lokalizacje lub wykorzystywana technologie.

Procesy realizowane w organizacji wytwarzaja hierarchi¢ (architek-
ture, czyli system powigzan), co jest mozliwe dzigki ich systematycznemu
uszczegodtawianiu (identyfikowaniu podstawowych sktadnikow). Wazne
staje si¢ zidentyfikowanie wszystkich procesow i1 podprocesow, gdyz pomi-
nigcie jednego z nich moze prowadzi¢ do zatamania si¢ wytworzonego sys-
temu. W tab. 1.6 przedstawiono klasyfikacje procesow wedtug wybranych
autorow.

Tab. 1.6. Klasyfikacja proceséw

R.S. Kapl
Autor iRS c:ol;:: J. Brilman P. Grajewski G. Biesok
) 2002 201 201
2000] [2002] [2016] [2019]
Procesy | — innowacyjne, — operacyjne — podstawowe — glowne,
— operacyjne, (centralne), — pomocnicze — pomocnicze
— obstugi — pomocnicze — zarzadzania — zarzadzania
posprzedaznej
— konieczne, — inteligentne,
— istotne, — nieinteligentne
— nieistotne

Zrodto: S. Mrowka 2023 na podstawie P. Grajewski 2016; G. Biesok 2019; J. Majczyk 2022;
J. Sasak 2022.

Postrzeganie organizacji jako celowo uporzadkowanego zbioru proce-
sOW wzajemnie si¢ przeplatajacych sprawia, ze w praktyce gospodarowania
konieczne staje si¢ ich zidentyfikowanie, zdefiniowanie i dokonanie analizy
ich przebiegu, poniewaz umozliwia to zrozumienie w jaki sposob wytwarzana
jest warto$¢. Celowe staje si¢ opracowanie mapy procesow, ich kwalifikacja,
okreslenie wejs¢ 1 wyjs¢, a takze wilascicieli, dostawcow i odbiorcow.

Przeprowadzenie analizy catego systemu proceséw funkcjonujacych
w organizacji pozwala na dokonanie ich klasyfikacji. Daje to mozliwos¢
wyroznienia proceséw produkcyjnych, zarzadczych (na przyktad planowanie
strategiczne) czy tez majacych na celu dokonanie pomiaréw i analiz. Chodzi
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tu na przyktad o monitorowanie, ktérego celem jest gromadzenie informacji
oraz podejmowanie dziatan korygujacych i doskonalacych) [A. Bitkowska
2021; A. Kleniewski 2004].
Wystepujace w organizacji procesy sg zalezne od gatezi przemystu, struk-
tury organizacyjnej, kultury organizacyjnej, wykorzystywanej technolo-
gii wytwarzania czy dysponowanej przez organizacj¢ wiedzy. W praktyce
zarzadzania procesy wystepujace w organizacji najczesciej rozpatrywane sa
w odniesieniu do konkretnego produktu lub obszaru funkcjonalnego. Bio-
rac pod uwagg ich znaczenie dla praktyki gospodarowania, procesy mozna
pogrupowac nastepujaco (tab. 1.7):
— procesy podstawowe, pomocnicze i zarzadcze,
— procesy innowacyjne, operacyjne i obstugi posprzedazne;j,
— procesy konieczne, istotne i nieistotne,
— procesy inteligentne i nieinteligentne.

Tab. 1.7. Podziat proceséw

i zarzadcze
[G. Biesok 2019;
P. Grajewski 2024]

Ujecie Charakterystyka
Procesy podstawowe, | Procesy podstawowe okreslane sa jako glowne czy kluczowe, gdyz
pomocnicze umozliwiaja wytworzenie produktu, realizacj¢ zamierzonego celu. Sta-

nowig one fundament dzialalno$ci organizacji, wynikaja z jej dziatal-
nosci statutowej. Do tej grupy procesoéw zaliczane sa te, ktore w sposob
bezposredni sg zdolne do generowania warto$ci dodanej wyrazajacej
si¢ udziatem w tancuchu wartosci. Osiggane dzigki nim efekty znajdu-
ja bezposrednie przetozenie na wyniki finansowe uzyskiwane przez or-
ganizacje. Efekty tych proceséw sa dostrzegalne przez klientéw, czgsto
maja istotny wptyw na ksztattowanie wizerunku organizacji, stanowiac
podstawe do oceny jakosci jej funkcjonowania. Za procesy podstawowe
uznawane sg te, ktore majg Scisty zwigzek z prowadzong dziatalnoscig np.
projektowanie nowych produktow, obstuga klienta, dystrybucja.
Procesy pomocnicze czgsto okreslane sg jako wspierajace realizacje pro-
cesow podstawowych. Umozliwiaja wytworzenie narzgdzi, infrastruk-
tury czy $wiadczenie ustug warunkujacych wytworzenie podstawowego
produktu. Do tej grupy zaliczane sg procesy posrednio generujgce war-
tos¢ dodang. Procesy te czesto stanowig zrodto kosztow, nie przynosza
bezposrednio korzysci finansowej, niemniej bez nich niemozliwy statby
si¢ sprawny przebieg procesow glownych. Procesy te przebiegaja we-
wnatrz organizacji i sa stabo dostrzegalne przez klientéw zewngtrznych,
zatem moga mie¢ jedynie ograniczony wptyw na ksztattowanie jej wize-
runku na zewnatrz. Za procesy pomocnicze uznawane sg procesy zwig-
zane z transportem, wewngtrznym, konserwacja i utrzymaniem ruchu,
obstuga magazynowg czy informatyczna.
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Ujecie

Charakterystyka

Do grupy procesoéw zarzadczych zaliczane s3 te, ktorym mozna przypi-
sa¢ charakter informacyjno-decyzyjny (aspekt dynamiczny). Przebiegaja
w ramach wytworzonej struktury organizacyjnej (aspekt statyczny). Ich
celem jest dostarczanie do jednostek podejmujgcych decyzje informacji
pozwalajacych na przyjmowanie optymalnych rozwigzan lub wariantu
konkretnego zdarzenia. Procesy zarzadcze umozliwiaja pomiar, maja
na celu optymalizacj¢ pozostatych procesow, zachowanie ich zgodnosci
z przyjetymi celami i wymogami. Czyli za procesy zarzadcze uznawa-
ne sa te, ktore reguluja przebieg proceséw podstawowych czy pomoc-
niczych. Ich celem jest zwigkszanie sprawnosci funkcjonowania orga-
nizacji. Okreslaja misje, wizje, strategie, zasady dziatania organizacji,
gospodarowania, nadzoru i wykorzystania posiadanych zasobow np.
finansowych czy ludzkich. Warunkujg przeprowadzenie kontroli, przez
co okreslenie efektywnos$ci zidentyfikowanych w organizacji procesow.
W razie wykrycia niezgodnosci, odchylenia od przyjetych zalozen czy
wymagan mozliwe staje si¢ wprowadzenie dziatan zapobiegawczych, czy
korygujacych. Bez procesow zarzadczych niemozliwe byloby sprawne
funkcjonowanie organizacji.

Procesy innowacyjne,
operacyjne i obstugi
posprzedazne;j
[R.S. Kaplan,

R. Cooper za:

J. Sasak 2022]

Procesy innowacyjne obejmuja rozpoznanie grupy odbiorcéw, zbadanie
ich potrzeb i upodoban czy tez opracowanie pomystu na produkt. Pro-
cesy operacyjne to te, dzicki ktorym produkt moze powstaé, a gdy juz
zostanie wytworzony dostarczony jest do klienta. Natomiast procesy ob-
stlugi posprzedaznej s3 ukierunkowane na dalsza obstuge klienta, gdy
ten otrzyma juz produkt. Mozna tu wskazac¢ wszelki kontakt z klientem
w celu uzyskania opinii dotyczacej zakupionych wyrobow badz ustug.

Procesy konieczne,
istotne i nieistotne
[R.S. Kaplan,
R. Cooper za:

J. Sasak 2022]

Procesy konieczne sa najwazniejsze. Obecnie nie mozna ich udoskona-
li¢ ani zlikwidowaé. To dzigki nim dostarczana jest wartos¢. Podobnie
jest w przypadku procesow istotnych. Roznig si¢ one jednak tym, ze
ich dziatanie mozna poprawic¢. Natomiast procesy nieistotne sg zb¢dne
i trzeba je jak najszybciej zlikwidowac.

Procesy inteligentne
i nieinteligentne
[P. Grajewski 2016]

Roznig si¢ one od siebie sposobem wykorzystania wiedzy. Procesy in-
teligentne posiadaja wewnetrzny system wykorzystywania wiedzy.
Samodzielnie sa w stanie zoptymalizowa¢ swoje dziatania. W tym celu
postuguja si¢ informacjami o otoczeniu i szacujg prawdopodobne wyniki.
Z kolei procesy nieinteligentne nie s3 w stanie samoczynnie podejmo-
wac¢ dzialan organizacyjnych. Sterowanie nimi przypisane jest do stano-
wisk organizacyjnych. Procesy inteligentne sa wysoce skomplikowane
w projektowaniu, ale przez to bardziej elastyczne i tatwiejsze w adapta-
cji przy czesto zmieniajgcych si¢ warunkach. Ich przeciwienstwem sa
znacznie prostsze procesy nieinteligentne. Wykazujg one mniejsza ela-
stycznos$¢ i znikoma zdolno$¢ dostosowania si¢ w przypadku konieczno-
$ci reagowania na pojawiajace si¢ zmiany.

Zrédto: S. Mrowka 2023 na podstawie P. Grajewski 2024; P. Grajewski 2016; J. Sasak 2022;
G. Biesok 2019.
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Jako$¢ zidentyfikowanych w organizacji procesOw w znacznej mierze uza-
lezniona jest od: poziomu zaangazowania kierownictwa i aktywnos$ci pracow-
nikéw we wdrozenie tej koncepcji zarzadzania. Wigze si¢ to z koniecznoscia
zmian, obieraniem do realizacji realistycznych celow, uznaniem za istotne
szkolen, treningdw i zapewnieniu skutecznego przebiegu informacji, komu-
nikacji. Wdrozenie podejscia procesowego wigze si¢ ze stworzeniem spraw-
nie funkcjonujacego systemu, zdolnego do systematycznej redukcji kosztow,
zorientowanego na ciggle i kompleksowe doskonalenie, poprzez wiaczenie
klientow wewnetrznych i zewngtrznych w aktywne ksztattowanie osigganych
wynikow. Osiagniecie sukcesu mozliwe jest wtedy, gdy zostang uwzgled-
nione wymagania jakosciowe, iloSciowe i czasowe. Wymaga to precyzyjnego
okreslenia wyznacznikow sukcesu, opisujacych stan osiggnietych wynikow
w trakcie i po zakonczeniu przebiegu procesu.

Mapa procesu

Identyfikacje procesow w skali przedsigbiorstwa utatwia mapowanie strumie-

nia wartosci, co zwigkszajac jej skutecznos¢, pozwala zobrazowaé wystepu-

jace pomigdzy procesami powigzania. Mapa pozwala przedstawic¢ przeptyw

naktadow w procesie. Mapowanie procesow sktada si¢ z nastepujacych faz

[K. Midor 2016; J. Czerska 2009]:

— analiza stanu obecnego (Value Stream Analysis — VSA),

— projektowanie stanu pozadanego (Value Stream Designing — VSD),

— opracowanie planu dziatan korygujacych i doskonalacych (Value Stream
Work Plan — VSP).

Punktem wyj$cia jest identyfikacja sytuacji obecnej i jej zobrazowanie.
W efekcie na jednej mapie zawarte zostajg wszystkie procesy zwigzane
z wytworzeniem konkretnego produktu. Poza procesem podstawowym,
ktorym w organizacji wytworczej jest produkcja wspierana zaopatrze-
niem, w centralnej czesci schematu usytuowany jest przeptyw informacji
[J. Czerska 2009].

Mapa procesu obejmuje graficzny obraz przebiegéow, wzajemnych powia-
zan 1 oddzialywan. Jej sporzadzenie umozliwia sprawdzenie i uswiadomie-
nie pracownikom wptywu ich dziatan na poziom spetnienia wymagan klienta
zewnetrznego i wewngtrznego oraz na zdolno$¢ wytwarzania wartosci doda-
nej. Skuteczno$¢ opracowania mapy procesu uzalezniona jest od zdolnosci
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zarzadzajacych do okreslenia rdzenia organizacji — najwazniejszego procesu,
dla realizacji ktorego zostata powotana. Nastepnie nalezy zidentyfikowac
procesy wspomagajace jego przebieg, okreslane jako pomocnicze w tworze-
niu wartosci dodanej. Takie postepowanie zwicksza szans¢ na bezposrednie
zorientowanie si¢ na misj¢ organizacji, eliminujac mozliwo$¢ marginalizacji
istotnych dziatan. Przyktad mapy procesu przebiegajacego w przedsigbior-
stwie produkcyjnym zostanie przedstawiony w rozdziale 4.

Od celu i zakresu dziatania organizacji uzaleznione sg realizowane w niej
funkcje. Przy ich okreslaniu wazne staje si¢ utworzenie kompletnej listy, aby
nie poming¢ zadnej z nich. Nastepnie nalezy je pogrupowac, co umozliwia
powstanie procesOw 1 wyodrebnienie zadan nieprocesowych, ktore cechuje
brak powtarzalnosci i sekwencyjnego nastepstwa.

1.3. Korzy$ci i bariery stosowania
podejscia procesowego

Rozwazania w tej czgsci pracy warto rozpocza¢ od przedstawienia prze-
stanek, czyli motywacji, jaka towarzyszy wtadzom organizacji przy pode;j-
mowaniu decyzji dotyczacej implementacji podejscia procesowego. Przy-
ktadowe powody wdrazania zmian w organizacji procesow biznesowych
przedstawiono na rys. 1.2. Analiza literatury, na podstawie ktorej opraco-
wano wspomniany rysunek, pozwala sformutowaé¢ wnioski [S. Mrowka

2023]:

w 2005 roku 33% badanych osoéb uznato, ze najwazniejsza przyczyna

wdrazania zarzadzania procesowego jest potrzeba oszczedzania srodkow

pieni¢znych dzigki minimalizacji kosztow i1 zwigkszaniu wydajnosci,

— w 2007 roku ponad 50% 0s6b uczestniczacych w badaniu uznato te przy-
czyn¢ za najistotniejsza i tendencja ta utrzymywata si¢ az do 2017 roku,
za$ dwa lata pdzniej udziat ten wyniost az 69%,

— 43,98% respondentow wybrato dgzenie do racjonalizacji kosztow badz ich
ograniczenia jako najwazniejsza przestanke dla zarzadu,

— w 2019 roku tylko 2% badanych wybrato istotno$¢ jednorazowego
wydarzenia, typu przejecie badz fuzja, jako gtowng przyczyne imple-
mentacji.
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Rys. 1.2. Motywy wdrazania zarzgdzania procesowego w organizacjach

potrzeba minimalizacji kosztow

potrzeba tworzenia nowych produktéw oraz doskonalenia juz istniejacych

potrzeba poprawy satysfakcji klienta poprzez szybsze reagowanie
na jego wymagania i oczekiwania

potrzeba poprawy osiggania celéw strategicznych i operacyjnych

potrzeba dostosowania systemu zarzadzania do funkcjonowania
na rynkach miedzynarodowych

potrzeba wypracowania rzetelnych mechanizméw kontroli

potrzeba stworzenia jasnych wytycznych dotyczacych zarzadzania

powoDY oraz wyznaczenia konkretnych obszaréw odpowiedzialnosci

potrzeba dostosowania kultury organizacji oraz sposobdw przekazywania informacji

potrzeba wprowadzenia komunikacji miedzy wszystkimi dziatami organizacji:
odrzucenie obecnej tak zwanej kultury "silosow"

potrzeba zachecenia pracownikéw do zmian i ciagtego rozwijania swoich kompetencji

potrzeba wdrozenia norm ISO

potrzeba wdrozenia systemu informatycznego

wystapienie jednorazowego zdarzenia typu potfaczenie sie organizacji badz przejecie

Zrodto: S. Mrowka 2023 na podstawie P. Harmon, J. Garcia 2020; P. Bartkowiak, I. Grabow-
ska 2020; A. Bitkowska 2022.

Czynniki utrudniajace 1 sprzyjajace wdrozeniu zarzadzania procesowego
przedstawiono w tab. 1.8.
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Tab. 1.8. Czynniki utrudniajgce i sprzyjajace wdrozeniu zarzadzania procesowego

Czynniki utrudniajace wdrozenie
zarzadzania procesowego (negatywne)

Czynniki sprzyjajace wdrozeniu
zarzadzania procesowego (pozytywne)

— nieokreslenie celow i zatozen jakie
organizacja powinna 0siaggnac;

— znaczne ograniczenie mozliwosci
podejmowania decyzji osobom zajmujacym
nizsze stanowiska w hierarchii;

— problemy w zrozumieniu i zastosowaniu
koncepcji zarzadzania procesowego;

— negatywne nastawienie kadry kierowniczej
do wprowadzania zmian;

— niedostateczne przygotowanie kadry
kierowniczej do pelnienia nowych
obowigzkow;

— negatywne nastawienie pracownikow do
wprowadzania zmian w organizacji,

— niedostateczne przygotowanie pracownikow
do pracy w nowych warunkach;

— duze wydatki zwigzane z implementacja
nowego podejscia;

— problemy z zaimplementowaniem nowych
systemow informatycznych;

— problemy zwiazane z przeprowadzeniem
zmian w strukturze organizacyjnej;

— kultura organizacyjna utrudniajgca
wprowadzanie zmian;

— przesadna proceduralnos¢;

— regulacje prawne.

— staz funkcjonowania przedsigbiorstwa;

— poprawne rozpoznanie procesow
W organizacji;

— ukierunkowanie dziatan organizacji
i wszystkich jej pracownikow w celu
sprostania potrzebom i oczekiwaniom
klientow;

— aktywne zaangazowanie kierownictwa
w implementacj¢ nowych rozwiazan;

— otwarta postawa wobec wprowadzanych
zmian;

— udziat pracownikéw we wprowadzaniu
zmian;

— praca w zespole;

— dostep do stale zmieniajacych si¢
technologii informatycznych;

— know-how dotyczace wdrazania procesow;

— posiadanie potrzebnej dokumentacji;

— zminimalizowana ilo$¢ szczebli w hierarchii
(struktura ptaska);

— pomoc konsultantow zewngtrznych
w zakresie projektowania i wdrazania
nowego podejscia;

— regulacje prawne.

Zrédlo: S. Mréwka na podstawie A. Bitkowska 2016, 2022; J. Krasniak 2017.

Korzysci

Nalezy zaznaczy¢, ze cze$¢ korzysci uzyskuje si¢ bezposrednio po wdro-
zeniu zarzadzania procesowego. S3 to mozliwos$ci, ktore organizacja moze
osiggna¢ w krotkim czasie. Pozostate korzysci przynosza rezultaty po upty-
wie dluzszego czasu od implementacji (rys. 1.3).

Podziat korzysci ptynacych z wdrozenia podejscia procesowego w organi-
zacjach opracowali A. Gebezynska 1 J. Jagodzinski [2017]. Wymieniajg oni
korzysci wewnetrzne:

— stworzenie spojnych standardow pracy,
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— uswiadomienie pracownikow co do waznosci celow organizacji, w ktorej
pracuja,

1 zewnetrzne, takie jak:

— poprawa komunikacji mi¢dzy firma a jej otoczeniem,

— przyciagnigcie zainteresowania ze strony klientow, partnerow bizneso-
wych i innych grup interesariuszy.

Rys. 1.3. Korzysci uzyskiwane z wdrozenia zarzgdzania procesowego

Korzysci uzyskane
po uptywie dluzszego czasu
Korzysci uzyskane

bezposrednio po wdrozeniu * poprawa komunikacji i lepszy
przeptyw informacji;
« usprawnienie komunikacji

w przedsiebiorstwie  zwigkszenie tempa pracy;

« podniesienie jakosci wspétpracy « skrécenie czasu realizacji procesow;

z klientami; + podniesienie poziomu

« redukcja ztozonosci procesow; Zaangazowania pracownikow;

- poprawa wydajnosci pracy * poprawa wydajnosci procesow;

zatrudnionych pracownikéw; + poszerzenie zakresu produkcji;

+ wdrazanie innowacji; « wzrost jakosci produktow;

« zwiekszenie elastycznosci dziatan

e .  obnizenie kosztéw proceséw;
w przedsigbiorstwie

* wzrost jakosci obstugi klientéw;

 skrdcenie czasu reakcji na potrzeby
i oczekiwania klientéw;

« zwiekszenie liczby klientow;
* poprawa wizerunku przedsiebiorstwa;
* umocnienie pozycji firmy na rynku;

« redukcja kosztéw prowadzenia
dziatalnosci;

+ zwiekszenie wielkosci przychodow

Zrédlo: S. Mréwka na podstawie A. Bitkowska 2016.

Ze swojej strony Autorzy proponujg uzupetienie katalogu pozytywnego
wptywu implementacji podejscia procesowego na rézne obszary dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Wplyw ten wynika gtoéwnie z poprawy efektywnos$ci ope-
racyjnej 1 jakos$ci ustug oraz elastycznosci organizacji i zadowolenia klientow.
Korzysci zostaty ujete wedlug wybranych wazniejszych kategorii w tab. 1.9.
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Tab. 1.9. Korzys$ci z implementacji podejscia procesowego

Zwigkszenie efektywnosci Zrozumienie i1 usprawnienie przeptywow pracy, eliminacja

operacyjnej zbednych dziatan i automatyzacja powtarzalnych zadan,
warunkuje wzrost wydajnosci operacyjnej. Optymalne za-
rzadzanie procesami zwigksza efektywnos¢ wykorzystania
zasobow (kompetencje pracownikow, czas, sprzet), co mini-
malizuje marnotrawstwo i redukuje koszty.

Poprawa jakosci produktow BPM wprowadza standardy i powtarzalne procedury, kto-

iustug re minimalizuja bledy i zmniejszaja ryzyko niezgodno$ci.
Dzigki temu mozliwe jest uzyskanie oczekiwanej jakosci
produktéw. Usprawnienie proceséw pozwala na monitoro-
wanie i1 kontrolowanie jako$ci na kazdym etapie produkcji
lub $wiadczenia ustug.

Skrocenie czasu realizacji Dzigki optymalizacji proceséw i eliminacji waskich gar-
procesow del, mozna szybciej reagowaé na zmieniajgce si¢ potrzeby
klientow oraz skraca¢ czas realizacji zamowien i projektow.
Wdrozenie narzgdzi automatyzujacych powtarzalne zadania
pozwala przyspieszy¢ realizacj¢ proceséw, co prowadzi do
krotszych cykli produkeyjnych i szybszej realizacji ustug.

Redukcja kosztow BPM pomaga w identyfikacji i eliminacji zbgednych dziatan
oraz nadmiernych zasobow, co prowadzi do redukcji kosztow
operacyjnych. Optymalne zarzadzanie procesami pozwala
zminimalizowaé nadmierne koszty zwigzane z nadproduk-
cja, bledami, opoznieniami i przestojami.

Lepsza wspotpraca Wdrozenie BPM zwigksza szans¢ na zdefiniowanie rol i okre-

i komunikacja $lenie odpowiedzialno$ci w ramach procesow, co poprawia
wspoélprace migdzy réznymi dzialami w organizacji. Wa-
runkuje to skuteczny przeptyw informacji i transparentnos¢
dziatan, utatwiajac komunikacje wewnetrzng i zewngtrzng
oraz ograniczajac ryzyko nieporozumien.

Zwigkszenie elastycznosci Dzigki standaryzacji i optymalizacji proceséw, organizacje
organizacyjnej moga reagowac na zmieniajace si¢ warunki rynkowe, tech-

nologiczne lub regulacyjne, co zwigksza ich elastycznos¢

i konkurencyjnos¢.

Usprawnione i zoptymalizowane procesy tatwiej dostosowac

do rosnacej skali dziatalno$ci bez potrzeby znaczacych inwe-

stycji w nowe zasoby.

Customer Experience Usprawnione procesy zwigkszaja elastyczno$¢ reakcji na
potrzeby klientow, co zwigksza poziom ich satysfakcji z do-
tychczasowej wspotpracy (doswiadczen). Dzigki standaryza-
cji i kontroli jakosci BPM mozliwa jest optymalizacja jako$ci
Swiadczonych ustug, co przektada si¢ na wyzszy poziom za-
dowolenia klientow.
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Ciagte doskonalenie Wazna jest filozofia cigglego doskonalenia proceséw po-
przez regularng analiz¢ ich wydajnosci, wdrazanie ulepszen.
Doskonalenie przebiegu proceséw zmniejsza ich podatnosc
na bledy, ograniczajac koniecznos$¢ naprawiania problemow,
przez co obnizajac koszty z tym zwigzane. BPM dostarcza
szczegdlowej dokumentacji procesow, co ulatwia audyty
i wykazanie zgodno$ci z wymaganiami.

Zwigkszenie przewagi Przedsigbiorstwo skutecznie zarzadzajace zidentyfikowany-
konkurencyjnej mi procesami, moze oferowaé produkty szybciej i taniej niz
konkurencja.

Zdolnos¢ efektywnego zarzadzania procesami zwigksza
mozliwo$¢ dostosowywania si¢ do zmian rynkowych i zmie-
niajacych si¢ preferencji klientéw, co daje przewage nad
mniej elastycznymi konkurentami.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Orientacja na procesy w zarzadzaniu organizacja sprzyja aktywnos$ci
i zwigkszeniu transparentno$ci dziatania, utatwiajac koordynacje i integra-
cje zadan. Jest to niezbedne w konteks$cie potrzeby skutecznego rozpoznania
potrzeb i preferencji klienta. Efektywnemu wykorzystaniu czasu spedzonego
W organizacji powinno towarzyszy¢:
— zorientowanie na procesy,
— tworzenie zespotow go realizujacych,
— przydzial pracownikom okreslonych zadan i odpowiedzialnosci za ich
wykonanie,
— poprawa jakosci systemu komunikacji wewnetrzne;j.

Powyzsze podej$cie umozliwi wzrost wydajno$ci pracy i osigganie zapla-
nowanych wynikow. Korzysci wynikajace z wdrozenia podejscia proceso-
wego dla réznych odbiorcéw zestawiono w tab. 1.10.

Osiagniecie oczekiwanych wynikow mozliwe jest dzieki wlasciwemu
zaprojektowaniu, sprawnemu wdrozeniu i monitorowaniu przebiegu pro-
cesow. Zarzadzanie procesami ma na celu tworzenie wartos$ci oczekiwanej
przez interesariuszy. Czgsto mozliwe jest to jedynie poprzez fundamentalne
1 radykalne przeprojektowanie procesow, co umozliwia osigganie oczekiwa-
nych wynikow. Celem takiego podejscia jest dokonywanie systematycznej
oceny osigganych efektow, co zwigksza szanse¢ na wprowadzanie wlasciwych
korekt, jezeli sa konieczne. Jak zaznacza A. Bitkowska, nalezy zadbac o bie-
zace informowanie pracownikow o korzysciach, jakie udaje si¢ wypracowac
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w przedsigbiorstwie. Takie podejécie buduje zaufanie migdzy zarzagdem a pra-
cownikami i jest filarem odpowiedzialnej kultury organizacyjnej [2016].

Tab. 1.10. Korzys$ci wynikajgce z wdrozenia podejscia procesowego wedtug ich
odbiorcéw

Beneficjent Charakterystyka

Klient Korzyscig dla klienta zewngtrznego stanowi skoncentrowanie na
osiggnig¢ciu wysokiego poziomu satysfakcji z nawigzanej wspot-
pracy poprzez podniesienie standardow pracy organizacji, ogra-
niczenie czasu niezbednego na jego obstuge, poprawe jakosci
swiadczonych ustug i oferowanych wyrobow, lepszy dostep do
informacji. Dla klienta najwazniejsza staje si¢ otrzymywana od do-
stawcy wartos¢. Zatem moze uzyskac przede wszystkim korzysci
zwiazane z produktem, jego cechami i wlasciwos$ciami, ktore zwia-
zane sg rowniez z ceng, czy czasem. Wazne sa rowniez korzysci
wynikajace z obstugi, czy z dodatkowych udogodnien, prestizu lub
zaufania.

Pracownik Korzystne dla pracownika moze by¢ poznanie procesu, standa-
ryzacja oczekiwan, wyeliminowanie chaosu kompetencyjnego,
dzigki powstaniu i zaznajomieniu z uregulowaniami $cisle okre-
$lajacymi zadania do wykonania, okre$lenie roli do wykonania
i odpowiedzialno$ci za sprawnos¢ przebiegu procesu. Powinno to
sprzyja¢ uaktywnieniu, kreatywnos$ci i zaangazowaniu go w po-
dejmowanie dziatan majacych na celu doskonalenie oraz zwigkszy¢
otwarto$¢ na zmiany.

Zespot Korzystne dla zespotu jest wytworzenie projakosciowej kultury
organizacyjnej zorientowanej na wspotpracg, bazujaca na wza-
jemnym zaufaniu, co warunkuje wytworzenie efektywnego pro-
cesu komunikacji, wymiang informacji, co powinno przyczynic¢
si¢ do wyeliminowania (ograniczenia) barier organizacyjnych czy
informacyjnych. Zarzadzanie procesowe umozliwia zwigkszenie
aktywnosci i przejrzysto$ci podejmowanych dzialtan, utatwiajac
skoordynowanie i zintegrowanie realizowanych dziatan.

Organizacja Korzystne dla organizacji jest podnoszenie efektywnosci funkcjo-
nowania poprzez zarzadzanie procesami, wyznaczanie celow pro-
cesow, czy eliminowanie tych, ktore nie przynosza wartosci doda-
nej. Redukcja kosztow, mozliwa jest dzigki optymalizacji procesow
ksztattowaniu kompetencji warunkujacych zachowanie ciaglosci
w zakresie identyfikowania i klasyfikowania obszar6w wymagaja-
cych usprawniania, w czym pomocne moze okazac si¢ uwzglednie-
nie opinii zarzadzajacych, pracownikow i klientow zewngtrznych,
co sprzyja uzyskiwaniu lepszych wynikow.

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Tak wigc korzysci wdrozenia podejscia procesowego obejmuja zwicksze-
nie efektywnosci operacyjnej i redukcje kosztow, poprawe jakosci ustug oraz
zwigkszenie elastycznos$ci 1 konkurencyjnos$ci. Podejscie procesowe wspiera
roéwniez innowacyjnos¢, utatwia zarzadzanie ryzykiem i zgodno$¢ z regula-
cjami, co sprawia, ze organizacja staje si¢ bardziej zwinna, efektywna i przy-
gotowana do zmian rynkowych.

Bariery wdrazania zarzgdzania procesowego

Na etapie wdrozeniowym przedsigbiorstwo moze napotka¢ ré6znego rodzaju
przeszkody, ograniczajace pomyslnos¢ przedsiewzigcia. Jedna z takich barier
jest psychologiczny opor pracownikow, ktorzy czesto boja si¢ zmian, zwlasz-
cza gdy wprowadzaja one automatyzacje, nowa technologi¢ lub zmieniaja
ich codzienne zadania. Obawiajg si¢ oni utraty pracy, wzrostu kontroli lub
nowych obowigzkow [P. Bartkowiak, I. Grabowska 2020].

Ujmujac implementacj¢ podejscia procesowego jako forme zarzadza-
nia zmiang w organizacji, nalezy wskaza¢ na kolejne bariery, jakimi czesto
jest brak odpowiedniej strategii postgpowania i wsparcia dla pracownikow.
Jesli kierownictwo nie rozumie znaczenia zarzadzania procesami lub nie jest
wystarczajaco zaangazowane w proces jego wdrazania, inicjatywa moze nie
pozyska¢ odpowiednich zasobow, budzetu czy priorytetow. Rowniez brak
jasnego przekazu o celach, korzysciach i oczekiwaniach zwiagzanych z pode;j-
sciem procesowym ze strony kierownictwa moze prowadzi¢ do nieporozu-
mien na poziomie operacyjnym [J. Jagodzinski, D. Ostrowski 2015].

Kolejnym problemem moze by¢ fakt, ze wiele organizacji funkcjonuje
w tzw. ,,silosach”, gdzie poszczegolne dziaty dziataja niezaleznie od siebie
1 z niewielka wymiang informacji. Podejscie procesowe wymaga wspotpracy
miegdzy dziatami i zintegrowanego podejscia, co w przedsigbiorstwach z sil-
nie rozdzielonymi jednostkami bedzie trudne do osiggnigcia [M. Malinova,
J. Mendling 2018].

Takze nieodpowiednia kultura organizacyjna moze stanowi¢ prze-
szkod¢ w implementacji zarzadzania procesowego. W podmiotach, ktore
posiadaja tradycyjna, hierarchiczng kulturg pracy, wprowadzenie nowocze-
snych metod zarzgdzania procesami, wymagajacych wzrostu elastycznosci,
wspoélpracy 1 zaangazowania pracownikow na réoznych poziomach, napotka
na opory. Jak wspomniano, organizacje skupione bardziej na funkcjach niz
na procesach majg trudnos$ci z wdrazaniem podejs$cia procesowego, gdyz
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priorytetem sa dla nich wyniki dziatow, a nie calo$ciowy przeptyw wartosci
[A. Bitkowska 2022].

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na niewystarczajace kompetencje pra-
cownikow. Brak wykwalifikowanych pracownikoéw z odpowiednig wiedza
z zakresu BPM, analizy proceséw czy narzedzi IT moze spowodowac, ze
wdrozenie bedzie chaotyczne lub niewydajne. Rowniez niedobory w zakre-
sie zaawansowanych systemow informatycznych, wspierajacych pode;j-
scie procesowe (Business Process Management Systems), moze stanowi¢
barier¢ technologiczna. Przestarzala infrastruktura informatyczna bedzie
opdznia¢ wdrozenie.

Nie bez znaczenia jest watek finansowy wprowadzania zmian. Wdrozenie
podejscia procesowego, zwlaszcza jesli wymaga zakupienia nowych narzgdzi
informatycznych, szkolen lub restrukturyzacji, moze by¢ kosztowne. Ponadto
cz¢$¢ podmiotdw moze obawiac si¢, ze zwrot z inwestycji nie nastapi szybko.
W przypadku niedofinansowania, wdrazanie zarzadzania procesami moze
mie¢ powierzchowny charakter, zatem skutkowaé ograniczonymi wynikami.
Organizacje funkcjonujace na bazie procesoOw wysoko skomplikowanych
mogg mie¢ trudnos$ci z ich pelnym zrozumieniem i standaryzacja, co wynika
z braku przejrzystosci i nadmiernej ich ztozonosci. W tych jednostkach, gdzie
procesy szybko si¢ zmieniajg (na przyktad w dynamicznie rozwijajacych si¢
koncernach technologicznych), wdrozenie stabilnych narzedzi zarzadzania
procesami moze by¢ wyzwaniem, poniewaz procesy nie sg jeszcze w petni
zidentyfikowane.

Kolejny problem wiaze si¢ z sytuacja, gdy organizacja nie przeprowadzita
kompleksowej analizy potrzeb i celow (na przyktad poprawa jakosci wyro-
bow lub redukcja kosztow). Moze to prowadzi¢ do nieskoordynowanych dzia-
fan 1 braku spdjnych strategii wdrozeniowych. Jak juz wspomniano, zanim
podejscie procesowe zostanie wdrozone, niezb¢dne jest doktadne zrozumie-
nie i mapowanie istniejacych procesow. Brak tej analizy moze prowadzi¢ do
implementacji rozwigzan, ktore nie odpowiadajg rzeczywistym potrzebom
organizacji.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze wdrazanie podejscia procesowego
stanowi dtugoterminowy proces, ktory wymaga ciggtego doskonalenia. Orga-
nizacje skupiajace si¢ tylko na szybkich wynikach moga nie dostrzegac pet-
nego potencjatu takiego podejscia. Pierwsze wdrozenia mogg napotkac trud-
no$ci lub przynies¢ nieoczekiwanie stabe wyniki. Pewnym bledem bytaby
rezygnacja z dziatan, zamiast praca nad ich doskonaleniem.
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Istotng barier¢ podczas wdrazania zarzadzania procesowego moze sta-
nowi¢ takze wymdg integracji wielu systeméw informatycznych (na przy-
ktad ERP i CRM). Trudno$¢ w tym zakresie moze wynikac¢ z powodu braku
spojnych narzedzi i stabej infrastruktury IT. Nalezy tez zadba¢ o sprawe bez-
pieczenstwa danych, aby obawy w tym zakresie nie hamowaly zmian. Jesli
proces wdrazania jest zbyt dtugi, moze dojs¢ do spadku entuzjazmu i zaanga-
zowania pracownikow [P. Harmon, J. Garcia 2020].

Tak wiec wdrozenie podej$cia procesowego moze napotka¢ na rézne
bariery, ale zaangazowanie kierownictwa i przygotowanie pracownikow
moze znaczgco zwickszy¢ szanse na pomys$lnos¢ realizacji zamiarow. Wazne
jest takze dostosowanie narzedzi i technologii oraz stopniowe wprowadzanie
zmian, ktore beda mialy realny wplyw na poprawe efektywnosci procesow.

Podsumowujac rozwazania w ramach niniejszego rozdziatu warto juz
W tym miejscu wspomnie¢, ze przyszlo$¢ zarzadzania procesowego rysuje
si¢ bardzo dynamicznie i jest silnie powigzana z dalszym rozwojem techno-
logii cyfrowych, sztucznej inteligencji, postgpujaca automatyzacjg i analiza
danych. Organizacje wdrazajace innowacje beda mogly sprawniej optyma-
lizowaé swoje procesy, a tym samym dostarcza¢ wigksza warto$¢ klientom
1 szybciej adaptowac si¢ do zmian rynkowych. Wiasnie adaptacyjnos¢, zwin-
nos¢ i ciggle doskonalenie procesow stang si¢ kluczowymi czynnikami suk-
cesu w nowoczesnym zarzadzaniu procesowym. Perspektywy przysziosci
zarzadzania procesowego zostang szerzej omoéwione w nastepnym rozdziale.
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Organizacja procesowa

2.1. Modele organizaciji

Potencjat organizacji postrzegamy przez pryzmat jej ogélnego modelu, nato-
miast przez model organizacji rozumiemy strukturalne i koncepcyjne ramy,
ktére definiujg sposob zorganizowania przedsigbiorstwa oraz jego funkcjo-
nowania dla osiggnigcia celéw strategicznych. Model organizacji obejmuje
kilka kluczowych elementow, ktore razem tworza catosciowy obraz dzialal-
nosci przedsiebiorstwa jako ogolna koncepcja funkcjonowania organizacji.
Dla przyktadu mozna wskaza¢ nast¢pujace przyktadowe elementy sktadowe
modelu organizacji [J. Puchalski 2008, R. Krupski 2004]:

cele i strategia (misja i wizja, cele roczne 1 kwartalne, klasyfikator celow);
struktura organizacyjna (zarzad, rada nadzorcza, dziaty funkcjonalne, na
przyklad marketingu, finanséw, zasobow ludzkich, IT; jednostki bizne-
sowe, oddziaty lub dywizje tworzone wedlug kryterium produktowego lub
regionalnego);

procesy i1 procedury (zarzadzanie projektami, procesy sprzedazy i obstugi
klienta, kontrola jakosci);

kultura organizacyjna (warto$ci uznane przez zatozycieli za kluczowe, ini-
cjatywy integracyjne i budowanie zespotu);

zasoby ludzkie (rekrutacja, system motywacyjny, programy szkoleniowe);
technologie 1 wsparcie informatyczne;

komunikacja (intranet firmowy, newslettery wewnetrzne, zebrania zatogi).

Kazdy model organizacji powinien by¢ dostosowany do specyficznych

potrzeb, kontekstu i celow organizacji. Model optymalny moze ro6zni¢ si¢
w zaleznosci od jej wielko$ci, branzy, rynku, na ktérym dziala i kultury
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organizacyjnej. Jak wspomniano, wspotczesne modele organizacji sa coraz
bardziej elastyczne, zorientowane na klienta i innowacyjne w poréwnaniu do
modeli wystepujacych w XX wieku. Skupiajg si¢ na decentralizacji, wspot-
pracy, wykorzystaniu technologii, zrownowazonym rozwoju i zarzgdzaniu
talentami. Te cechy pozwalajg organizacjom szybciej dostosowywac si¢
do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i oczekiwan interesariuszy, co
zwigksza szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. W tab. 2.1. opisano
model mechanistyczny i organiczny organizacji.

Tab. 2.1. Poréwnanie modelu mechanistycznego i organicznego

Parametr

Model mechanistyczny

Model organiczny

Cechy modelu

Istnieje wiele formalnych zasad,
procedur i regulacji, ktore
okreslaja, jak prace powinny by¢
wykonywane.

Dokumentacja i standaryzacja
procesow sa niezbgdne, aby
zapewnic jednolito$¢ i kontrolg.
Decyzje sa podejmowane na
wyzszych szczeblach hierarchii,
a nizsze szczeble maja ograniczong
autonomig.

Kontrola i koordynacja sa
skoncentrowane w rgkach
centralnego zarzadu lub
kierownictwa.

Zadania sg podzielone na wasko
zdefiniowane role i obowiazki.
Pracownicy wykonuja

okreslone, rutynowe zadania

i stajg si¢ ekspertami w swoich
wyspecjalizowanych dziedzinach.
Organizacja ma wiele poziomow
zarzadzania, co tworzy wyrazng
hierarchi¢ autorytetow.

Kazdy poziom ma jasno
zdefiniowane obowiazki i linie
raportowania.

Komunikacja odbywa si¢ glownie
w kierunku pionowym (géra-dot)
i jest formalna.

Informacje przeptywaja przez
okreslone kanaty, co spowalnia
reakcje na zmiany i problemy.

Istnieje niewiele sztywnych zasad
i procedur, co pozwala na wigksza
swobodg dziatania.

Procedury sa bardziej elastyczne

i moga by¢ dostosowywane do
zmieniajacych si¢ warunkow.
Decyzje sa podejmowane na
ro6znych poziomach organizacji,

a nie tylko na szczycie hierarchii.
Pracownicy na wszystkich
poziomach maja wigksza
autonomi¢ i s3 zaangazowani

w proces decyzyjny.

Role i obowigzki sg mniej sztywno
zdefiniowane, a pracownicy moga
petni¢ rozne funkcje w zaleznos$ci
od potrzeb.

Organizacja promuje
wielozadaniowo$¢ i rozwoj
umiejetnosci.

Mniej poziomdéw zarzadzania,

co sprzyja szybszej komunikacji

i decyzjom.

Mniejsza hierarchia utatwia
wspolprace i integracje miedzy
réznymi dziatami.

Komunikacja jest bardziej pozioma
(horyzontalna) niz pionowa.
Informacje przeptywaja swobodnie
migdzy pracownikami, co sprzyja
wymianie wiedzy i pomystow.
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Parametr Model mechanistyczny Model organiczny

Zastosowanie | Model mechanistyczny jest skuteczny | Model organiczny jest szczegolnie

w organizacjach, ktore dziataja skuteczny w organizacjach

w stabilnym i przewidywalnym dziatajagcych w zmiennym

otoczeniu. Przyktady takich i konkurencyjnym otoczeniu.

organizacji to duze przedsigbiorstwa Przyktady takich organizacji to firmy

produkeyjne, biurokratyczne technologiczne, startupy, agencje
instytucje rzadowe czy organizacje kreatywne i organizacje badawczo-
wojskowe. rozZwojowe.
Zalety » Standardowe procedury i wysoka * Elastyczna struktura i otwarta
specjalizacja pozwalaja na komunikacja sprzyjaja
osiggnigcie wysokiej wydajnos$ci kreatywnosci i generowaniu
i skutecznos$ci operacyjnej. nowych pomystow.

» Centralizacja i formalizacja + Decentralizacja i elastyczno$¢
zapewniaja $cista kontrolg nad umozliwiaja szybka reakcj¢ na
procesami i przewidywalno$é zmiany rynkowe i technologiczne.
dziatan. * Wigksza autonomia i udziat

* Wyrazna struktura hierarchiczna w podejmowaniu decyzji
utatwia zrozumienie, kto jest zwigkszaja motywacje i satysfakcje
odpowiedzialny za co, co Z pracy.

minimalizuje nieporozumienia.

Wady * Sztywne struktury i procedury * Brak jasno zdefiniowanych rol

moga utrudnia¢ szybka adaptacje moze prowadzi¢ do niejasnosci
do zmieniajacych si¢ warunkow co do odpowiedzialnosci
rynkowych. i obowiagzkow, co moze powodowac

+ Ograniczona autonomia i rutynowe konflikty.
zadania moga prowadzi¢ do braku * Mniejsza formalizacja i wigksza
motywacji i satysfakcji z pracy. autonomia mogg utrudniaé

* Wysoka formalizacja i centralizacja koordynacje i kontrole dziatan.
generuja nadmierng biurokracje, » Efekty modelu organicznego zaleza
co moze spowalnia¢ procesy od umiejgtnos$ci i kompetencji
decyzyjne i innowacje. pracownikow, ktorzy muszg by¢

zdolni do samodzielnego dziatania
i podejmowania decyzji.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mroz 2005;
Chroscicki 2001.

Kolejnym znanym modelem organizacji jest diament Leavitta. Elemen-
tami sktadowymi organizacji w tym modelu s3: zadania (cele), struktura,
technologia i ludzie (nazywani réwniez aktorami). Zostal on opracowany
przez Harolda J. Leavitta w latach 60. XX wieku. Jest to prosty, ale wszech-
stronny model, ktory pokazuje, w jaki sposob rozne elementy organizacji sa
wzajemnie powigzane i jak zmiany w jednym z tych elementoéw wplywaja
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na pozostate. Model Leavitta sktada si¢ z czterech gtdwnych komponentow

[J. Machaczka 2004]:

— zadania (fasks): obejmuje wszystkie dziatania, ktore muszg by¢ wykonane
w organizacji, aby osiagnac jej cele; dotyczy to procesow, procedur, metod
pracy i standardow;

— ludzie (people): odnosi si¢ do wszystkich pracownikdw organizacji, w tym
ich umiejgtnosci, motywacji, zachowan i interakcji; zawiera rowniez
aspekty zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, takie jak rekrutacja,
szkolenia i rozwoj;

— technologia (technology): obejmuje wszystkie narzedzia, urzadzenia, sys-
temy informatyczne i techniki wykorzystywane w organizacji; dotyczy
sposobow wykonywania pracy i narzedzi wspierajacych;

— struktura (structure): obejmuje formalng strukture¢ organizacyjng, w tym
hierarchie, podzial rdl, odpowiedzialnos$ci i procedury zarzadzania; obej-
muje sposob, w jaki organizacja jest zorganizowana i zarzgdzana.

Glowng zaleta modelu Leavitta jest uwzglednienie wzajemnych powia-
zan miedzy czterema elementami. Zmiana w jednym z elementow powoduje
konieczno$¢ dostosowania pozostatych, aby organizacja mogta funkcjono-
wa¢ efektywnie. Przyktadem zastosowania tego modelu moze by¢ zmiana
technologii. Wprowadzenie nowego systemu informatycznego (technolo-
gia) wymaga przeszkolenia pracownikéw (ludzie), dostosowania procesoOw
pracy (zadania) i mozliwego przeksztalcenia struktury organizacyjnej, aby
lepiej zintegrowa¢ nowa technologi¢ (struktura). Inny przyktad to zmiana
struktury organizacyjnej. Wprowadzenie nowej struktury, na przyktad przej-
scie z hierarchicznej struktury na struktur¢ macierzowsg (struktura), wymaga
dostosowania 16l i odpowiedzialnosci pracownikow (ludzie), zmiany w spo-
sobie wykonywania zadan (zadania) oraz ewentualnie wprowadzenia nowych
narzegdzi wspierajacych komunikacje i koordynacje (technologia).

Model Leavitta znajduje praktyczne zastosowanie u tych menedzerow,
ktoérzy wprowadzaja zmiany w organizacji. Moze by¢ stosowany miedzy
innymi do analizy zmian organizacyjnych (pomaga zrozumie¢, jakie beda
konsekwencje wprowadzenia zmiany w jednym z elementdw na pozostate
obszary organizacji). W planowaniu i wdrazaniu zmian utatwia identyfika-
cje wszystkich aspektow, ktore musza by¢ w tych dziataniach uwzglednione,
co pozwala na holistyczne podejscie. Natomiast w zarzadzaniu projektami
moze by¢ uzywany do analizowania wplywu projektéw na organizacj¢ w celu
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zapewnienia, by wszystkie elementy byly uwzglednione juz na etapie plano-

wania projektow [A. Czerminski i inni 1999].

Pewnym rozszerzeniem koncepcji Leavitta jest model organizacji przed-
stawiony przez L. Krzyzanowskiego. Sktada si¢ on z podstawowych sktad-
nikow catosci zorganizowanego dziatania, ktore odnosza si¢ bezposrednio
do zarzadzania organizacja, 1 z cztonéw realizujacych poszczegélne fazy
funkcjonowania organizacji. Omawiany model posiada nast¢pujace cechy
[M. Scigata i inni 2014; R. Krupski 2004]:

— wilaczono tutaj ogniwo kierownicze, ktorego zadaniem jest sterowanie
pozostalymi elementami systemu, a takze czton natura,

— odmiennie usytuowano czton struktura,

— wedlug tego autora obrazem organizacji moze by¢ koto, ktorego
poszczegdlne fragmenty sa potaczone linig 1 ukazujg wzajemne stosunki
z otoczeniem,

— do zasobdw organizacji w tym modelu zalicza si¢: zasoby tworcze — ludzi
(podmioty dziatan), naturalne — przyrode (integralny sktadnikiem kazdej
organizacji i kazdego otoczenia), sztuczne — technike i technologie (zbior
urzadzen materialno-technicznych oraz umiejetnos$ci stosowania praw
fizyki w ich konstruowaniu, modernizowaniu i eksploatacji).

Na poczatku obecnego stulecia nowe ujgcie organizacji zaproponowata
M.J. Hatch. W jej koncepcji cztonami organizacji sg: struktura spoleczna,
struktura fizyczna, technologia i kultura. Model ten jest kompleksowym
podejsciem do analizy organizacji, ktory uwzglednia rézne perspektywy
1 konteksty. M.J. Hatch proponuje wielowymiarowe spojrzenie na organiza-
cje, laczac rézne teorie i koncepcje z zakresu zarzadzania, socjologii, psy-
chologii 1 innych nauk spolecznych. Gtowne elementy jej modelu sg naste-
pujace [2002]:

— perspektywa modernistyczna, ktora obejmuje struktur¢ (organizacje sg
analizowane pod katem formalnej struktury, hierarchii i podziatu rol),
efektywno$¢ (skupienie na optymalizacji procesow, wydajnosci i maksy-
malizacji wynikow) 1 kontrol¢ (zastosowanie formalnych systeméw kon-
troli, takich jak zasady, procedury i technologie);

— perspektywa symboliczno-interpretacyjna, obejmujaca kulture organiza-
cyjng (badanie wartos$ci, norm, przekonan i symboli, ktore ksztattujg toz-
samos$¢ organizacji i wplywaja na zachowanie pracownikow), znaczenie
1 interpretacje (skupienie na tym, jak cztonkowie organizacji interpretuja
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swoje doswiadczenia i tworzg wspolne znaczenia), rytuaty i ceremonie
(analiza symbolicznych dziatan, ktore ksztaltuja i wzmacniajg kulture
organizacyjna);

perspektywa postmodernistyczna: dekonstrukcja (kwestionowanie przy-
jetych zatozen, norm i struktur w organizacji), pluralizm i r6znorodnos¢
(zwracanie uwagi na roznorodne perspektywy i glosy w organizacji,
ktére moga by¢ marginalizowane lub ignorowane), zmiana i niepewno$¢
(uznanie, ze organizacje sg dynamiczne i zmienne, a nie stabilne i prze-
widywalne);

perspektywa ekologiczna, na ktorg sktadajg si¢: adaptacja i ewolucja
(organizacje sg analizowane jako systemy adaptacyjne, ktore muszg dosto-
sowywac si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia), interakcje z otoczeniem
(skupienie na relacjach organizacji z jej otoczeniem, w tym klientami,
dostawcami, konkurentami i instytucjami regulacyjnymi), zasoby i zalez-
nosci (analiza sposobdéw zdobywania, wykorzystania i zarzgdzania zaso-
bami oraz zaleznos$ci wzgledem otoczenia).

Autorka podkresla, ze powyzsze perspektywy nie sg odrebne ani wyklu-

czajace si¢, ale raczej komplementarne (wzajemnie si¢ uzupetniajg). W prak-
tyce oznacza to, ze analizujac organizacje, mozna jednoczesnie bra¢ pod
uwage formalne struktury (modernizm), kulturowe znaczenia (symbolizm),
kwestionowanie zatozen (postmodernizm) i1 adaptacyjne interakcje z otocze-
niem (ekologia). W tym miejscu warto wskazac¢ kilka przyktadow zastosowan
modelu organizacji wedlug M.J. Hatch [2002]:

zarzadzanie roznorodnos$cig: promowanie pluralizmu i inkluzji poprzez
uwzglednienie r6znych glosow i perspektyw w organizacji;

analiza kultury organizacyjnej: zrozumienie, ktore wartosci i normy domi-
nuja w organizacji i jak wptywajg na zachowania pracownikows;

zmiany organizacyjne: przygotowanie organizacji do zmian poprzez zro-
zumienie réznych perspektyw i kontekstow;

adaptacja do otoczenia: umozliwienie organizacji szybsze dostosowanie
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i spotecznych.

Tak wigc model organizacji wedtug M.J. Hatch jest wszechstronnym narze-

dziem analizy, ktore pozwala na wielowymiarowe zrozumienie organizacji.
Laczy rozne teorie i podejscia, aby dostarczy¢ kompleksowy obraz tego, jak
organizacje funkcjonuja, jakie maja struktury, jak ksztaltujg si¢ ich kultury
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ijak adaptujg si¢c do swojego otoczenia. Dzicki temu menedzerowie i badacze
mogg tatwiej diagnozowac problemy, planowa¢ zmiany i wdraza¢ strategie,
ktore uwzgledniajg roznorodne aspekty funkcjonowania organizacji.

Wsréd innych modeli organizacji warto wymieni¢ organizacje procesowa,
organizacj¢ sieciowa, wirtualna, fraktalng i uczacg si¢. Omowienie wybra-
nych modeli organizacji zawarto w tab. 2.2.

Tab. 2.2. Wybrane modele organizaciji

Model
S Charakterystyka
organizacji
Organizacja Organizacja sieciowa opiera si¢ na elastycznej wspotpracy migdzy réznymi,
sieciowa niezaleznymi podmiotami, tworzgcymi wspolng sie¢. W tym modelu organi-

zacje wspoOlpracuja ze sobg w celu osiagnigcia wspolnych celow, dzielgce sig
zasobami, informacjami, wiedzg i technologia. Kluczowa cecha organizacji
sieciowe] jest decentralizacja i wspotpraca, zamiast tradycyjnej hierarchii
i scentralizowanego zarzadzania. W organizacji sieciowe] przedsigbiorstwa
dziataja w sposob niezalezny, ale sa ze soba powigzane przez sie¢, dzigki kto-
rej moga tworzy¢ synergiczne efekty i realizowac projekty lub dziatania, kto-
rych nie bylyby w stanie osiaggna¢ samodzielnie.
Glowna zasada dzialania organizacji sieciowej to wspotpraca migdzy pod-
miotami. W sieci mogg uczestniczy¢ rozne jednostki organizacyjne i osoby
indywidualne, ktore tacza sity, aby realizowa¢ wspoélne cele. Organizacja sie-
ciowa jest elastyczna i potrafi szybko dostosowac si¢ do zmieniajgcych si¢
warunkoéw rynkowych, technologicznych czy spotecznych. Sieciowe formy
organizacji opieraja si¢ na nowoczesnych technologiach informacyjnych,
ktore umozliwiaja szybki przeptyw informacji i efektywna wspotprace. Pod-
mioty w organizacji sieciowej moga tworzy¢ zaréwno dtugoterminowe, jak
i krotkoterminowe potaczenia (w zalezno$ci od realizowanych projektow czy
zadan). Sie¢ moze zmienia¢ si¢ dynamicznie, przyjmujac nowych cztonkow
lub rozwigzywac wspotprace po zakonczeniu wspolnego projektu. W organi-
zacji sieciowej zasoby (ludzie, technologie, wiedza, infrastruktura) sa cze¢sto
wspotdzielone migdzy partnerami. Dzigki temu firmy moga zyska¢ dostegp do
zasobow, ktore bytyby dla nich trudne do zdobycia lub zbyt kosztowne, gdyby
dziataty osobno. Tradycyjna hierarchia zarzadzania, charakterystyczna dla
klasycznych organizacji, jest zastgpiona bardziej ptaska strukturg, gdzie nie
ma jasno okreslonego lidera sieci. Poszczegolne podmioty moga przyjmowac
na siebie rozne role w zalezno$ci od potrzeb i umiejetnosci.
Przyktadami organizacji sieciowych sa:
— alians strategiczny (powotywany na przyktad w celu opracowania nowego
produktu lub ustugi);
— klastry przemystowe (grupy powigzanych ze sobg przedsigbiorstw, instytu-
cji badawczych, uczelni i innych podmiotow dziatajacych w jednej branzy
lub regionie);
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— franchising (jest zarzadzany przez centralng jednostk¢ — franczyzodaw-
cg, to indywidualne jednostki (franczyzobiorcy) dziataja jako niezalezne
firmy. Mimo Ze sa samodzielne, tacza si¢ w ramach sieci i wspotpracuja
w zakresie marek, standardow jakosci i technologii;

— firmy outsourcingowe i partnerstwa.

Do zalet organizacji sieciowej nalezy zaliczy¢ zwigkszong elastyczno$¢, do-

step do wigkszej liczby zasobow, obnizenie kosztow operacyjnych, szybsze

wprowadzanie innowacji i skalowalno$¢.

Problemy w dziatalno$ci moga wynikaé¢ ze ztozonosci zarzadzania (trudno-

Sci w koordynacji dziatan i zarzadzaniu ztozonymi projektami). W organi-

zacji sieciowej bardzo wazne jest zaufanie migdzy partnerami. Brak silnych

relacji i zaufania moze prowadzi¢ do konfliktow lub probleméw w realizacji
wspolnych celow. Wspoltdzielenie zasobdw i outsourcing moga prowadzi¢ do
problemow z utrzymaniem jednolitych standardow jako$ci, zwlaszcza gdy
partnerzy dziatajg na r6znych rynkach. Wymiana danych i informacji mig-
dzy r6znymi podmiotami w sieci stwarza ryzyko w zakresie bezpieczenstwa
i ochrony danych.

Organizacja
wirtualna

Ten model organizacji charakteryzuje si¢ brakiem tradycyjnych, fizycznych
granic. W organizacji wirtualnej rozne jednostki, zespoty i pracownicy sa
polaczeni ze soba za pomoca technologii informacyjno-komunikacyjnych
(np. Internetu, chmury obliczeniowej), co pozwala na wspotprace na odle-
glosc, czegsto w roznych lokalizacjach geograficznych.

Podstawowa cecha kluczowa organizacji wirtualnej jest prowadzenie dzia-
talnosci poprzez wspotprace wirtualng, a nie w fizycznych siedzibach firmy.
Pracownicy i jednostki moga by¢ rozproszeni na catym $wiecie, ale dzigki
nowoczesnym narzgdziom komunikacyjnym i technologicznym mogg praco-
wac, wspoOtpracowac i zarzadzaé projektami tak, jakby znajdowali si¢ w jed-
nym biurze.

Organizacje wirtualne nie musza posiada¢ fizycznych biur ani centralne;j sie-
dziby. Zespoty moga by¢ rozproszone geograficznie, co pozwala organizacji
zatrudnia¢ talenty z réznych czgséci $wiata. Charakteryzuja si¢ duza elastycz-
no$cig. Pracownicy moga pracowac z dowolnej lokalizacji i w réznych stre-
fach czasowych, co pozwala organizacji na funkcjonowanie 24 godziny na
dobe. Utatwia to skalowanie dzialalnosci i szybkie dostosowywanie si¢ do
zmian w otoczeniu. Organizacje wirtualne czg¢sto korzystaja z outsourcingu
niektorych funkcji biznesowych (np. ksiggowosci, IT lub zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Dziatajg czgsto w modelu partnerstwa z innymi firmami, ktére
dostarczaja zasoby lub ustugi niezbedne do realizacji projektu. W organiza-
cjach wirtualnych czg¢sto dominuje podejscie projektowe. Zespoty moga by¢
tworzone w oparciu o konkretne zadania lub projekty, a po ich zakonczeniu
moga si¢ rozwigzywac lub przeksztatcac.
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Charakterystyka

Jedna z wazniejszych korzysci jest brak koniecznosci utrzymywania fizycznej
infrastruktury (biur, magazynow, produkcji), co znaczaco zmniejsza koszty
operacyjne funkcjonowania. Mozliwo$¢ zatrudniania pracownikow z réznych
lokalizacji geograficznych daje dostep do specjalistow z réoznych branz i re-
giondéw. Organizacje wirtualne moga znaczaco zmniejszy¢ wydatki na infra-
strukturg, co sprawia, ze sa bardziej efektywne kosztowo. Elastyczny czas
i miejsce pracy przyciagaja pracownikow poszukujacych rownowagi migdzy
zyciem zawodowym a prywatnym, co zwigksza satysfakcje i zaangazowanie.
Ze wzgledu na swojg zdecentralizowang natur¢ organizacje wirtualne moga
tatwo dziata¢ na skale migdzynarodowa, bez koniecznosci inwestowania w fi-
zyczng obecno$¢ na nowych rynkach.

Jednym z najwigkszych wyzwan organizacji wirtualnych jest utrzymanie
efektywnej komunikacji. Wirtualne zespoty musza korzysta¢ z odpowiednich
narzgdzi, aby zapobiega¢ problemom wynikajacym z braku bezposredniego
kontaktu. Ponadto trudne jest zbudowanie silnej kultury organizacyjnej. Brak
fizycznych spotkan i bezposrednich interakcji utrudnia budowanie relacji, za-
angazowania i poczucia przynaleznosci do firmy.

Menedzerowie musza nauczy¢ si¢ efektywnie zarzadza¢ zespotami, ktore
pracuja w roznych strefach czasowych i lokalizacjach. Ich rola polega migdzy
innymi na jasnym ustalaniu celow, monitorowaniu postgpoéw i utrzymaniu
statej komunikacji. Praca zdalna wymaga szczeg6lnej troski o bezpieczen-
stwo cyfrowe. Moze ona takze prowadzi¢ do poczucia izolacji pracownikow,
ktorzy nie maja codziennego kontaktu z kolegami i kolezankami. W dtuzszej
perspektywie negatywnie wptywa to na motywacje do pracy.

Organizacja
fraktalna

Model ten opiera si¢ na zasadach samoorganizacji, decentralizacji i elastycz-
nos$ci, podobnie jak fraktale w matematyce czy naturze. Organizacja sklada
si¢ z autonomicznych, samodzielnych jednostek zwanych fraktalami, ktore
dziataja w sposob podobny do siebie na réoznych poziomach struktury organi-
zacyjnej. Kazdy fraktal ponosi petna odpowiedzialno$¢ za swoja dziatalno$é
i moze dostosowywac swoje dziatania do zmieniajacych si¢ warunkéw oto-
czenia. Fraktale majg zdolno$¢ do samodzielnego zarzadzania swoimi zaso-
bami i operacjami. Decyzje sa podejmowane wewnatrz tych jednostek, co po-
zwala na szybka reakcje na zmieniajace si¢ warunki rynkowe lub operacyjne.
Kazdy fraktal jednoczesnie dziata zgodnie z 0ogdlng strategia i celami calej or-
ganizacji. Maly zespot, wigkszy dzial lub oddziat firmy — wszystkie fraktale
dziataja wedtug tych samych zasad i moga by¢ ,,replikowane” w miarg¢ rozwo-
juorganizacji. Wyniki sg regularnie monitorowane i analizowane, co pozwala
na efektywna kontrole i ciagte doskonalenie. Dzigki decentralizacji decyzji
kazdy fraktal moze reagowac na wyzwania i potrzeby lokalne lub operacyjne
bez potrzeby angazowania centrali. Fraktale nie dziataja w izolacji — pomimo
swojej autonomii muszg wspotpracowac z innymi fraktalami w organizacji,
aby osiagna¢ efekt synergii i realizowaé¢ wspolne cele. Informacje, zasoby
i wiedza sag wymieniane migdzy fraktalami, co wzmacnia ich efektywnos¢.
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Korzysci organizacji fraktalnej wynikaja z jej duzej elastyczno$ci, mozli-
wosci szybkiego podejmowania decyzji i testowania nowych rozwiazan, co
sprzyja wprowadzaniu innowacji oraz z wysokiego zaangazowania pracow-
nikow i skalowalno$ci.

Barierami funkcjonowania organizacji fraktalnej sg problemy z koordynacja
zadan, zwlaszcza w duzych organizacjach i ztozono$§¢ zarzadzania (pomimo
decentralizacji konieczne jest jednak w pewnym zakresie centralne zarza-
dzanie, aby zapewni¢ zgodno$¢ dziatan fraktali z ogélnymi celami i strategia
organizacji). Niezbedne jest tez utrzymanie rownowagi migdzy autonomig
fraktali a konieczno$cig zachowania spojnosci strategicznej organizacji, gdyz
zbyt duza autonomia moze prowadzi¢ do rozbieznych dziatan.

Organizacja
uczaca si¢

W tym modelu kluczowym celem jest ciagle uczenie si¢ i rozwijanie umiejet-
nosci zaréwno przez jednostki, zespoty, jak i przez calg organizacj¢. Pracow-
nicy wszystkich szczebli angazuja si¢ w procesy nauki, dzielenie si¢ wiedza
i adaptacj¢ do zmian, co pozwala organizacji na ciagly rozwoj i poprawg jej
zdolnosci do dziatania w zmiennym otoczeniu. Organizacja uczaca si¢ dazy
do doskonalenia swoich procesow, produktow i sposobu dziatania. Kazde do-
$wiadczenie, sukces i porazka sa traktowane jako okazje do nauki i rozwoju.
Promuje si¢ kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. Pracownicy maja mozliwos¢ eks-
perymentowania z nowymi pomystami i podej$ciami, co prowadzi do gene-
rowania nowych rozwigzan i produktow. Uczenie si¢ nie odbywa si¢ jedynie
na poziomie indywidualnym, ale takze na poziomie zespotow. Wspolna praca
i dzielenie si¢ doswiadczeniami pozwala zespolom na doglgbna analizg pro-
blemoéw i wypracowanie rozwigzan. Organizacje uczace si¢ ktada nacisk na
systemowe podejscie do rozwiazywania problemow. Oznacza to, ze patrza na
organizacj¢ jako cato$é, a nie jedynie na jej poszczegolne czesci, co pozwala
lepiej rozumie¢ zaleznosci i skutki dziatan w dtugim okresie. Organizacje te
szybciej dostosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych, techno-
logicznych czy spotecznych. Dzigki kulturze uczenia si¢ pracownicy sa przy-
gotowani do radzenia sobie z nieprzewidywalnymi sytuacjami. Peter Senge
opisal pig¢ dyscyplin, ktore sa fundamentem organizacji uczacej sie:
— mistrzostwo osobiste (Personal Mastery), polegajace na dazeniu jednostek
do cigglego rozwoju swoich umiejetnosci i wiedzys;
— modele myslowe (Mental Models), przeksztatcajace obowigzujace sposoby
myslenia i otwierajace nowe perspektywy;
— wspolna wizja (Shared Vision) — organizacja uczaca si¢ buduje wspolng wi-
zje przysztosci, ktora inspiruje i motywuje wszystkich pracownikow;
— uczenie si¢ zespotowe (Team Learning) — zespoty wspdlnie analizuja swoje
dziatania, wyciagaja wnioski i wprowadzajg usprawnienia;
— myslenie systemowe (Systems Thinking) — postrzeganie organizacji jako
systemu, w ktorym wszystkie czgéci sg ze soba powiazane. Skutki dziatan
wplywaja na catly system, a nie tylko na jego poszczegélne elementy.
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Model

N Charakterystyka
organizacji

Korzysci z wdrozenia organizacji uczacej si¢ polegaja na relatywnie tatwym
przystosowaniu do zmian. Promowanie kultury nauki sprzyja generowaniu
nowych pomystow i rozwigzan, co zwigksza innowacyjnos¢ firmy. Pracowni-
cy stale rozwijajacy swoje umiejetnosci staja si¢ bardziej efektywni. Przekta-
da si¢ to na wyniki organizacji. Dzigki uczeniu si¢ w zespotach i dzieleniu si¢
wiedzg migdzy pracownikami wzrasta rola wspotpracy i komunikacji w orga-
nizacji. Organizacja uczaca si¢ stawia na rozwoj osobisty i zawodowy swoich
pracownikow.

Trudnos$cig dla wielu organizacji moze by¢ potrzeba zmiany obowiazujace;j
kultury organizacyjnej, zwlaszcza w tradycyjnych, hierarchicznych struktu-
rach. Bez zaangazowania menedzerow (liderow) w proces uczenia si¢ wdraza-
nie opisywanego podejécia nie przyniesie oczekiwanych rezultatow. Procesy
uczenia si¢ wymagaja inwestycji w postaci czasu i zasobow, co bedzie stano-
wi¢ problem w sytuacji oczekiwania szybkich efektow.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie B. Barczak 2020; S. Saniuk 2023; M. Ktak 2021;
B. Jackson 2021; B. Wyrzykowska 2020; L. Siemieniuk i inni 2019; 1. Nonaka i inni
2014; M. Majewski 2020; Z.A. Burma 2017.

Prezentacj¢ wybranych modeli organizacji zakonczymy w tym miejscu
przywotaniem organizacji procesowej, ktora stanowi przedmiot szczeg6l-
nego zainteresowania AutoroOw w nast¢pnym rozdziale pracy. Jak zauwaza
S. Nowosielski, orientacja na procesy jest aktualnie ,,bardzo wazng kate-
gorig konstytuujaca podstawy organizacji procesowej i zarzgdzania proce-
sami w roznych rodzajach organizacji (przedsi¢biorstwach, instytucjach)”.
Wynika to z faktu, ze procesy — w odroznieniu od funkcji w ich sformalizo-
wanym 1 hierarchicznym uj¢ciu — sa naturalnym elementem kazdej organi-
zacji [2014].

P. Grajewski podkresla, ze cele podej$cia procesowego do zarzadzania
organizacjg nie zmienity si¢ od czasow Taylora. Nadal chodzi o uzyskanie
wysokiego poziomu niezawodno$ci w dziataniu, natomiast radykalnej zmia-
nie ulegl zakres i sposéb interpretacji metodologii podejécia procesowego.
Ponadto poszerzono komponenty sktadowe organizacji okreslanej jako orga-
nizacja procesowa, a przestanka tych zmian sa odmienne warunki funkcjono-
wania wspolczesnych organizacji, a mianowicie [2004]:

— podniesienie poziomu edukacji cztowieka w zakresie przygotowania go do
wykonywania rol w organizacji, co wynika migdzy innymi z nieograniczo-
nego dostepu do wiedzy 1 informacji, zwigkszajac zdolnosci adaptacyjne
pracownikow i nabywanie nowych umiejgtnosci;
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— powszechny dostep do nowoczesnych technik przetwarzania i wymiany
informacji, co umozliwia wykorzystanie inwencji cztowieka w procesach
innowacyjnych kreujacych w nieznanym dotychczas tempie nowe rozwia-
zania biznesowe;

— ograniczanie roli cztowieka w procesach produkcyjnych na rzecz sterowa-
nia 1 kontroli przebiegu i rezultatow tych procesow, a takze komunikacji
z klientami i zarzadzania relacjami z nimi;

— skokowy wzrost znaczenia wartosci intelektualnej w ogélnym wolumenie
warto$ci wyrobow i ushug, co wynika ze skracania czasu zycia rynkowego
wyrobow 1 ustug oraz rosnacej indywidualizacji potrzeb klientow;

— dynamika otoczenia organizacji, w tym tempo zachodzacych w nim zmian
ktore wywotuja na przyktad czynniki polityczne, wptywajace miedzy
innymi na sposoby pozyskiwania energii lub notowania gietdowe spotek.
Rosnie zatem rola umiej¢tnosci szybkiego reagowania na decyzje klien-
tow, konkurentow, dostawcow i instytucji.

Podsumowujac rozwazania nad modelami organizacji warto zauwazyc,
ze wspotczesne przedsigbiorstwa ewoluowaty w odpowiedzi na dynamicznie
zmieniajgce si¢ sSrodowisko biznesowe, technologiczne i spoteczne. Charakte-
ryzuja si¢ aktualnie nowymi parametrami. Mniej sztywne hierarchie i ptaskie
struktury organizacyjne umozliwiaja szybsze podejmowanie decyzji i adapta-
cje do zmian w otoczeniu biznesowym, technologii, regulacjach i preferen-
cjach klientow.

Kultura innowacyjna promuje innowacyjne myslenie i tworcze podejscie
do rozwigzywania problemow, inwestowanie w badania i rozwoj, zacheca
pracownikow do eksperymentowania i testowania nowych pomystow. Prze-
kazywanie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble organizacji pozwala na
szybsze 1 bardziej trafne decyzje, zachgca pracownikéw do samodzielnosci,
podejmowania inicjatyw i przyjmowania odpowiedzialnosci za wyniki swojej
pracy. Tworzenie zespolow ztozonych z pracownikow o réznych specjaliza-
cjach sprzyja innowacyjnosci, wspiera wspotprace miedzy dzialami i zespo-
tami oraz osigganie wspolnych celow organizacyjnych.

Skupienie si¢ na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan klientow oraz dostar-
czaniu wartosciowych produktow i uslug pozwala da szybkie adaptowanie
produktow do indywidualnych potrzeb klientow, zwigkszajac ich satysfakcje
i lojalnos¢. Integracja nowoczesnych technologii cyfrowych w procesach biz-
nesowych zwicksza efektywno$¢ i umozliwia sprawne zarzadzanie danymi,
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wykorzystujac technologie do automatyzacji rutynowych zadan; pozwala to
pracownikom skupi¢ si¢ na bardziej wartosciowych dziataniach.

Uwzglednianie wptywu dziatalno$ci organizacji na srodowisko i spote-
czenstwo oraz dazenie do minimalizowania negatywnych skutkow pozwala
na angazowanie si¢ w dziatania na rzecz spotecznosci lokalnych, etyczne
praktyki biznesowe i przejrzysto$¢ dziatan. Promowanie pracy zdalnej, ela-
stycznych godzin pracy i modeli hybrydowych zwigksza satysfakcje pracow-
nikéw 1 ich efektywnos$¢, natomiast wspolpraca z zespotami i pracownikami
z r6znych czedci Swiata sprzyja roznorodnosci.

Identyfikacja, przycigganie i rozwijanie talentow w organizacji sa klu-
czowe dla dlugoterminowego sukcesu; wazne jest takze inwestowanie w roz-
woj zawodowy pracownikow poprzez szkolenia, mentoring i programy roz-
woju kariery. Komunikowanie jasno i otwarcie decyzji, strategii 1 wynikéw
buduje zaufanie wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz aktywne angazo-
wanie pracownikow, klientow, dostawcow 1 innych interesariuszy w procesy
decyzyjne [D. Adler 2023].

Opisane w tab. 2.2 i w niniejszym podrozdziale modele organizacji nie
obejmujg wszystkich mozliwosci ujgcia przedsigbiorstw w ramy organiza-
cyjne. Dostosowanie modelu organizacji do prowadzonej dziatalnosci jest
niezwykle wazne, gdyz kazda organizacja funkcjonuje w mniej lub bardziej
zréznicowanych warunkach rynkowych, technologicznych i1 spotecznych.
Wybor odpowiedniego modelu organizacji ma wptyw na efektywno$¢ jej
funkcjonowania i zdolnos$¢ do rozwoju, pozwala na minimalizacj¢ zbednych
dziatan i optymalizacj¢ procesow.

Koniecznos¢ adaptacji do ciggle zmieniajacych si¢ warunkoéw funkcjo-
nowania, takich jak innowacje technologiczne, zmieniajace si¢ preferencje
konsumentow czy rosngca konkurencja rzutuje na wybor wiasciwego modelu
funkcjonowania. Dla przyktadu, organizacje dziatajace w branzach innowa-
cyjnych, jak technologia czy e-commerce, powinny wybra¢ bardziej zwinny
model, ktory sprzyja szybkiemu wprowadzaniu innowacji.

2.2. Interpretacja organizacji procesowe;j

Przyjmujac za R.W. Griffinem, Ze organizacja jest zespot ludzi, ktorych
dzialania sg zorganizowane i harmonijnie skoordynowane, by zrealizowaé
zaplanowane cele, warto w tym miejscu przedstawi¢ rozumienie organizacji
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procesowej [2017]. Zdaniem P. Grajewskiego jest to ,,system ukierunkowu-
jacy relacje miedzy realizatorami jej zadan na dzialania zawarte w zaprojek-
towanych procesach”. Tak wigc organizacja procesowa to system tworzony
przez zorganizowang grup¢ ludzi dziatajacych wspodlnie, ktorych celem jest
wytworzenie zaplanowanych produktow z wykorzystaniem posiadanych
zasobow. Adresatami tych produktow sa klienci wewngtrzni 1 zewngtrzni
organizacji. Warto zaznaczy¢, ze w praktyce takie organizacje nie sg czg¢sto
spotykane, gdyz zwykle w przedsigbiorstwach taczone sa rozwigzania cha-
rakterystyczne dla organizacji funkcjonalnej i procesowej, co przedstawiono
narys. 1.1 (trzecia faza ewolucji) [2016].

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem mozna przy-
jac, ze organizacja procesowa stanowi zbior uporzadkowanych, ale tez wza-
jemnie przenikajacych si¢ procesow, ktore maja istotny wplyw na osiggane
przez nig wyniki. Dzigki dekompozycji poszczegolnych procesow mozliwa
staje si¢ doktadna ich analiza, umozliwiajaca dokonanie pomiaru ich reali-
zacji [W. Downar 2008]. Sprawia to, ze organizacj¢ mozna postrzegac¢ jako
system powigzan i wzajemnych zaleznosci, natomiast hierarchia procesow
(podprocesow) pozwala na wskazanie poziomu ich szczegdélowosci. Efek-
tywnos¢ funkcjonowania organizacji uzalezniona jest od jakosci przebiegu
zidentyfikowanych w niej procesow, co sprawia, ze ciagte ich doskonalenie
ma kluczowe znaczenie dla osigganych przez nig rezultatow. Za tworzeniem
organizacji procesowej przemawiajg nastgpujgce argumenty:

— zmienno$¢ uwarunkowan rynkowych, koniecznos¢ uwzglednienia opinii

1 oczekiwan roznych grup interesariuszy,

— sklonno$¢ do wdrazania r6znego typu innowacji, nie tylko w sferze pro-
dukcyjnej, ale tez organizacyjnej,

— upowszechnienie wykorzystywania technologii informacyjnej i 10zwoj
narzedzi IT (infrastruktura wykorzystywana w procesie analiz, komunika-
¢cji czy modelowaniu procesow).

Transformacja struktury organizacyjnej i inne zmiany — niezbg¢dne dla
przyjecia orientacji procesowej — prowadza do wyksztalcenia cech charakte-
rystycznych dla tego rodzaju organizacji. Ukazano je na rys. 2.1.

Jak pokazano na rys. 2.1, w organizacji procesowej priorytetem jest
zarzadzanie procesami, ktore przebiegajg przez rozne dzialy i funkcje.
Zamiast skupia¢ si¢ na tradycyjnych pionowych strukturach funkcjonalnych
(na przyktad marketing, sprzedaz, produkcja), przedsigbiorstwo analizuje
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i zarzadza przeplywem wartosci, ktory obejmuje rozne obszary dziatalno-
$ci. Procesy biznesowe zazwyczaj przekraczajg granice funkcjonalne, co
oznacza, ze pracownicy z roznych dzialdow muszg wspodtpracowaé w celu
realizacji okreslonych zadan. W organizacji procesowej nacisk kladzie si¢
na efektywny przepltyw pracy pomiedzy réznymi dziatami. Organizacja pro-
cesowa stawia klienta w centrum swojej dzialalnosci, co oznacza, ze pro-
cesy biznesowe musza by¢ stale analizowane i optymalizowane pod katem
potrzeb i1 oczekiwan klientow. Wydajno$¢ procesu jest mierzona na podsta-
wie efektow koncowych, takich jak: satysfakcja klienta, czas dostawy lub
jakos¢ produktu, a nie na podstawie wewnetrznych wynikow pojedynczych
dziatow.

Rys. 2.1. Cechy organizacji procesowe;j
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: wymieniaja sie AN ograniczona
stanowiska: doéywiadczé?\iami z pomoca ktdrych do minimum
wiasciciel i wiedza, realizowane s3 na rzecz relagji
procesu, aby we wiasciwy poszczegdlne horyzontalnych.
menedzer. sposab realizowad procesy.
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operacyjnym. czeste zmiany.

Zrodto: S. Mréwka 2023 na podstawie B. Wyrzykowska 2020; A. Bitkowska 2021.
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Procesy sa rowniez regularnie monitorowane i mierzone przy uzyciu
wskaznikow efektywnosci, takich jak: czas realizacji, koszty czy jakosc¢.
Mogg by¢ wzglednie tatwo dostosowywane do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych, technologicznych czy organizacyjnych. W organizacji proceso-
wej wdrozona jest kultura cigglego doskonalenia, co oznacza, ze kazdy proces
jest regularnie analizowany i1 optymalizowany. Umozliwia to reakcje na zmie-
niajgce si¢ potrzeby klientow, technologii czy rynku.

Organizacje procesowe czgsto korzystaja z narzedzi informatycznych,
takich jak systemy ERP (Enterprise Resource Planning) czy BPMS (Busi-
ness Process Management Systems), ktore wspierajg zarzadzanie procesami
1 automatyzuja powtarzalne zadania. Zintegrowane systemy informacyjne
pozwalaja na biezace monitorowanie i analizowanie procesow, co umozliwia
szybsze podejmowanie decyzji i wprowadzanie ulepszen. Dostarczanie tech-
nologii informatycznych (IT) czesto wigze si¢ z kosztami i wydajnoscia, ktore
sprawiaja, ze IT jest postrzegane jako przeszkoda, a nie strategiczny partner.
Problemy obejmuja niewykorzystane zasoby, nadmierne lub niedostateczne
udostgpnianie zasobdw, dtugi czas wdrazania i brak widocznosci kosztow
[V. Kale 2019].

Organizacja procesowa charakteryzuje si¢ wigkszg decentralizacja
w podejmowaniu decyzji. Decyzje operacyjne sg czgsto podejmowane przez
pracownikéw na nizszych szczeblach, ktorzy sa bezposrednio odpowie-
dzialni za realizacj¢ procesow. Wlasciciele procesow majg znaczacg autono-
mi¢ w zarzadzaniu swoimi procesami i podejmowaniu decyzji dotyczacych
ich optymalizacji. Nastepuje koncentracja na wynikach procesow, czyli na
ostatecznym dostarczeniu wartosci dla klienta, zamiast na poszczegolnych
zadaniach wykonywanych przez rézne dzialy. Oceniana jest calo$ciowa
wydajnos¢ procesu, a nie wydajnos¢ pojedynczych pracownikow lub dziatow.
Ostateczny sukces mierzy si¢ poprzez wyniki, takie jak zadowolenie klienta,
rentownosc¢ czy stopa zwrotu naktadéw inwestycyjnych.

W organizacji procesowej kazda aktywnos$¢ jest analizowana pod katem
wartosci, jaka dodaje dla klienta lub dla organizacji. Dzialania, ktore nie przy-
nosza wartosci dodanej, sa eliminowane lub automatyzowane, co zwigksza
efektywno$¢ procesow. Procesy sg projektowane w sposob, ktoéry minimali-
zuje marnotrawstwo 1 maksymalizuje warto$¢ dostarczang na kazdym etapie.
Organizacja taka opiera swoje decyzje na analizie danych dotyczacych proce-
sow. Dane te s3 gromadzone, monitorowane i analizowane w czasie rzeczy-
wistym, co pozwala na podejmowanie bardziej $wiadomych i precyzyjnych
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decyzji. Analiza danych pozwala rowniez na lepsze prognozowanie oraz
identyfikacj¢ trendow i probleméw, zanim one wptyng na wyniki organiza-
cji. Organizacje procesowe sg ukierunkowane na kulture wspotpracy, w ktorej
pracownicy z roéznych dzialow Scisle wspotpracuja w celu osiggnigcia wspol-
nych celow.

Funkcjonowanie organizacji wymaga podejmowania decyzji warunkujg-
cych nie tylko jej przetrwanie, ale i rozwo6j. Jak podkresla M. Porter, naj-
wiekszym problemem dla wielu organizacji w osiggni¢ciu sukcesu jest brak
umiejetnosci przetozenia strategii na skonkretyzowane dziatania, warunku-
jace zdobycie przewagi konkurencyjnej. Wymaga to ,,wykonywania innych
czynnosci niz rywale lub wykonywania tych samych czynnosci, ale inaczej”
[2006]. Takie podejscie zwigksza szanse¢ na wyrdznienie si¢ i stworzenie uni-
kalnej strategii. Mozliwe jest to dzigki budowaniu wzajemnego dopasowania
czynnosci, stanowigcego zapore dla nasladowcow.

Decyzjom przesadzajacym o przysztosci organizacji nalezy przypisac
charakter strategiczny. Sg one realizowane w ramach procesu strategicznego,
ktory postrzegany jest jako zespot dziatan podejmowanych przez organizacje
umozliwiajacych urzeczywistnienie wizji (zamiarow, celéw strategicznych).
W ramach procesu strategicznego ma miejsce przeprowadzanie analizy stra-
tegicznej, formutowanie strategii i przygotowanie planu jej implementacji,
realizacja i kontrola strategiczna, ktéra umozliwia na biezagco dostosowanie
poszczegdlnych elementow procesu do zidentyfikowanych zmian, zwicksza-
jac jego efektywnosé [A. Zuk 2007].

Wyodrgbnienie w organizacji procesOw zwigksza szans¢ na stworzenie
skutecznego systemu monitorowania, co sprzyja pozyskiwaniu informacji
o jakosci funkcjonowania organizacji. Ptaska struktur¢ procesowa cechuje
zdolno$¢ skutecznego i elastycznego odpowiadania na zidentyfikowane ocze-
kiwania klienta, dajac szans¢ na ciggte doskonalenie zidentyfikowanych pro-
cesOW. Zwigksza to szans¢ na uzyskiwanie zaplanowanych efektow finanso-
wych i pozafinansowych. Zidentyfikowane w organizacji procesy powinna
cechowaé elastyczno$¢ we wprowadzaniu zmian warunkujacych zdolnosé
zaspakajania oczekiwan klientow zewngtrznych i wewnetrznych. Niezbedna
jest rekonfiguracja struktury organizacyjnej, ktéra w podejsciu procesowym
ulega splaszczeniu oraz przewiduje nowa pozycje i role menedzerow?.

2 Wiasne propozycje procedury wdrozenia procesowej struktury organizacyjnej szczego-
lowo przedstawiaja J. Brilman [2002] i P. Grajewski [2007].
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Organizacj¢ procesowa cechujg tez inne w podejsciu funkcjonalnym

zasady konstruowania kultury organizacyjnej [A. Bitkowska 2009]:

— przedsigbiorstwa zmieniajg swoje dziatania i struktury pod wplywem
zachowan klientow;

— obowiazuje przede wszystkim praca zespolowa, szeroka i otwarta komuni-
kacja, wzajemna pomoc, wspotodpowiedzialnos¢ i kreatywnos$¢.

W organizacji zarzadzanej projakosciowo i zorientowanej procesowo
duze znaczenie nalezy przywigzywac¢ do wykorzystywania kreatywnosci pra-
cownika i ksztaltowania jego zdolnos$ci do pracy zespotowej. Duze znacze-
nie nalezy przypisa¢ posiadaniu umiej¢tnosci negocjowania, przekonywania
do wilasnych racji czy dzielenia si¢ wiedza i posiadanym do$wiadczeniem.
Wazne staje si¢ ksztattowanie zachowan organizacyjnych promujacych wspol-
prace i doskonalenie komunikacji, poniewaz sprzyja to pelnemu zrozumieniu
wystepujacych w organizacji proceséw [M. Nowicki, K. Szymanska 2013].

Takie postgpowanie ogranicza mozliwo$¢ tworzenia sztucznych barier
i podejmowania dziatan nieprzynoszacych wartosci. Duze znaczenie przypi-
suje si¢ do angazowania cztonkow zespotlu w nowe wyzwania oraz dosko-
nalenie posiadanych kompetencji. Priorytet powinna stanowi¢ komunikacja
otwarta, zorientowana na ludzi, co zwicksza szans¢ na sprawnos¢ realizacji
strategii organizacji. Kultura organizacji procesowej wymaga ksztalttowania
kompetencji pracownikow niezbednych do skoncentrowania si¢ na tworczych
potrzebach klientow zewnetrznych, co wymaga podejmowania dziatalnos$ci
innowacyjnej [K. Krukowski 2018; T. Schmiedel i inni 2013; M. May 2003].

Waznym trendem jest reorientacja przedsigbiorstw w kierunku persona-
lizacji produkcji. Spersonalizowane produkty, ustugi i komunikacja marke-
tingowa sprzyjaja utrzymaniu i lojalnosci klientow poprzez zaspokajanie ich
ukrytych potrzeb [M. Mtody 2018].

Procesowe zorientowanie organizacji sprzyja ograniczeniu szeregu proble-
méw wynikajacych z podzialu obowigzkéw pomigdzy pracownikami. Nad-
mierne ich rozdrabnianie moze spowodowac chaos i nawarstwianie si¢ ilosci
zadan do wykonania, co skutkuje ich niewtasciwym wykonaniem. Kultura
organizacji ma na celu pielegnowanie wyznawanych wartosci i wspieranie
dazenia do realizacji wspolnych celow [M. Tyranska 2007]. Takie dziatanie
umozliwia ciggle i kompleksowe doskonalenie procesow, co sprzyja osigga-
niu wysokiej jakosci produktow.
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Rozwazania w tym podrozdziale warto rozpocza¢ od przestania amerykan-
skiego pioniera myslenia systemowego, R.L. Ackoffa: ,,rozwijac sig, to zwiek-
sza¢ swoja zdolnos¢ i che¢ zaspokojenia potrzeb oraz uzasadnionych pragnien
wiasnych i cudzych. Uzasadnione pragnienie to takie, ktore nie hamuje roz-
woju innych” [1993]. W tym kontekscie rozwoj organizacji mozna postrze-
ga¢ jako proces generowania wartosci dla interesariuszy. Wymaga to od kie-
rownictwa kompetencji w zakresie wykorzystania posiadanego potencjatu,
potegowania sit determinujgcych rozwoj i efektywne wykorzystanie nie tylko
kompetencji zatrudnionych pracownikdéw, ale 1 innych posiadanych zasobow
[J. Machaczka 1998].

W odniesieniu do dziatalno$ci wytworczej, ktora jest przedmiotem szcze-
gblnego zainteresowania Autorow w tej ksiazce, A. Stabryla odnosi kierunki
rozwoju zarzadzania procesowego do obszaru eksploatacyjnego, badawczo-
-rozwojowego i jakosciowego [2022]. Za ciggle aktualne uznaje on klasyczne
problemy zaréwno nauki organizacji i zarzadzania, jak i praktyki menedzer-
skiej, uyymowane w klasyfikatorze celow ogdlnych dziatalno$ci przedsigbior-
stwa 1 w klasyfikatorze celu ,,maksymalizacja jakosci”.

Rozw0j mozna utozsami¢ z postgpem (posuwaniem si¢ naprzod), ewolucja
skutkujacg przeksztalcaniem si¢ — rozwijaniem. Zatem rozw0j oznacza wzrost,
powigkszanie, zdolno§¢ pomnazania pozytywnych cech i wlasciwosci badanego
obiektu [J. Beliczynski 2010]. Wiaze si¢ on z wystepowaniem zmian jako$cio-
wych, pozytywnie ocenionych z punktu widzenia mozliwosci zrealizowania
celu, ktorego dotycza. Zmiany te sg identyfikowane w roznych obszarach funk-
cjonowania organizacji i sg postrzegane jako wyznacznik postgpu [A. Stabryta
2000]. Oznacza to, ze pojawiajacym si¢ wyzwaniom sprosta¢ moga jedynie te
organizacje, ktore posiadajg zdolno$¢ rozwojowa, czyli potencjal wytworczy,
warunkujgcy wykonalno$¢ przedsiewzie¢ o charakterze zmian jakosciowych
obejmujacych sfery prowadzonej dziatalnosci [A. Stabryta 2002].

Przyszto$¢ zarzadzania procesowego bedzie ksztalttowana przez szereg
megatrendow technologicznych, spotecznych i biznesowych, ktore wplyna
na sposob, w jaki organizacje zarzadzajg swoimi procesami’. Zmiany w tym
zakresie bedg zwigzane z nastepujacymi zjawiskami (tab. 2.3):

3 Jak zauwaza P. Cabata, nowe trendy w zarzadzaniu procesowym stanowia wyzwanie dla
srodowiska akademickiego, gdyz wymagaja zmiany programow studiow i strategii nauczania
[2023, s. 41].
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— hyperautomatyzacja (integracja technologii, takich jak sztuczna inteligen-
cja (Al), machine learning (ML) i narzedzi Robotic Process Automation),

— szersze zastosowanie analiz predykcyjnych,

— rozwdj podejscia ambidexterity (dwurgczno$¢ organizacyjna),

— postepujaca digitalizacja procesow i zastosowanie digital twins,

— bardziej zaawansowane wykorzystanie chmur obliczeniowych (cloud
computing),

— S$cista integracja z inteligentnymi fabrykami Przemystu 4.0,

— zarzadzanie procesami w czasie rzeczywistym,

— zwinne zarzadzanie procesami (agile BPM),

— zarzadzanie procesami oparte na danych (Data-driven BPM),

— personalizacja procesow,

— efektywnos$¢ ekologiczna,

— inteligentne zarzadzanie ryzykiem,

— wzrost znaczenia umiejetnos$ci miekkich i wspolpracy.

Tab. 2.3. Perspektywy przysztosci zarzadzania procesowego

Trend Charakterystyka

Hyperautomatyzacja Przyszto$¢ zarzadzania procesowego bedzie zwigzana z coraz bardziej

procesow zaawansowang automatyzacja, obejmujacg zarowno prostsze operacje,
jak i bardziej ztozone procesy decyzyjne. Technologie typu Robotic
Process Automation pozwalaja na automatyzacj¢ rutynowych, powta-
rzalnych zadan, co zwigksza efektywno$¢ i redukuje btedy. Dojdzie do
integracji technologii, takich jak sztuczna inteligencja (A1), machine
learning (ML) i narzgdzi RPA w celu automatyzacji jeszcze bardziej
zaawansowanych procesow.

Szersze zastosowanie | Al i machine learning beda wspiera¢ zarzadzanie procesami, dostar-
analiz predykcyjnych | czajac analiz predykcyjnych i automatycznych rekomendacji dla me-
nedzerdéw. A1 bgdzie zdolna do identyfikacji wzorcow w danych proce-
sowych, co utatwi optymalizacj¢ procesow. Systemy oparte na 4/ beda
mogly autonomicznie podejmowac decyzje dotyczace optymalizacji
procesOw w czasie rzeczywistym, reagujgc na zmieniajace si¢ warunki.

Digitalizacja procesow | Przyszlo$¢ zarzadzania procesowego bedzie silnie powigzana z peing

(W tym digitalizacja procesow. Cyfrowa transformacja sprawia, ze organiza-
upowszechnienie cje przenosza swoje procesy do $rodowisk cyfrowych. Umozliwia to
digital twins) integracj¢ systemow, automatyzacje i zarzadzanie procesami z dowol-

nego miejsca. Wirtualne modele proceséw (cyfrowe blizniaki — Digi-
tal Twins) umozliwiag symulacj¢ i analiz¢ procesow w czasie rzeczy-
wistym, co pozwoli na ich optymalizacj¢ jeszcze przed wdrozeniem
W rzeczywisto$ci.
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Trend

Charakterystyka

Rozwoj podejscia
ambidexterity

Ambidexterity (dwurgczno$¢ organizacyjna) obejmuje zdolnos¢ organi-
zacji do rownoczesnego eksplorowania nowych mozliwosci (exploration)
i doskonalenia istniejacych zasobow i procesow (exploitation). W kon-
tek$cie zarzadzania procesami to podejscie umozliwia organizacjom
utrzymanie rownowagi miedzy innowacja a optymalizacja, co jest szcze-
golnie wazne w dynamicznych srodowiskach biznesowych. Organizacja,
ktora wykorzystuje ambidexterity, angazuje si¢ w innowacyjne podejscie
do procesoéw, co oznacza, ze eksperymentuje z nowymi technologiami
i modelami procesow (blockchain, robotyka). Eksploracja w zarzadza-
niu procesami oznacza tez badanie nowych metod pracy, projektowanie
bardziej elastycznych i skalowalnych procesow oraz identyfikowanie
nowych obszaréw optymalizacji. Natomiast eksploatacja polega na opty-
malizacji juz istniejacych proceséw, maksymalizujac ich efektywnos¢.
Oznacza to ciagle doskonalenie i eliminacj¢ marnotrawstwa. Eksploata-
cja to takze doskonalenie proceséw za pomoca narzedzi takich jak Six
Sigma, Lean czy automatyzacja (RPA) w celu zwickszenia wydajnosci,
redukcji kosztow 1 minimalizacji biedow.

Zaawansowane
wykorzystanie chmur
obliczeniowych
(cloud computing)

BPM w chmurze (Cloud-based Business Process Management) umozliwia
skalowalno$¢, dostepnos¢ i integracj¢ procesow na szeroka skalg, co jest
szczegolnie istotne w organizacjach rozproszonych geograficznie. Przej-
$cie do chmury zmniejsza koszty infrastruktury, umozliwia lepsza wspot-
prace i automatyzacje z wykorzystaniem platform dostgpnych online.

Integracja
z inteligentnymi
fabrykami
Przemystu 4.0

W ramach Przemystu 4.0 zarzadzanie procesowe bedzie $cisle zinte-
growane z inteligentnymi fabrykami, w ktorych Internet Rzeczy ({o7)
i Big Data umozliwiaja monitorowanie i optymalizacj¢ proceséw pro-
dukcyjnych w czasie rzeczywistym. Dane generowane przez urzadze-
nia [oT beda analizowane w celu ciaglego doskonalenia procesow.

Zarzadzanie procesami
W czasie rzeczywistym

Przyszte systemy zarzadzania procesami beda coraz czgsciej opierad
si¢ na real-time monitoringu. Beda w stanie natychmiastowo reago-
wac¢ na zmiany w $rodowisku biznesowym, zasobach lub potrzebach
klientéw, co pozwoli na szybsze dostosowanie dziatan i eliminowanie
op6znien.

Zwinne zarzadzanie
procesami (agile BPM)

Tradycyjne podejscie do zarzadzania procesami, oparte na sztywnych
strukturach, bedzie coraz czgsciej zastgpowane zwinnymi metodolo-
giami (agile). W zwinnych organizacjach procesy maja bardziej ela-
styczny charakter, umozliwiajacy szybka adaptacj¢ do zmian. Podej-
$cie zwinne wspiera rowniez ciagle dostosowywanie proceséw do
dynamicznego otoczenia biznesowego.

Zarzadzanie procesami
oparte na danych
(data-driven BPM)

Dane stang si¢ podstawg wszystkich dziatan zwigzanych z zarzadza-
niem procesami. Data-driven BPM opiera si¢ na analizie duzych zbio-
row danych w celu podejmowania decyzji opartych na faktach, a nie
na intuicji. Dane bgda zbierane w czasie rzeczywistym, co pozwoli na
lepsze monitorowanie wydajno$ci procesow oraz identyfikowanie ob-
szarow do optymalizacji.
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Trend Charakterystyka
Personalizacja Zwigkszenie dostgpnosci technologii analitycznych umozliwi persona-
procesow lizacj¢ proceséw w oparciu o indywidualne potrzeby klientow, pracow-

nikéw iinnych interesariuszy. Procesy zwiazane z obstuga klienta beda
dostosowywane do preferencji uzytkownikow na podstawie zebranych
danych, co zwigkszy ich efektywnos¢ i satysfakcje odbiorcow.

Efektywnos¢ W odpowiedzi na rosnace znaczenie zréwnowazonego rozwoju, zarza-

ekologiczna dzanie procesami begdzie obejmowac bardziej ekologiczne podejscie.
Organizacje b¢da dazy¢ do redukcji emisji, oszczgdzania zasobow
i optymalizacji procesow w sposob bardziej przyjazny dla srodowiska
naturalnego.

Inteligentne Zmiany na rynkach i coraz wigksza zlozonos¢ procesow wymuszaja
zarzadzanie ryzykiem | rozwoj narzedzi zarzadzania ryzykiem w czasie rzeczywistym. Przy-
sztos¢ zarzadzania procesowego bedzie wigzala si¢ z integracja syste-
mow predykeyjnych, ktore beda w stanie analizowacé ryzyko i zapobie-
ga¢ problemom, zanim si¢ one pojawia.

Wzrost znaczenia Technologie cyfrowe nie zastgpig roli kompetencji migkkich organiza-
umiejetnosci migkkich | cji, wsrdd ktérych mozna wymieni¢ zarzadzanie zmiana, wspotprace
zespolowa 1 komunikacj¢. Pracownicy z czasem muszg si¢ przygoto-
wa¢ do pracy w srodowiskach, gdzie technologia automatyzuje ruty-
nowe zadania, a oni koncentruja si¢ na bardziej ztozonych problemach
i innowacjach.

Zrodlo: P. Cabala, A. Stabryta 2023; I.N.T. Sutaguna i inni 2023; P. Szabo i inni 2023; D. Kiel-
czewski 2023; Realizacja Celow Zrownowazonego Rozwoju w Polsce. Raport 2023
[2023]; R. Krzewska 2022; S. Magsood i inni 2022; J. Vrchota i inni 2020; T. Lipka
2020; B. Slusarczyk 2019; sap.com.

Jak wynika z tab. 2.3, sztuczna inteligencja znajdujaca zastosowanie
miedzy innymi w analizie danych, predykcji, personalizacji i automatyza-
cji oraz Internet Rzeczy, warunkujgcy monitorowanie i zarzgdzanie zaso-
bami, rewolucjonizujg zarzadzanie procesami. Nowe technologie znaczaco
wspomagaja proces podejmowania decyzji biznesowych [E. Brynjolfsson,
A. McAfee 2014; L. Atzori i inni 2010]. W praktyce funkcjonowania przed-
sigbiorstw produkcyjnych czujniki /o7 moga znalez¢ zastosowanie przy
monitorowaniu stanu maszyn, co ulatwia zidentyfikowanie awarii i ela-
styczne wdrozenie dziatan naprawczych. W ten sposdb minimalizowane sg
przestoje produkcyjne. Niezbedne staje si¢ efektywne zintegrowanie tech-
nologii cyfrowych z tradycyjnymi modelami biznesowymi. Wymaga to od
organizacji przeksztalcenia procesow biznesowych i dostosowania ich do
pojawiajacych si¢ mozliwosci.
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Rozwoj zarzadzania procesowego docenia role wiedzy i dzielenia si¢ nig
w organizacji. Proces zarzadzania wiedza obejmuje jej identyfikacje, akwizy-
cje, organizowanie, przechowywanie, dystrybucje i wykorzystanie [W. Sau-
ter, C. Schulz 2015]. Ksztaltowanie kompetencji organizacji w tym zakresie
sprzyja organizacyjnemu uczeniu si¢, warunkujagcemu zwigkszenie zdolnosci
do ciaglego doskonalenia si¢. Zwigksza to szans¢ na elastyczne dostosowa-
nie si¢ do zmian, ale wymaga kompetencji pozwalajacych na skorelowanie
kluczowych problemoéw organizacji, oséb zainteresowanych ich rozwigza-
niem i zasobow do tego niezbednych [J.A. Cannon, R. McGee 2012]. Wiedzg
rowniez mozna podzieli¢ na jawng (sformalizowang, wyptywajaca z racjo-
nalnego rozumowania i dajaca si¢ przekaza¢ innym poprzez instrukcje lub
tekst) i cichg (zindywidualizowana, wynikajaca z doswiadczen cztowieka)
[B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl 2006].

Dalszy rozwdj podej$cia procesowego w organizacjach mozliwy bedzie
dzigki zatrudnionym w niej ludziom, czemu powinna towarzyszy¢ zmiana
sposobu myslenia przez menedzerow. Jak zauwazaja M. Nowicki i K. Szy-
manska, ,,menedzerowie powinni by¢ zdolni do natychmiastowe]j reak-
cji i oceny pojawiajacych si¢ nowych pomystow oraz przeksztalcania ich
w innowacje, ktore beda przydatne do zdobywania zatozonej pozycji ryn-
kowej” [2013]. Od zarzadzajacych wymagane jest, aby byli zdolni do zasto-
sowania wielowymiarowego podejscia do zarzadzania procesowego. Zatem
menadzerowie powinni wspiera¢ pracownikow zaangazowanych w realiza-
cje procesu, koordynowac jego przebieg i zapewni¢ wiasciwe warunki roz-
woju zawodowego, aby w konsekwencji moc osiggnac¢ konkurencyjne wyniki
[N. Siraj i inni 2022].

Perspektywa Przemystu 5.0 podkresla role rozwoju kompetencji pra-
cownikow w doskonaleniu proceséw biznesowych. Pracownicy sg bowiem
glownymi wykonawcami i zarzgdcami procesow. Gdy posiadaja odpowiednie
kompetencje, sg bardziej wydajni i skuteczni w wykonywaniu swoich zadan,
popetniajac mniejszg liczbe bledoéw. Zmniejsza to liczbg poprawek, odpadow
1 przestojow. Wysokie kompetencje personelu minimalizujg ryzyko awarii
1 innych nieprawidtowosci w realizacji procesow [E.H. Al-Faouri 1 inni 2024].

Doskonalenie kompetencji zwigksza takze zdolno§¢ pracownikow do
kreatywnego myslenia i wprowadzania innowacji. Inwestowanie w roz-
woj pracownikow jest zatem szansg na zwigkszenie motywacji, lojalnosci
1 zaangazowania. Zmotywowani pracownicy chetniej dazg do udoskonalania
procesOw. Pracownicy o rozwinigtych kompetencjach migkkich, takich jak
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umiejetnosci komunikacyjne i pracy zespotowej, potrafiag efektywnie wspot-
pracowac. Takie podejscie utatwia ptynny przeplyw informacji miedzy roz-
nymi dziatami [N. Kokkaew i inni 2022].

Organizacje, ktore inwestuja w rozwoj kompetencji, staja si¢ bardziej
atrakcyjne dla nowych talentow. Pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw z rynku pozwala na wdrazanie bardziej zaawansowanych pro-
cesOW 1 technologii. Ma to szczegodlne znaczenie w dobie szybkich zmian
technologicznych, takich jak digitalizacja, automatyzacja czy sztuczna inteli-
gencja, pracownicy musza by¢ odpowiednio przygotowani do obstugi nowych
systemow 1 proceséw. Ponadto szkolenie i rozwdj kompetencji pomagaja pra-
cownikom zrozumie¢ korzys$ci ptynace z wprowadzanych zmian, co zmniej-
sza opoOr i sprzyja ich aktywnemu uczestnictwu w procesach doskonalenia
[P. J6Zzwiakowski 2015; M. Tyranska i inni 2021; W. Zaloga 2019].

Kolejnym wyzwaniem dla zarzadzania procesowego jest rozwoj zaawan-
sowanych technologii, takich jak automatyzacja, systemy IT czy narzedzia
cyfrowe, zarzadzanie danymi i wiedza, co zwigksza efektywnos$¢ operacyjna
organizacji. Doskonalenie organizacji procesowej wigze si¢ z koniecznoscia
integracji technologii informatycznych i operacyjnych. Efektywne zintegro-
wanie systemow /7 1 OT (Operational Technology) prowadzi do wytworze-
nia inteligentnych fabryk, potrafiacych elastycznie zareagowac na ulegajace
zmianie warunki produkcyjne i rynkowe. Osiggnigcie tego wymaga nie tylko
zastosowania zaawansowanej infrastruktury technologicznej, ale i posiadania
kompetencji w zakresie zarzadzania danymi. Konieczne jest tez zapewnienie
cyberbezpieczenstwa [M. Hermann i inni 2016].

Cyfryzacja procesow powinna skutkowaé¢ wzrostem efektywnosci ope-
racyjnej, dzigki elastycznej reakcji na zmiany [G. Westerman i inni 2014].
Istotnym wyzwaniem dla organizacji procesowych sa nie tylko inwestycje
w badania i rozw6j kompetencji cyfrowych, ale tez budowanie kultury orga-
nizacyjnej zorientowanej na kreatywnos¢ i eksperymentowanie [J. Tidd,
J. Bessant 2018].

Wyniki badan przeprowadzonych przez S. Saniuka pokazuja, ze wigksze
przedsigbiorstwa zglaszaja wyzszy poziom cyfryzacji i oczekuja réwniez
odpowiednio wysokiego poziomu cyfryzacji od swoich partnerow siecio-
wych. Wyzszy poziom cyfryzacji przedsicbiorstwa wptywa tez na gotowos¢
do przystgpienia do cyberfizycznej sieci wspolpracy [2023].
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2.4. Efektywnos¢ procesu a efektywno$é organizaciji

Wymiary efektywno$ci organizaciji

Literatura przedmiotu najcze¢sciej wyrdznia wymiar ekonomiczny, rynkowy,
technologiczny, spoteczny i ekologiczny efektywnosci organizacji. Takie uje-
cie tego zagadnienia opisano szczegotowo w tab. 2.4.

Tab. 2.4. Wymiary efektywnosci organizacji

Wymiar Charakterystyka

Ekonomiczny Wymiar ekonomiczny efektywnosci zwiazany jest z dazeniem do optymalnej
(racjonalnej) relacji pomiedzy uzyskiwanymi efektami, a ponoszonymi na ten
cel naktadami, oznacza to dazenie do osiagniecia wlasciwej struktury czynno-
$ci w stosunku do ponoszonych kosztow w zwigzku z kreowaniem oczekiwa-
nej wartosci dodane;j.

Rynkowy Znajduje odzwierciedlenie w optymalnej strukturze wartosci dodanej wy-

twarzanej przez organizacj¢ w celu kompleksowego zaspokojenia potrzeb

i oczekiwan klienta. Miarg warto$ci dodanej dostarczanej klientowi jest roz-

nica wystepujaca pomiedzy suma korzysci (uzytecznoscig) uzyskang z tytutu

konsumpcji zakupionego produktu, a kosztami niezb¢ednymi do jego nabycia.

Nalezy zwrdci¢ uwage na relacje wystepujace pomigdzy:

— celami i efektami oznaczajacymi poziom zdolnosci identyfikowania i kre-
owania produktow, aby zaspokoi¢ potrzeby klientow (interesariuszy),

— celami i naktadami okreslajacymi zaspakajanie potrzeb klientow (interesa-
riuszy) w zakresie identyfikowania i kreowania produktow z uwzglednie-
niem uzasadnionego ekonomicznie poziomu naktadow (racjonalnos$ci).

Technologiczny | Podstawowe znaczenie przypisywane jest kategorii produktywnos$¢ postrzega-

nej jako techniczna wydajnos¢ zaangazowanych w proces wytworczy czynni-

kow. Mozemy wyrdznic:

— produktywnos$¢ majatku trwatego (wartos¢ procesu produkcji/warto$¢ ma-
jatku trwatego),

— produktywno$¢ ogdlna produkcji (warto$¢ procesu produkcji/naktady).

Spoteczny Szczegbdlna uwaga zwracana jest na interesy rdznych grup interesariuszy,
w tym klientow, pracownikow, wiadcicieli. Istotne znaczenie ma ksztattowa-
nie zdolno$ci organizacji do utrwalania i kultywowania norm i warto$ci po-
zwalajacych na zachowanie tozsamosci kulturowej spoteczenstwa, wniesienie
wktadu w rozwoj kultury.

Ekologiczny Wktad w ksztattowanie relacji z otoczeniem naturalnym organizacji, podejmo-
wanie dziatan majacych na celu wyeliminowanie (ograniczanie) negatywnego
wplywu realizowanych proceséw na srodowisko.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie W. Lukasinski i inni 2021; B. Zigbicki 2012.
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W praktyce zarzadzania przedsicbiorstwem wazne jest podejmowanie
dziatan majacych na celu zapewnienie efektywnoS$ci organizacji postrzega-
nej jako wytworzony system otwarty zorientowany na otoczenie, w ktorym
funkcjonuje. Mozliwe jest to wtedy, gdy zostanie zapewniona wysoka efek-
tywnos¢ proceséw (podprocesow, zadan) jako elementéw systemu. Wazne
jest doskonalenie kompetencji organizacji warunkujacych osigganie jej dtu-
goterminowych celéw, zapewniajac zdolnos¢ przystosowania si¢ do zmian
(przetrwanie, 10zwoj).

Pomiar efektywnosci

Badanie efektywnosci organizacji poprzedza etap doboru kryteriow oceny.
Nastepnie dokonuje si¢ wyboru konkretnej metody i dokonanie oceny.
W praktyce zarzadzania mozliwe jest zastosowanie migdzy innymi metod
wskaznikowych (liczbowych), punktowych, badania opinii lub metod eks-
perckich. W celu dokonania pomiaru zjawisk, w tym procesow, postugujemy
si¢ miarami, ktore maja na celu zwieksza¢ racjonalno$¢ podejmowanych
decyzji. Oznacza to, ze powinny one gwarantowac bezstronnos¢ i obiek-
tywnos¢. Dla potrzeb zarzadzania procesowego istotne staje si¢ okreslenie
aktualnej pozycji organizacji na rynku, co pozwala na okreslenie priorytetow
1 stymulowanie rozwoju. Organizacje dokonujg pomiaréw prowadzonej dzia-
falnosci ze wzgledu na koniecznos$¢ raportowania (prezentowania osigganych
wynikéw), wptywania (stymulowania) zachowan pracownikow czy tez dla
potrzeb podejmowania decyzji. W przypadku wymiaru operacyjnego pomiar
ma na celu zapewnienie skutecznosci i efektywnosci badanego zjawiska
[K. Lisiecka 2008].

Za dokonywaniem roznego rodzaju pomiarOw przemawia rzeczowos¢
1 obiektywnos$¢, postrzegana w organizacji jako substytut zaufania. Nie-
mniej nalezy pamigtaé, ze w organizacji wystepuja takie zjawiska, ktore maja
wplyw na jej rozwdj, ale ich pomiar nie jest wykonalny. Z tego powodu, kon-
struujac wskazniki (mierniki) nalezy pamigta¢ o warto$ciach niematerialnych
niesionych przez okreslony proces. W tym celu niezbedne staje si¢ groma-
dzenie informacji pozwalajacych na dokonywanie poréwnania wystepujacej
sytuacji z przyjetymi do realizacji celami. W praktyce kazdemu sktadnikowi
procesu majgcemu wplyw na generowanie wartosci konieczne staje si¢ przy-
pisanie wskaznika (wskaznikoéw) warunkujacych dokonanie pomiaru stopnia
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realizacji okreslonego celu, co umozliwia oceng stopnia przydatno$ci danego
procesu w dziatalno$ci organizacji.

Pomiar powinien uwzglednia¢ nie tylko rézne zakresy funkcjonalne (na
przyktad badawczo-rozwojowy, marketing czy produkcjg), ale tez rozne
aspekty funkcjonowania organizacji (ekonomiczny, organizacyjny, techniczny,
spoteczny i ekologiczny) [J. Nesterak 2002]. Pomiary te powinny umozliwiaé
dokonanie nie tylko identyfikacji, ale i oceny okre§lonego zjawiska. Tak wigc
pomiar musi by¢ celowy, a uzyskany wynik powinien by¢ wykorzystany
w procesie podejmowania decyzji. Oznacza to, ze wybrane wskazniki efek-
tywnos$ci muszag by¢ wiarygodne, a uzyskane dzigki nim informacje zrozu-
miate dla odbiorcéw [K. Lisiecka 2008]. Za istotne w procesie konstruowania
miernika (wskaznika) efektywnosci procesu nalezy uzna¢ [B. Marr 2006]:

— zrozumiate nazwanie go, okreslenie zastosowania 1 zidentyfikowanie oce-
nianego elementu,

— przedstawienie sposobu gromadzenia informacji (zrodta informacji) oraz
okreslenie czestotliwosci gromadzenia danych,

— identyfikowanie wartosci docelowych i okreslenie odpowiedzialnosci za
dokonanie oceny poszczegdlnych elementow,

— wskazanie odbiorcow i kolejnosci przekazywania informacji,

— okres$lenie grona 0sob posiadajacych dostep do wynikdéw oraz czestotliwo-
$ci i sposobu raportowania,

— oszacowanie kosztow niezbgdnych do zgromadzenia danych i okreslenie
okresu, w ktorym miernik (wskaznik) bedzie obowigzywat.

Poziomy efektywnosci organizaciji

Dokonywanie pomiarow efektywno$ci ma na celu dostarczenie informacji
przydatnych w procesie tworzenia systemu motywacyjnego dla oséb odpo-
wiedzialnych za realizacj¢ procesu. Wazne jest takze umozliwienie oceny
prawidlowosci przebiegu procesu i identyfikacji tzw. ,,waskich gardel”, co
umozliwia wdrozenie zmian, wszczecie procesu ciggltego i kompleksowego
doskonalenia. Zbudowanie sprawnie funkcjonujacego systemu pomiaru
umozliwia wychwycenie stabych punktéw i ich wyeliminowanie lub co naj-
mniej ostabienia w kolejnym przebiegu.

Na efektywno$¢ calej organizacji istotny wptyw ma analiza wynikéw na
poziomie organizacji, procesu i stanowiska pracy, co opisano w tab. 2.5.
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Tab. 2.5. Poziomy efektywnosci organizaciji

Poziom

Charakterystyka

Organizacja

Czynnikami przesadzajacymi o efektywnosci na poziomie organizacji sg: cele
organizacji, realizowana strategia, wytworzona struktura, istniejgca kultura or-
ganizacyjna, czy zdolnos$¢ do optymalnego wykorzystania posiadanych zasobow.

Proces

Proces cechuje najwigksza mozliwos¢ dokonywania réznego rodzaju usprawnien.
Nalezy dazy¢ do optymalnego zaprojektowania procesu i zarzadzania nim, aby
moc w sposob efektywny osiggac zaplanowane cele. Proces musi zostac tak zapro-
jektowany, aby realizowac cele obrane przez organizacjg.

Stanowisko
pracy

Konieczne staje si¢ dokonywanie analiz stanowisk pracy na kazdym poziomie
struktury organizacyjnej, w tym rowniez pracownikow, ktorzy wykonuja zadania
zlecone. Stanowiska pracy musza zostac¢ przystosowane do realizacji wszystkich
czynnosci w procesie. Ich otoczenie pozwala na maksymalizowanie efektywnosci
i wydajnosci procesow.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie G.A. Rummler, A.P. Brache 2000.

Efektywnos¢ proceséw

Analiza dziatalnosci organizacji z uwzglednieniem wystepujacych w niej
procesow to podejscie znajdujgce swe zastosowanie juz w ubiegtym wieku,
kiedy to zostaly upowszechnione, zaakceptowane i przyjete do ogolnego sto-
sowania zasady rachunkowosci. Zostaty one zastosowane do sprawozdaw-
czo$ci finansowej i w rachunkowosci zarzadczej. Wskazniki wykorzystywane
podczas pomiaru efektywnosci procesu powinna cechowa¢ mozliwos¢ jed-
noznacznego okreslenia poziomu skutecznos$ci jego przebiegu z uwzglednie-
niem réznych kryteriow.
Aby przeprowadzi¢ ciggle doskonalenie procesu, zespoly analityczne
muszg identyfikowac¢ mozliwosci poprawy w celu [V. Kale 2019]:
wyeliminowania czasu oczekiwania (marnotrawstwo),
wyeliminowania zmarnowanego ruchu lub wysitku,
zminimalizowania zapasow,

wyeliminowania napraw i przerobek,

zminimalizowania przemieszczania materiatéw i inspekcji,

zmniejszenia zmiennosci wejs¢, procesow 1 wyjse,
skrocenia czasu cyklu,

poprawy niezawodnosci maszyn,

poprawy elastycznosci zasobow.
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Zadaniem menedzerow jest zapewnienie, aby cele organizacji, proce-
soOw 1 stanowisk pracy byly zbiezne z potrzebami i oczekiwaniami klienta.
Przyjmujac, iz wartos¢ produktu jest wytwarzana w ramach realizowanych
W organizacji procesow, istotne staje si¢ ich wlasciwe zaplanowanie, reali-
zowanie i nadzorowanie. Prawidlowo$¢ realizacji procesow uzalezniona jest
od sprawnosci i1 skuteczno$ci zarzadzania nimi. Zarzadzajacy powinni kon-
trolowa¢ przebieg procesow i korygowaé wystepujace odchylenia. Procesy
powinny zosta¢ zdefiniowane z uwzglednieniem ich stopnia waznosci i zna-
czenia dla wytworzenia wartos$ci dla klienta. Celowe dla zidentyfikowanych
procesow staje si¢ okreslenie miar efektywnosci (w tym efektywnoS$ci czast-
kowej) 1 ustalenie odpowiedzialnos$ci za ich przebieg. Atrybuty efektywnosci
procesu opisano w tab. 2.6.

Tab. 2.6. Atrybuty efektywnos$ci procesu

Parametr Charakterystyka
Koszt W sktad kosztow procesu wliczane sa koszty zgodnosci i niezgodno$ci z wyma-
procesu ganiami. Celowe zatem staje si¢ ustalenie standardu kosztow zgodnosci, aby moc
odpowiedzie¢ na pytanie — ile kosztuje analizowany proces? Uzyskane informa-
cje o kosztach posrednich, a nie tylko jak to zostato przyjete bezposrednich maja
duze znaczenie podczas dokonywania wyceny produktu. Istotne znaczenie przy-
pisywane jest rowniez wiedzy na temat przyczyn powstawania kosztow. Zatem
celowe staje si¢ okreslenie wszystkich kosztow generowanych w zwiazku z prze-
biegiem okreslonego procesu.
Jako$¢ O poziomie jakos$ci procesu w znacznej mierze przesadza jego skutecznos¢, zdol-
procesu nos¢ dostosowania go do zmian, czy naktady poniesione na jego realizacje. Efek-
tywno$¢ powinna w sobie zawiera¢ parametry jakosciowe (np. jakos¢ produktu),
gdyz sa one szczegolnie istotne z punktu widzenia odbioru spotecznego. Zatem
jest to miara odnoszaca si¢ do przebiegu procesu, wazne jest by zawierata wskaz-
niki pozwalajace na okreslenie poziomu jego zmiennosci.
Czas Za istotne nalezy uzna¢ dlugos¢ czasu niezbgdnego na przebieg okreslonego
przebiegu procesu. Czas wykonania procesu sygnalizuje o poziomie jego zorganizowania,
procesu zastosowanych procedurach, wykorzystanych technologiach czy kompetencjach
pracownikow. Celowe wydaje si¢ dazenie do skracania czasu niezbgdnego do re-
alizacji okreslonych dziatan.
Elastyczno$¢ | To zdolno$¢ procesu do zaakceptowania (dostosowania si¢) do zmiany, ktora
procesu mozna postrzegac jako doskonalenie, usprawnienie czy wdrozenie innowacji.
Znaczenie Istotne staje si¢ okreslenie znaczenia procesu, jego efektow dla organizacji i jej
procesu interesariuszy, w tym przede wszystkim klientow. Wazne staje si¢ okreslenie np.
jakie proces generuje przychody, czy w wyniku jego przebiegu zostaje wytwo-
rzona wartos¢ oczekiwana przez klienta, a uzyskany efekt go satysfakcjonuje.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie P. Grajewski 2016; E. Skrzypek, M. Hofman 2010.
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Nowoczesna organizacja dgzy do poprawy sprawnosci przebiegu swoich
procesow, optymalizacji jakosci, ograniczania kosztow i skracania czasu nie-
zbednego do realizacji okreslonych czynnosci. Efektywnos$¢ procesow uza-
lezniona jest miedzy innymi od:

— poziomu zmiennosci ich przebiegu (statystyczna kontrola procesu),
— skutecznosci szkolen personelu i ich uczestnictwa w zespotach roboczych

(kota jakosci),

— zarzadzania informacjg i przeptywu informacji w budowanych systemach
komunikacji,

— wytworzonych warunkach i stosunkach pracy,

— wystepujacej atmosferze, ktora sprzyja zaangazowaniu pracownika

w podejmowane dzialania, w tym w proces doskonalenia.

Konstruujac wskazniki efektywnosci konieczne staje si¢ uwzglednienie
wyznaczonych wczesniej celow i miernikow pozwalajgcych na okresle-
nie zmiany stanu ich realizacji. Niezbedne jest okreslenie wartosci bazowe;j
kazdego wskaznika, aby mozliwe bylo dokonanie oceny postgpu w czasie.
Za podstawe¢ wskazane jest przyjecie wskaznikdw, ktore nie sg gorsze od tych
osigganych wczesniej.

W znormalizowanych systemach zarzadzania jakos$cig problem kosztow
procesu mozna dostrzec w normie brytyjskiej BS 6143 i w mig¢dzynarodo-
wych normach ISO serii 9000 (ISO 9004-1:1994), gdzie definiuje si¢ je jako
sume kosztéw zgodnosci i niezgodnosci z wymaganiami. Koszty zgodnosci
to te, ktore sg niezbedne, aby spetni¢ ustalone i przyjete do realizacji wyma-
gania klienta, natomiast za koszty niezgodnos$ci uznawane s réoznego rodzaju
zaktocenia prawidtowego przebiegu procesu.

W celu zwigkszenia konkurencyjno$ci wspotczesna organizacja — poza
spetnianiem wymagan i oczekiwan klientow w zakresie jakos$ci dostarcza-
nych produktéw — powinna dazy¢ do minimalizowania lub eliminowania
negatywnego oddziatywania procesOw na otoczenie (wptyw na kondycje
psychofizyczng cztowieka i srodowisko naturalne). Koniecznoscig staje si¢
doskonalenie systemow wykorzystujacych zasoby techniczne i organiza-
cyjne, co powinno znalez¢ odzwierciedlenie w zdolnosciach organizacji do
realizacji sprecyzowanych wymagan.
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Rachunek kosztéw dziatanh

W praktyce zarzadzania procesowego zastosowanie znajduje analiza kosz-
tow wykonywana metoda ABC (Activity-Based Costing), w Polsce znana jako
rachunek kosztow dziatan. Jako$¢ postrzegana jest jako wymog, zrodto strate-
gicznych korzysci, a nie jedynie czynnik przesadzajacy o poziomie konkuren-
cyjnos$ci organizacji. Wedhug J.A. Millera [2000] jest to metodologia pomiaru
kosztow, uzyskiwanych efektow realizowanych dziatan oraz wykorzystanych
zasobow 1 obiektow kosztow. W praktyce polega to na tym, ze zasoby rozli-
czane sg na dziatania, ktore z kolei rozliczane sg na obiekty kosztow, propor-
cjonalnie do realizowanych dziatan. Zatem dziatania musi cechowa¢ mierzal-
no$¢, posiadanie nadawcy i odbiorcy, oczekujacego okreslonych wynikow.
Daje to mozliwos¢ okreslenia struktur kosztowych charakterystycznych dla
konkretnych dziatan [R. Piechota 2005].

Rozwinigciem omawianej metody jest ABM (Activity-Based Management),
podejscie, ktore skupiajac sie na zarzadzaniu procesami i dziataniami dgzy do
podnoszenia warto$ci dostarczanej klientowi i zwickszenia zysku osigganego
przez organizacj¢. Jej zastosowanie sprzyja ustaleniu kosztow wytworzenia
produktu, zwickszajac szans¢ na ich redukcjg, poprawe efektywnosci proce-
sow 1 dziatan warunkujacych jego wytworzenie [J.A. Miller 2000].

Przyczyng powstawania kosztow stanowi realizacja dzialan, ktore sa
potrzebne do wytworzenia produktu. Koszty postrzegane sg jako miernik
finansowy zuzycia zasobdw, takich jak: praca ludzka, materialy, energia,
maszyny czy $rodki transportu. Sprzyja to zwigkszeniu skuteczno$ci podej-
mowanych decyzji cenowych w obszarze sprzedazy i dokonywaniu wyboru
metod produkcji. Przeprowadzenie analizy kosztow dziatan i proceséw
zwigksza szans¢ na wyeliminowanie tych, ktére cechuje znikomy wptyw na
uzyskiwanie wartosci oczekiwanej przez klienta. Zatem optymalizacja kosz-
tow dziatalnos$ci uzalezniona jest od posiadania informacji na temat kosztow
poszczegolnych dziatan.

Analiza taricucha wartosci

Przyjmujgc, ze efektywnos$¢ organizacji jest uzalezniona od efektywnosci
procesdOw w niej zachodzacych oraz od poziomu wewnetrznej ich spojno-
$ci 1 harmonizacji, wazne staje si¢ monitorowanie rezultatéw osigganych
w wyniku realizacji tych procesow. Pozwala to na ciaggle ich doskonalenie.
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Efektywno$¢ operacyjna w mysl podejscia procesowego mozna ksztatto-
waé wykorzystujac analize tancucha wartos$ci opracowang przez M. Por-
tera. Uwaza on, ze ,,punktem wyjscia do analizy kosztow jest identyfikacja
tancucha wartoSci organizacji oraz przypisanie kosztéw eksploatacyjnych
1 aktywow do poszczegolnych dziatan wartosciowych” [2006]. Istotne zna-
czenie przypisywane jest przeptywowi wartosci, ktora jest przekazywana
z dziatania do dziatania. Konieczno$cia staje si¢ precyzyjne okreslanie
wejs¢ 1 wyjs¢ [J. Walas-Trebacz 2013].

Zrédlem sukcesu wielu przedsigbiorstw jest sprawno$é réznego rodzaju
dziatan podejmowanych w celu dostarczenia produktu na rynek. Wtasciwe jest
wpisanie ich w tancuch wartosci (value chain) przyjmujac, ze kazdy z rodza-
jow dziatalnos$ci wywiera wptyw na pozycje rynkowa organizacji. W anali-
zie dziatalno$ci poszczegdlnych faz funkcjonowania organizacji nalezy upa-
trywac szans na zidentyfikowanie no$nikow wartosci dodanej, okreslanych
jako value drivers. Powinny one stanowi¢ podstawe dla ksztaltowania jakosci
1 tworzenia wartosci dodanej, przez co majg znaczacy wpltyw na mozliwos¢
wypracowywania przez organizacje¢ przewagi konkurencyjne;j.

W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem, tworzac tancuch warto$ci
konieczne staje si¢ zidentyfikowanie poszczegodlnych etapow i czynnosci,
uznanych za istotne z punktu widzenia klienta czy producenta. Wazne jest
tez projektowanie produktow gwarantujacych uzyskanie efektu synergii,
angazujac w to klienta zewngtrznego. Nalezy orientowac si¢ na potrzeby nie
tylko klienta zewngtrznego, ale i wewnetrznego i zapewnic¢ skuteczny system
komunikacji wewngtrznej oraz wlasciwych relacji z réznymi grupami intere-
sariuszy, dazac jednocze$nie do zapewnienia rownowagi finansowej. W tym
celu nalezy identyfikowa¢ dzialania wystepujace w przebiegach procesow,
ktore nie biorg udzialu w tworzeniu wartosci, a jedynie generuja koszty.
Uznawane sg one za zbg¢dne, przyczyniajac si¢ do marnotrawienia zasobow
i powinny zosta¢ wyeliminowane.

W celu poprawy efektywnosci konieczne staje si¢ takze wyeliminowa-
nie niezgodnosci, ktore sa skutkiem czynnikoéw potegujacych zakldcania
przebiegu procesOw. Powstaja one w wyniku realizacji okre$lonych dziatan
1 celowe jest dazenie do ich natychmiastowego zidentyfikowania i wyelimi-
nowania. Niestety w praktyce nie zawsze jest to mozliwe, przez co w organi-
zacji generowane sg roznego rodzaju koszty zbedne.



2.4. Efektywnosc¢ procesu a efektywnosc¢ organizacji 73

Podsumowujac rozwazania przedstawione w drugim rozdziale nalezy pod-
kresli¢, ze zarzadzanie procesowe odgrywa wazng rolg w podnoszeniu efek-
tywnosci firmy. Koncentruje si¢ na optymalizacji i standaryzacji kluczowych
dziatan, a dzigki mapowaniu, analizie i doskonaleniu proceséw, organizacja
moze eliminowac zbedne operacje, minimalizowac¢ koszty, skraca¢ czas reali-
zacji zadan, a takze podnosi¢ jako$¢ produktow i ustug. Ponadto zarzadzanie
procesowe umozliwia trafniejszg alokacje zasobow, co przektada si¢ na osig-
gane przez organizacj¢ wyniki.



ROZDZIAE 3

Instrumenty doskonalenia organizacji
procesowej

3.1. Istota doskonalenia organizaciji

Zagadnienie doskonalenia organizacji stanowi kluczowy problem nauk
o zarzadzaniu. Rozwdj tych nauk — niezaleznie od stosowanego nazewnictwa
— byt i jest $cisle zwigzany z checig poszukiwania przez badaczy proefektyw-
no$ciowych rozwigzan organizacyjno-ekonomicznych?. Ich wysitki stuzyty
miedzy innymi szeroko rozumianej ekonomizacji’. Jednakze w podej$ciu
procesowym pozytywne skutki optymalizacji procesoOw nabierajg bogatszego
wymiaru. M. Juchniewicz postrzega doskonalenie organizacji jako ,,systema-
tyczne i uporzadkowane podejscie, obejmujace wszystkie szczeble organiza-
¢ji, majace na celu state poszukiwanie mozliwo$ci podniesienia sprawnosci
i skuteczno$ci podejmowanych dziatan”. Natomiast wdrazanie i weryfikacja
efektow tych usprawnien powinna przebiega¢ w taki sposob, by ,,mie¢ pew-
no$¢, ze ludzie w organizacji zajmujg si¢ wylacznie procesami przynosza-
cymi warto$¢ organizacji oraz klientom i realizujg je efektywnie” [2017].
Jak zauwaza A. Stabryla, jednym z podstawowych zadan zarzadzania pro-
cesowego jest badanie produktywnos$ci procesow. Opracowana przez tego

4 Ewolucje koncepcji doskonalenia organizacji w $wietle rozwoju nauk o zarzadzaniu opi-
suje szczegotowo M. Juchniewicz [2017].

5 Dla przyktadu, ekonomizacja moze polega¢ na minimalizacji odpadow, podnoszeniu
wydajnosci pracy czy produktywnos$ci poprzez automatyzacj¢ produkcji, na likwidacji mar-
notrawstwa, podnoszeniu kompetencji pracownikow, ograniczaniu przestojow maszyn lub
innych strat czasu pracy, poszukiwaniu tanszych dostawcow, optymalizacji cen, poszukiwa-
niu tanszego kapitatu, likwidacji przerostu zatrudnienia Iub redukcji innych kosztow, w tym
poprzez outsourcing.
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autora metoda analizy produktywnosci strukturalnej stanowi kluczowy ele-

ment systemu oceny zarzadzania procesowego, umozliwiajac nie tylko iden-

tyfikacje bledow i dysfunkcji w organizacji, ale tez pozwalajac na opracowa-

nie programu poprawy produktywnosci. Celem takiego programu moze by¢

[P. Cabata, A. Stabryta 2023]:

— podniesienie stopnia wykorzystania czasu pracy maszyn i urzadzen,

— usprawnienie gospodarki zasobami ludzkimi, majatkiem trwatym
i obrotowym,

— likwidacja zbednych funkcji,

— racjonalizacja tancucha warto$ci wyrobow i ustug,

— doskonalenie marketingu.

S. Nowosielski podkresla, ze ,,w interesie organizacji procesy powinny
by¢ tak ksztaltowane (modelowane), a nastepnie doskonalone (usprawniane),
aby eliminowac¢ z nich wszystkie operacje i dziatania niedodajace wartosci,
a wzbogacac¢ i doskonali¢ dziatania i procesy dodajace wartosci dla organiza-
cjiijej klientow” [2014].

Z kolei J. Skalik zauwaza, ze ,,doskonalos¢ jest cechg opisujaca w kontek-
scie jakosci nie tylko ludzi i ich umiej¢tnosci, lecz rowniez wytwory ludzkiej
aktywnosci wystepujace w roznej postaci”’. Autor ten utozsamia doskona-
tos¢ z najwyzsza jakosScia, przy czym jego zdaniem niezbedne ciggte zmiany
w organizacjach przyjmuja posta¢ projektow organizacyjnych, majgcych naj-
czg$ciej niepowtarzalny charakter i nowatorska forme®. Te atrybuty wyrdz-
niajg je od rezultatow codziennej, rutynowej dziatalnosci [2014].

Wtasny podziat podejs¢ do doskonalenia proces6w w organizacji przed-
stawia S. Cyfert. Strategiczny wymiar doskonalenia obejmuje ciagle dopaso-
wywanie modelu procesowego do modelu biznesu, natomiast doskonalenie
operacyjne polega na skupieniu si¢ na pojedynczym celu i rozwigzywaniu

¢ Doskonalenie organizacji mozna postrzega¢ przez pryzmat zmiany i rozwoju. Zmiana
»wyraza roznic¢ miedzy dwoma lub wigcej porownywalnymi stanami jakiego$ systemu
(obiektu)”, natomiast rozwdj oznacza ,,wystepowanie zmian jakosciowych, ocenianych pozy-
tywnie z punktu widzenia cele, ktorego one dotyczg” [A. Stabryla 1995, s. 7]. Jeszcze inne
ujecie doskonalenia organizacji polega na usprawnianiu dziatalno$ci przedsigbiorstwa z zasto-
sowaniem nurtu inzynierskiego, uniwersalistycznego badz humanizacyjnego [Z. Martyniak
1989, s. 10]. Jak pisat J. Trzcieniecki, ,,zmiany technologii, wprowadzenie nowych maszyn,
materialow, szkolenie i wymiana ludzi, wywotuja konieczno$¢ usprawnienia organizacji.
Nalezy uczestniczy¢ w zmianach, prognozowac ich kierunki i ogranicza¢ negatywne skutki”
[1986, s. 269].
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problemoéw jednej, konkretnej dysfunkcji zarzadzania [2006]. Klasyfikacje
koncepcji doskonalenia organizacji przedstawiono tab. 3.1.

Tab. 3.1. Klasyfikacja koncepcji doskonalenia organizacji

Doskonalosé
wykonawcéw

Doskonalosé
proceséw

Doskonalosé¢

Nazwa .
biznesu

Lean _

Six Sigma -

Modele dojrzalosci organizacji

Balanced Scorecard

EFQOM i pochodne

Rummler-Brache

Reengineering

Baldrige Excellence Program

Deming Prize

Business Process Improvement

Modele i standardy kompetencji

Normy i standardy

Total Quality Management

Zrodto: M. Juchniewicz 2017.

Jak juz wspomniano, warunkiem skutecznego funkcjonowania i rozwoju
organizacji jest ciggle doskonalenie. W wymiarze menedzerskim przejawem
doskonalenia organizacji jest doskonalenie systemu zarzadzania. Celem
tego ,,wieloptaszczyznowego procesu badawczego jest projektowanie zmian
w calym systemie lub w tych jego elementach, ktore sg ukierunkowane na
zwigkszenie sprawnosci funkcjonowania organizacji i jej rozwo6j”. Szczegdlna
role odgrywaja w tym podejsciu metody organizatorskie [J. Czekaj 2013].

Konkurencyjno$¢ organizacji uzalezniona jest od jej zdolno$ci osiggania
doskonatosci w kazdym obszarze funkcjonowania. W tym kontekscie wazne
jest systematyczne i kompleksowe zwigkszanie kompetencji organizacji
warunkujacych spetnianie wymagan jakosciowych. Doskonalenie jakosci
obiektu stanowi wazng cze¢s$¢ procesu zarzadzania, ktora ukierunkowana jest
na zwigkszenie zdolnosci warunkujacych spetnienie wymagan w tym zakre-
sie. Jego podstawa jest odniesienie do wzorca interpretacji stanow, ktorych
wybor i1 charakterystyka sg istotne dla osiggania planowanych rezultatow
[R. Kolman 2009; K. Szczepanska 2010]. Proces doskonalenia powinien
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objac¢ nie tylko kontrolg, ale i planowanie, organizowanie i przewodzenie, co
sprawia, ze nigdy si¢ nie konczy. Turbulentno$¢ otoczenia powoduje, ze naj-
czesciej niemozliwe jest stworzenie doskonatych rozwigzan organizacyjnych
(na przyktad strategii lub struktury organizacyjnej) [P.F. Drucker 2001].

Ciagle doskonalenie procesow organizacji nalezy rozumie¢ jako celowe
dzialanie, zapewniajace systematyczny i postgpujacy rozwoj (usprawnianie)
wybranych parametrow procesow (na przyktad czasu, kosztu czy jakosci)
w harmonijnym powigzaniu tych parametrow z doskonalonymi obiektami
[S. Nowosielski 2014]. Doskonalenie utozsamiane jest wowczas z ulep-
szaniem, usprawnianiem, dgzeniem do osiggni¢cia najwyzszego poziomu
[R. Brajer-Marczak 2018]. Wymaga to zaakceptowania zmienno$ci i zlo-
zonosci otoczenia oraz kompetencji organizacji, warunkujacych efektywne
dostosowanie si¢ do nich. Proces doskonalenia sprzyja podejmowaniu dzialan
warunkujacych dokonywanie zmian i wdrazanie innowacji, co pozwala na
przyjecie orientacji na doskonatos¢.

W ujeciu prakseologicznym doskonatos¢ pod wzgledem cechy nalezy
rozumie¢ jako jej posiadanie w najwiekszym mozliwym stopniu. Przesa-
dza to o poziomie cennos$ci obiektu dla zainteresowanego jej posiadaniem.
Stan doskonaty postrzegany jest jako model idealny (rozwigzanie idealne)
[T. Pszczolowski 1978]. Doskonatos¢ (tac. perfectio) utozsamiana jest
z wykonaniem (zrobieniem) czego$ do konca. Dzieto doskonate jest w sta-
nie spelni¢ wszystkie funkcje, do ktérych zostalo powotane, nie wykazuje
brakéw, czyli jest uznawane za pelne (kompletne) [W. Tatarkiewicz 1976].
Osiagnigcie stanu idealnego, cho¢ w praktyce czgsto nieosiagalne, pozwala
na mozliwie pelne zaspokojenie oczekiwan i potrzeb klientow wewnetrznych
lub zewngtrznych organizacji.

Konkurencyjno$¢ organizacji uzalezniona jest nie tylko od jej zdolnosci
do spetniania wymagan klientow w stosunku do oferowanych produktow,
ale rowniez od kompetencji warunkujacych minimalizowanie (eliminowa-
nie) negatywnego oddziatywania na zdrowie i bezpieczenstwo cztowieka
oraz jako$¢ Srodowiska naturalnego. Wspodtczesnie duze znaczenie przy-
pisywane jest strategii ciggltego i kompleksowego doskonalenia. Podejscie
procesowe sprzyja petnej identyfikacji realizowanych w organizacji proce-
sow 1 niezbednych do tego celu instrumentéw. Warto w tym miejscu przy-
wota¢ [S. Adamczyk 2018; M. Imaii 2006]:

— cykl PDCA (Plan — zaplanuj poszczegdlne dziatania i okresl trudnosci,
ktére mozesz napotkaé w czasie ich realizacji, Do — wykonaj zaplanowane
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dzialania i zapisuj informacje na temat ich przebiegu, Check — sprawdz
wyniki swoich dziatan z wczesniej przygotowanym planem, Act — dzialaj
innowacyjnie, jesli wyniki sg zadowalajgce wprowadz przeprowadzone
dziatania jako standard, w przeciwnym wypadku skoryguj zauwazone
bledy);

— cykl SPCA (Standard — standaryzuj, Do — wykonaj, Check — sprawdz,
Act — dziataj innowacyjnie).

Podejscie procesowe sktania do postrzegania produktu jako wyniku pro-
cesu. Zatem celowe staje si¢ okreslenie w organizacji tego, co powinno stano-
wi¢ wzorzec (standard), a nastepnie konieczne jest poszukiwanie sposobow
usprawnienia go. Do czynnikdéw pozytywnie wptywajacych na ciagte i kom-
pleksowe doskonalenie procesow, rozumiane jako poszukiwanie mozliwosci
ich ulepszenia, nalezy zaliczy¢ migdzy innymi zaangazowanie pracownikow
i przywodztwo. Wazna staje si¢ postawa, zachowanie i sposob my$lenia tych
cztonkoéw organizacji, ktorzy maja wplyw na jakos¢ jej funkcjonowania.
Istotne jest, by byli oni sktonni podejmowac inicjatywy doskonalenia pro-
cesOw nie tylko na swoich stanowiskach pracy, ale i migdzyorganizacyj-
nych, zorientowanych na wspotprace w poszczegdlnych tancuchach dostaw
[T. Becker 2018]. Dla zapewnienia mozliwosci doskonalenia prowadzonej
dziatalno$ci konieczne staje si¢ zatem:

— formutowanie celéw w sposob realistyczny i mobilizujacy do ich realizacji,

— dokonywanie pomiaru (monitorowania) wybranych do realizacji celow,

— optymalizowanie struktury organizacyjnej i stosowanych procedur,

— zbudowanie efektywnego systemu motywacyjnego, w tym dobor czynni-
koéw zwiekszajacych zaangazowanie do dziatania zatrudnionych w orga-
nizacji,

— zarzgdzanie informacjg 1 zorientowanie na wiedze (che¢ dzielenia si¢) oraz
otwarto$¢ komunikacyjna,

— zorientowanie na interesariuszy i wykorzystywanie w praktyce zglasza-
nych przez nich wnioskOw oraz propozycji usprawnien.

Podejmowane dziatania powinny prowadzi¢ do doskonalenia jako$ci
wybranych atrybutow procesu i posiadac¢ charakter celowy, tzn. podporzad-
kowywac¢ dziatania operacyjne celom strategicznym. W praktyce zarzadzania
mozna dostrzec zdolno$¢ nie tylko do doskonalenia istniejagcych procesow
1 uczenia si¢ nowych, ale i do ksztalttowania innych obiektow, jak na przyktad
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produkty, relacje czy struktury. Sprzyja to ksztaltowaniu zdolnosci rozwo-
jowej organizacji. Wazne jest tez dgzenie do usprawnienia wszystkich pod-
stawowych atrybutow procesow, takich jak czas, terminowos$¢, jakos¢, koszt
1 zadowolenie klientow.

Zdolnos$¢ do ciagtego doskonalenia moze by¢ skutkiem zaréwno skutecz-
nego wykorzystania zasobow rzeczowych, finansowych i informacyjnych,
jak i tzw. ,,czynnikow migkkich”, za ktore uznawane sa postawy i zachowania
ludzkie. Celem doskonalenia procesow jest optymalizacja interakcji pomig-
dzy ludzmi, technologia i realizowanymi dziataniami, co pozwala dostar-
czy¢ korzyS$ci organizacji 1 oczekiwanej wartosci klientom [R. Brajer-Mar-
czak 2018]. Doskonalenie procesow wymaga takze — poza zastosowaniem
okreslonych metod i technik — zmiany stylu zarzadzania i sposobu my$lenia
pracownikow.

Koniecznos¢ ciaglego i kompleksowego doskonalenia proceséw w zmien-
nych warunkach stanowi wyzwanie dla wszystkich zatrudnionych w orga-
nizacji. W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw nalezy wyrdzni¢ rdzne
poziomy doskonalenia procesow. Nalezy ksztattowa¢ kompetencje warun-
kujace zidentyfikowanie stanu sygnalizowania potrzeb przez interesariuszy.
Czesto niezbgdna jest gotowos$¢ do zaakceptowania koniecznosci samodo-
skonalenia. Niezbe¢dne staje si¢ zatem zaangazowanie w doskonalenie nie
tylko naczelnego kierownictwa i kierownikow nizszych szczebli zarzadzania,
ale 1 pracownikow wykonawczych.

Ciagte doskonalenie proceséw powinno by¢ realizowane w zespotach pra-
cownikow zatrudnionych w réznych komorkach organizacji. Umozliwia to
transfer i wymian¢ wiedzy. Sukces warunkuje skuteczna komunikacja, umie-
jetnos¢ delegowania uprawnien i wspotpraca [M. Gaitanides 2012]. Takie
postepowanie zwicksza szanse na poprawe wynikow dziatalno$ci operacyjnej
1 osiggniecie celow strategicznych. Istotng wartoscig ciaglego doskonalenia
jest tworzenie atmosfery cigglego uczenia si¢ 1 wykreowanie srodowiska nie
tylko akceptujacego, ale wrecz opowiadajacego si¢ za zmianami [B. Nogalski
2010]. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na procesy technologiczne ziden-
tyfikowane w organizacji. Bezdyskusyjne jest dazenie do ograniczania (eli-
minowania) zdarzen zagrazajacych zdrowiu i bezpieczefistwu pracownikow.

W praktyce zarzadzania procesowego opracowuje si¢ metody analizy
przyczyn ewentualnych rozbieznos$ci i podejmuje dziatania naprawcze, nie-
zbedne do doskonalenia procesow. Zaleta takiego podejscia jest zapobiega-
nie powstawaniu wad i zagrozen oraz wytworzenie warunkoéw sprzyjajacych
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zapewnieniu zgodnos$ci z przyjetymi celami. Efektem doskonalenia procesu
moze by¢ nie tylko poprawa jakosci wyrobu, ale tez obnizka kosztow jego
przebiegu. Ciagle 1 kompleksowe doskonalenie infrastruktury i kultury orga-
nizacyjnej zwigksza efektywnos¢ realizacji praktyk zarzadzania ukierunko-
wanych na przysztos¢.

3.2. Koncepcje TQM, Lean Management i Kaizen
w doskonaleniu organizacji

Japonskie koncepcje zarzadzania z uwagi na wspolny cel zyskaty zastosowa-
nie w zarzadzaniu procesowym. Zaréwno 7QOM, Kaizen jak i Lean Manage-
ment skupiajg si¢ na optymalizacji dzialan w organizacji i dazeniu do statego
doskonalenia. Koncepcje te wzajemnie si¢ uzupehniajg i sa uzyteczne w tych
przedsicbiorstwach, ktore zamierzajg poprawi¢ swoja wydajnosé, jakosc
funkcjonowania i satysfakcje klientow.

Total Quality Management

Podejscie procesowe jest $cisle powiazane z koncepcja TOM (Total Quality
Management). TOM warunkuje zaspokojenie potrzeb i oczekiwan klienta, co
mozna osiagna¢ dzieki skutecznemu doborowi metod zarzadzania jakoscig
1 polityki podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw. Jest to kompleksowe
podejscie do zarzadzania jakoscig w przedsicbiorstwie, upatrujgce w jakosci
najwazniejszy aspekt strategii organizacji [R.W. Griffin 2017]. Jak podkresla
T. Wawak, ,,Total Quality Management jest filozoficzng koncepcja zarzadza-
nia, ktora przyporzadkowuje podjecie decyzji ciaglemu wzrostowi jakosci
pracy i produktu; nie jest jaka$ inna, specjalng, dodatkowa dziatalno$cia, to
filozofia i strategia dochodzenia do wyzszej jakoSci pracy i tg drogg osiggania
ciaglej poprawy jakosci wyrobow i swiadczonych ushug” [2015].

Osiagganie celéw jakoSciowych umozliwia zatrudnienie profesjonalnej
1 zaangazowanej w realizacje celow kadry, ktora jest zdolna do pracy zespo-
fowej, komunikowania si¢ ze sobg i dzielenia si¢ posiadang wiedza. Sprzyja
to optymalnemu wykorzystywaniu posiadanych zasoboéw. W praktyce funkcjo-
nowania organizacji kazdy pracownik moze popehi¢ bledy, przez co poziom
jakosci produktéw koncowych maleje, a to z kolei ma niekorzystny wptyw na
poziom satysfakcji klientow. Ich postawy maja realny wptyw na postrzeganie
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organizacji przez inne osoby. Dzigki zaangazowaniu kierownictwa wyzszego
1 nizszego szczebla oraz pracownikow najnizszego szczebla w procesy uspraw-
niajgce, bardziej realne staje si¢ osiagnigcie przez organizacje zamierzonych
celow. Stosowanie koncepcji TOM nie daje natychmiastowych rezultatow. Jej
pozytywne skutki obserwowane sg czesto dopiero w dtuzszym okresie stoso-
wania réznych instrumentow wspomagajacych to podej$cie do zarzadzania
(5S, Just in Time, Kanban, FMEA, Kaizen) [M. Tyranska 2016; K. Hyla 2020].

W mysl koncepcji TOM wszystkie dziatania organizacji powinny by¢
zorientowane na spetnianie wymagan interesariuszy, przede wszystkim klien-
tow. Nalezy zatem planowac i nadzorowac przebiegi zidentyfikowanych
procesow, majacych wptyw na wytworzenie produktu i jako$¢ nawigzywa-
nych relacji z interesariuszami. Koniecznoscig staje si¢ nawigzanie relacji ze
sprawdzonymi i wiarygodnymi dostawcami tych zasobow, ktorych organiza-
cja nie posiada.

Zastosowanie TOM w organizacji stanowi istotne zrodto korzysci, do kto-
rych nalezy zaliczy¢ ciagly wzrost jakosci produktow i1 optymalizacje prze-
biegu procesow w organizacji. Wigze si¢ to z doskonaleniem jakosci pracy, na
co wplywa nieustanny rozwdj kompetencji pracownikéw [A. Czapla 2021].
Do grupy istotnych parametrow TQM nalezy zaliczy¢: osiagi, cechy produk-
tow, sprawnosc¢ i skuteczno$¢, zgodnos¢ z wymaganiami, stabilnosé, prostote
obstugi, aspekt estetyczny i percepcje jakosci przez klienta [M. Cwiklicki,
H. Obora 2009]. Dzigki doskonaleniu procesow eliminowane sg zarowno
dziatania nieproduktywne, jak i te przyczyniajace si¢ do powstawania r6znego
rodzaju marnotrawstwa. W konsekwencji obnizone zostajg koszty i zwigksza
si¢ poziom bezpieczenstwa na stanowiskach pracy [K. Hyla 2020].

Lean Management

W procesie doskonalenia jako$ci organizacji duze znaczenie przypisywane
jest ograniczaniu kosztow niezbednych do jej funkcjonowania. Osigganie
tego celu utatwia koncepcja Lean Management, ktéra warunkuje dostoso-
wanie organizacji do istniejagcych warunkéw gospodarczych. Wymaga to
czasu, czesto zmian w strukturze organizacji i wdrozenia nowych technologii
[J. Bril, Z. Lukasik 2012]. Lean Management pozwala na zorientowanie dzia-
falnosci na minimalizowanie ilo$ci i czasu wykonywania dziatan niedodaja-
cych warto$ci [E. Czyz-Gwiazda 2015]. Niezbg¢dna jest eliminacja strat okre-
slanych jako: Muda, Mura i Muri [G. Szymanski, M. Grzesiak 2020].
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Muda to japonskie stowo, ktore nalezy rozumie¢ jako marnotrawstwo.
T. Ohno podczas obserwacji pracy robotnikéw w firmie Toyoty zidentyfiko-
wal siedem réznych rodzajow marnotrawstw [K. Kolano 2021]. Moga to by¢
awarie, nadprodukcja, zbedne ruchy maszyn lub ludzi niegenerujace wartosci
[J.P. Womack, D.T. Jones 2003]. J.K. Liker dodat jeszcze jedng wytyczna:
nalezy monitorowaé przebieg procesow, aby eliminowa¢ zroédta marnotraw-
stwa [E. Czyz-Gwiazda 2015]. Przyktady szeroko pojetego marnotrawstwa
przedstawiono w tab. 3.2.

Tab. 3.2. Charakterystyka rodzajéw marnotrawstwa

Obszar Charakterystyka
Typowe koszty Strata na brakach, koszty niewykorzystanego potencjalu wytworczego
zbedne (koszty pracy i przestojow), koszty zbednych funkcji, nieproduktywne
koszty podrézy stuzbowych oraz reprezentacji i reklamy.
Wyodrebnione Koszty niesprzedanych wyrobow, koszty zaniechanych inwestycji i ich li-
koszty zbgdne kwidacji, koszty niepodj¢tej produkeji i remontéw, odpisane niesciggalne
naleznosci, odszkodowania, kary i grzywny, odsetki za zwloke.
Nadprodukcja Nalezy dazy¢ do wytwarzania wyrobow i §wiadczenia ustug uwzglednia-

jac poziom zamoéwien. Wytworzenie produktéw, na ktére nie ma zamo-
wienia skutkuje zapasami w nadmiernej ilosci, co generuje koszty zwia-
zane z ich utrzymaniem czy utylizacja.

Nadmierne zapasy

Zapasy moga skutkowa¢ degradacja wyrobu. Generuja koszty magazy-
nowania. Zamrazanie pienigdzy w zapasach jest ryzykowne, gdyz poza
starzeniem si¢ produktow, wystepuje mozliwos¢ ich przeterminowania,
uszkodzenia czy kradziezy.

Defekty

Nalezy wytwarza¢ produkty zgodnie z wymaganiami klientow. Bledy
i wady zidentyfikowane w produktach generuja koszty, gdyz konieczne
staje si¢ naprawienie wadliwego produktu lub wycofanie go z rynku.

Oczekiwanie

Konieczne jest wyeliminowanie zbednych przestojow. Wymaga to utrzy-
mywania stanu urzadzen, aby zapobiec ich awarii, ktore generujg straty.
Sytuacja, kiedy pracownik czy maszyna oczekuja np. na surowce, mate-
riaty, skutkuje to strata. W takiej sytuacji marnowany jest rowniez czas,
ktory moglby zosta¢ inaczej wykorzystany.

Nadmierne
przetwarzanie

Nalezy dazy¢ do wytwarzania produktéw o oczekiwanej przez klientow
jako$ci. Zamoéwienie musi by¢ zgodne z zamoOwieniem. Straty generuje
zbedne przetwarzanie materialow. Oznacza to, ze elementy procesu pozo-
stajace bez wplywu na jego przebieg powinny zosta¢ usunigte, aby zreali-
zowaé parametry zlecenia.
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Obszar Charakterystyka

Zbedny transport Transport wewnatrz organizacji generuje koszty, zatem niepotrzebne
przemieszczenie materiatdéw pomigdzy procesami musi zosta¢ wyelimi-
nowane. Nalezy pamigtaé, iz podczas transportu przewozone materiaty
mogg ulec zniszczeniu lub kradziezy.

Zbedny ruch Strata to wynik zbgdnych dziatan ludzi czy pracy maszyn, ktdore nie maja
okreslonego celu. Zatem np. pracownik musi wykonywacé ruchy, ktore sg
niezbgdne do efektywnego wykonania zadania. Brak wlasciwego wypo-
sazenia stanowiska pracy, czy nieergonomicznie zagospodarowanie prze-
strzeni skutkuje wykonywaniem zbgdnych ruchow przez pracownika,
zmniejszajagc wydajnosc¢ pracy.

Brak wykorzystania | Kompetentny pracownik wie, jak zapewni¢ skuteczny i sprawny przebieg
kreatywnosci procesu. Kadra zarzadzajaca powinna uwzglednia¢ pomysty pracowni-
pracownikow kéw, dopuszezac ich do glosu, wykorzystywac kreatywnoscé.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Stabryla 2022; E. Czyz-Gwiazda 2015;
L. Bylinko 2019; J. Bril, Z. Lukasik 2012; J.P. Womack, D.T. Jones 2003.

Japonskie Mura to zmienno$¢, nieregularnos¢ podejmowania i wykony-
wania dziatan, co oznacza migdzy innymi r6zny czas wytwarzania produktu.
Zatem przebieg procesu nie bazuje wtedy na standardach. Z kolei japonskie
Muri oznacza przecigzenie. Konieczne staje si¢ rownomierne roztozenie pracy
1 zastgpowanie niespodziewanej nieobecnosci pracownika, gdyz wystepujace
zaktocenia doprowadzajg do przeciazen. Brak przemys$lanych dziatan w tym
zakresie jest niebezpieczny dla pracownikdéw, poniewaz zwigksza si¢ ryzyko
wystgpienia wypadkéw lub awarii maszyn. W celu poprawy warunkoéw pracy
wprowadza si¢ jej standaryzacj¢ [G. Szymanski, M. Grzesiak 2020].

J.P. Womack i D.T. Jones uznawani sg za tworcow zasad koncepcji Lean
Management. Sa one gtownie zorientowane na dziatania w obszarze pro-
dukcji. Realizacja tego podejscia w praktyce biznesowej polega na weryfi-
kacji wartosci wytwarzanych produktow i zidentyfikowaniu strumieni war-
tosci. Nastepnie nalezy zorganizowac przeptyw bez powstawania zakldcen
na liniach produkcyjnych. Proces produkcji nalezy zorientowac¢ na potrzeby
klienta. Duze znaczenie nalezy przypisa¢ zasadzie ciagtego doskonalenia,
bedacego fundamentem koncepcji Lean Management, zakladajacej brak
glrnej granicy rozwoju, co oznacza, ze ,,wszystko mozna zrobi¢ lepiej”
[E. Pawtowski i inni 2010]. W tab. 3.3 dokonano oméwienia zasad koncepcji
Lean Management.
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Tab. 3.3. Zasady Lean Management

Wyszcezegolnienie Charakterystyka

Zasada okreslenia warto$ci | Zasada odnosi si¢ do zdefiniowania przez klienta jego wymagan,
okreslenia przez producenta za co bedzie sktonny zaptaci¢ klient.
Konieczne staje si¢ zidentyfikowanie i wyeliminowanie zrodet
marnotrawstwa (jap. Muda), aby klient musiat zaptaci¢ jedynie za
to czego oczekuje [A. Grycuk 2016].

Zasada strumienia warto$ci | Strumien warto$ci to zbidr czynno$ci niezbednych do wytworze-
nia oczekiwanych produktow. Konieczne jest przeanalizowanie
strumienia wartos$ci od sktadanego zamowienia, przez produkcje,
po sprzedaz (dostarczenie) produktu. W praktyce mozna wyroz-
ni¢ czynnosci, ktore dodaja warto$¢, nie dodaja wartosci, jednak
uznawane sa za niezbgdne oraz te, ktore nie dodaja warto$ci i sa
zbedne. Oczywiscie czynnosci zbedne powinny zosta¢ wyelimi-
nowane [A. Grycuk 2016; E. Pawlowski i inni 2010].

Zasada ciagglego przeptywu | Ciagly przeptyw to optymalizacja dziatan, dazenie do wyelimino-
wania wystepujacych przestojow. Mozliwe jest to dzigki zastoso-
waniu np. SMED, TPM, 5S [A. Wityk 2021].

Zasada systemu ssgcego W mysl zasady systemu ssacego produkowac nalezy produkty
w zamoOwionej przez klienta ilosci. Zasada obliguje do skracania
cyklu produkcyjnego i zmniejszania zapasow [A. Wityk 2021].

Zasada ciagtego Ciagte doskonalenie stanowi dla organizacji Zrédlo sukcesu, dla-
doskonalenia tego nalezy nieustannie dazy¢ do doskonatosci, poprzez wyelimi-
nowanie zrodet marnotrawstwa [M. Golarz 2016].

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie podanej literatury.

Wymienione powyzej zasady uznawane sg za tak samo wazne. Nalezy je
zatem stosowac jednoczesnie [E. Pawtowski i inni 2010]. Koncepcja Lean
Management ma uniwersalny charakter i jest stosowana w roéznych sekto-
rach gospodarki. W przedsi¢biorstwach produkcyjnych moze by¢ okreslana
jako Lean Manufacturing, Lean Production, a w sektorze ustug jako Lean
Service. Mozna spotka¢ réwniez okreslenie Lean Accounting — zastosowanie
w rachunkowosci lub w branzy marketingowej Lean Marketing [P. Dubicki
1inni 2017].

Nalezy nadmieni¢, ze zadaniem menedzerow jest optymalizacja procesu
komunikacji w przedsiebiorstwie, na przyktad poprzez budowanie systemu
komunikacji zwrotnej, obejmujacego pomysly i opinie pracownikow oraz
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informowanie pracownikow nie tylko o zmianach, ale roéwniez o efektach
tych zmian [J. Adamczak 2017].

Pewnym klopotem wdrozeniowym tej koncepcji moga by¢ ograniczone
zasoby finansowe, ktore organizacja moglaby przeznaczy¢ na przyktad na
zakup potrzebnych materialow lub szkolen dla pracownikéw albo inne dzia-
fania zwigzane z wdrozeniem omawianej koncepcji [A. Elkhairi i inni 2019;
S. Nowosielski 2015].

Filozofia Kaizen

W procesie doskonalenia niezwykle duze znaczenie nalezy przypisa¢ filozo-
fii Kaizen, bazujacej na nieustannym doskonaleniu proceséw poprzez wpro-
wadzanie niewielkich usprawnien na wszystkich ptaszczyznach organizacji
[K. Nowak i inni 2020]. Kaizen wymaga zaangazowania w proces doskonale-
nia wszystkich zatrudnionych w organizacji. Wazne staje si¢ udzielenie odpo-
wiedzi na pytanie: co zrobi¢, aby pracownicy zrozumieli, Ze to od nich uzalez-
niona jest jako$¢ dokonywanych usprawnien? Konieczne staje si¢ dokonanie
inwestycji warunkujacych rozwdj zatrudnionych i wlasciwe zaangazowanie
przywodcow w realizacje procesu doskonalenia.

Kaizen wymaga zorientowania na procesy. Osiggane wyniki uzaleznione
sg przede wszystkim od jakosci ich przebiegu. Uzaleznione jest to miedzy
innymi od: jako$ci posiadanych zasobdw, poziomu zaangazowania zatrudnio-
nych, stworzonych dla nich warunkow i checi rozwoju umiejetnosci zatrud-
nionych w organizacji, a takze od optymalnego wykorzystania czasu pracy
1 komunikacji. Zmiany, ktore zachodza dzigki tym usprawnieniom, dotycza
nie tylko procesow zachodzacych w organizacji, ale przede wszystkim postaw
0sOb zarzadzajacych 1 ich podwtadnych. Usprawnienia te s3 wdrazane stop-
niowo i po wczesniejszej analizie [H. Losyk i inni 2019].

Filozofia Kaizen bazuje na zatozeniu, ze kazdy proces powinien by¢ ciagle
1 kompleksowo doskonalony. W praktyce oznacza to, ze pracownicy organi-
zacji powinni by¢ pomystodawcami kierunkow zmian, co znajduje odzwier-
ciedlenie w zaangazowaniu do pracy zespotu. W tab. 3.4 przedstawiono fun-
damentalne zasady filozofii Kaizen.
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Tab. 3.4. Zasady filozofii Kaizen

Zasada

Charakterystyka

1. Problemy szansg na
rozwoj

Zidentyfikowany problem to szansa na doskonalenie, okazja do
rozwoju posiadanych kompetencji. Nie wolno go unika¢, ukry-
wac czy ignorowac, lecz nalezy analizowac i szukac racjonalnego
rozwiazania.

2. Metoda 5 ,,Why?”

Zawsze w praktyce nalezy zadaé pytanie ,,dlaczego?”, aby moc
zidentyfikowaé przyczyny wystapienia problemu. Za niewystar-
czajace nalezy uznac skupienie na wystepujacych objawach, gdyz
skoncentrowac trzeba si¢ na przyczynach.

3. Kreatywnos$¢ zamiast
budzetu

Konieczny jest rozwoj pomystowosci, kreatywnosci, co pozwala
ograniczy¢ wykorzystanie naktadéw finansowych. Rozwigzania
skuteczne i proste, stanowig wigksza warto$¢ niz inwestowanie
w kosztowne technologie, nie zawsze gwarantujaca wzrost efek-
tywnosci. Konieczne staje si¢ zorientowanie na rozwoj kompeten-
cji, warunkujacych oszczednos¢ i elastycznosc.

4. Odrzucenie ustalonego
stanu

Wazna jest $wiadomos¢, ze kazde rozwigzanie powinno by¢ do-
skonalone. Nie ma nic niezmiennego w turbulentnym otoczeniu.

5. Natychmiastowa naprawa
biedow

Dziatania naprawcze muszg by¢ wdrazane natychmiast po iden-
tyfikacji btedu, gdyz dzigki takiemu podej$ciu mozna zapobiec
jego powtdrzeniu i zminimalizowa¢ wystepujace skutki. Bledy
powinny inspirowa¢ do nauki.

6. Zaangazowanie
w doskonalenie

Kazdy zatrudniony w organizacji musi zaangazowac si¢ w proces
doskonalenia, powinien mie¢ szansg¢ na wprowadzenie wartoscio-
wych pomystow.

7. Koncentracja na
wykonalnych
rozwigzaniach

Promowane powinny by¢ rozwigzania praktyczne i wykonal-
ne, ktore umozliwiaja osigganie natychmiastowych korzysci.
W praktyce zgubne moga okazac sig¢ te, ktore sa trudne, a zara-
zem kosztowne.

8. Wybor prostych
rozwigzan

Kaizen promuje zorientowanie na prostote w rozwigzywaniu pro-
blemdw, a nie kosztowne i skomplikowane technologie. Wdraza-
ne rozwigzania powinny nie tylko by¢ zrozumiate dla zatrudnio-
nych, ale warunkowa¢ eliminowanie marnotrawstwa.

9. Unikanie wymowek

Zidentyfikowane problemy nalezy postrzegaé jako wyzwania, co
oznacza, ze wymowki, brak zaangazowania w ich rozwiazanie
staje si¢ nieakceptowalne.

10. Ciggte doskonalenie

Doskonalenie to dazenie do cigglej poprawy, zatem w praktyce
niekonczacy si¢ proces.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie I. Gabryelewicz i inni 2015.
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Ciagtle usprawnianie przejawia si¢ w nieustannym poszukiwaniu nowych
rozwigzan i checi zglaszania pomystéw pozwalajacych na udoskonalenie
pracy, co odzwierciedla si¢ w osigganiu lepszych wynikéw. Duze znaczenie
przypisywane jest osobistemu zaangazowaniu warunkujacemu gruntowne
zrozumienie sytuacji w miejscu jej wystepowania, co okreslane jest mianem
genchi genbutsu. Nalezy udac si¢ na miejsce, gdzie pojawia si¢ problem, aby
w petni zrozumie¢ wystepujaca sytuacje. Utatwia to okreslenie kierunku dzia-
fania. W procesie doskonalenia duzg role odgrywa réwniez miejsce, w kto-
rym wytwarzana jest nowa wartos¢ (gemba) [M. Jedlinski 2008].

Przy takim podejsciu koniecznos$cig staje si¢ podejmowanie roéznego
rodzaju wyzwan. Mozliwe jest to wowczas, gdy zatrudnieni poczujg si¢
zauwazani i doceniani. Widzac, ze ich dzialania w rzeczywisty sposob wpty-
waja na to, co dzieje si¢ w organizacji, czujq si¢ z nig zwigzani. Takie odczucia
wyzwalaja w nich che¢ci do zglaszania pomystow usprawnien 1 wplywajg na
lojalno$¢ wobec pracodawcy. Przeklada si¢ ona na sumienng i rzetelng prace
[K. Nowak i inni 2020]. Ponadto odpowiednia postawa kadry zarzadzajace;j,
wyrazajaca uznanie dla wysitku pracownikoéw, moze znaczaco zwigkszy¢ ich
motywacj¢ [H. Losyk i inni 2019].

Ciagte doskonalenie proceséw przyczynia si¢ do eliminacji wystepujacych
btedoéw 1 zapobiegania powstawaniu nowych, co wptywa na zmniejszenie
kosztow produkcji i czasu realizacji zamdwienia. Wzrasta jako$¢ produko-
wanych wyrobow 1 obstugi klientow. Dostepne maszyny i urzadzenia oraz
przestrzen produkcyjna i magazynowa sg mozliwie w pelni wykorzystywane.
Poprawie ulegaja tez warunki pracy. Waznym atutem koncepcji Kaizen jest
rowniez brak konieczno$ci inwestowania wigkszych §rodkow finansowych
[H. Losyk i inni 2019].

3.3. Charakterystyka wybranych instrumentéw
doskonalenia zarzgdzania procesowego

Ciagly rozwoj przedsigbiorstw oraz doskonalenie przebiegajacych w nich
procesow sa kluczowe dla osiggniecia wickszej efektywnosci, redukcji kosz-
tow 1 umocnienia swojej pozycji na rynku. Aspekt instrumentalny systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem winien by¢ rozpatrywany jako ,,zbior narza-
dzi badawczych i aplikacyjnych, wykorzystywanych w pracach diagno-
stycznych, w projektowaniu i implementacji oraz generalnie w spelnianiu
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poszczegdlnych funkcji zarzadzania” [A. Stabryta 2011]. Wachlarz tych
narzedzi jest bardzo szeroki. Ich wybor powinien by¢ uzalezniony od specy-
fiki danej organizacji, jej potrzeb i obszaru zastosowania.

Jak wspomniano, z uwagi na ograniczony do przedsigbiorstw produk-
cyjnych zakres badan empirycznych, rozwazania poswigcone instrumentom
doskonalenia organizacji procesowej koncentruja si¢ wokot zagadnien zwig-
zanych z procesami wytworczymi. Tak wigc w tej czgsci ksigzki zaprezento-
wane zostang wybrane metody, techniki i strategie funkcjonalne przydatne
szczegblnie w doskonaleniu procesow zarzadzania operacyjnego organizacja.

Nalezy zaznaczy¢, ze instrumentarium zarzadzania procesowego w znacz-
nej mierze bazuje na narzedziach wypracowanych przez badaczy zarzadza-
nia jako$cig i zarzadzania odchudzonego. Instrumenty te obejmujg rowniez
metody analizy procesOw (analiza wartosci dodanej, analiza luk, analiza przy-
czyn zrodtowych czy zasada Pareto).

Standaryzacja procesow

Standaryzacja proces6w polega na opracowaniu, wdrozeniu i utrzymaniu jed-
nolitych, powtarzalnych procedur oraz zasad dzialania w ramach organizacji,
ktére maja na celu zapewnienie wysokiej jakosci, efektywnosci i spdjnosci
wykonywanych czynno$ci. Obejmuje ,,opracowanie ujednoliconego prze-
biegu procesow i okreslenie wymaganych wlasciwosci wytwarzanych wyro-
bow lub §wiadczonych ustug”, co inaczej mozna ujac jako ,,tworzenie rozwig-
zan typowych (przecigtnych)” [A. Stabryta 2022].

Glownym celem standaryzacji jest zwigkszenie efektywnosci. Ustalajac
standardowe procedury, organizacje eliminuja zb¢dne dziatania i uspraw-
niaja przeptyw pracy. Podejscie takie umozliwia uzyskanie spojnych rezulta-
tow niezaleznie od tego, kto realizuje dany proces, natomiast dzieki jasnym
wytycznym mozna unika¢ btedéw i niezgodnosci. Procesy przebiegajace
wedhug ustalonych standardow sg bardziej przewidywalne, co pozwala przed-
siebiorstwom efektywnie planowaé¢ swoje dziatania, kontrolowaé¢ wyniki
i reagowac na zmiany [R.S. Mor i inni 2019].

Standaryzowane procesy sprawiaja, ze nowi zatrudnieni moga szybko
pozna¢ zasady wykonywania swoich zadan zgodnie z wymaganiami, co uta-
twia szkolenie i wdrazanie pracownikow. W wielu branzach konieczne jest
spetnienie wymogow regulacyjnych, norm jakosciowych i procedur bezpie-
czenstwa [P. Poznanski 2021]. Standaryzacja procesd6w pomaga zapewnic
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zgodnos¢ z tymi wymaganiami. Kazdy proces powinien by¢ opisany w sposob
klarowny i szczegdétowy, natomiast dokumentacja powinna zawierac¢ przej-
rzyste instrukcje, parametry jako$ciowe, czas realizacji, wymagane zasoby
1 oczekiwane wyniki. Waznym aspektem jest identyfikacja najlepszych prak-
tyk w organizacji i wdrozenie ich w ramach regularnych dziatan, tak by byly
dostepne dla ogotu pracownikoéw [M. Mikva i inni 2016].

Kazdy proces powinien jasno definiowaé, kto jest odpowiedzialny za jego
realizacje, monitorowanie i raportowanie, gdyz przypisanie tych rol mini-
malizuje ryzyko chaosu podczas wykonywania pracy. Aby upewnié sig, ze
procesy dzialajg zgodnie ze standardami, konieczne jest ich monitorowanie
1 ocena. Regularna analiza pozwala na identyfikacj¢ odchylen i wprowadze-
nie usprawnien. Nalezy regularnie analizowac ich efektywnos¢ i wprowadzaé
zmiany w celu dalszej optymalizacji i eliminacji probleméw [H. Gota$ i inni
2017].

Dzi¢ki standaryzacji procesy sa wykonywane w jednakowy sposob, nieza-
leznie od dziatu, zespotu czy lokalizacji. Prowadzi to do spojnych rezultatow
i zwigksza zaufanie klientow, ktorzy ,,wiedza, czego si¢ moga spodziewac”.
Eliminacja zbednych dziatan i marnotrawstwa, a takze wyzsza efektywnos¢
pracownikow przektadaja si¢ na redukcje kosztow operacyjnych.

Jasno zdefiniowane procesy utatwiaja komunikacje¢ wewnatrz organizacji.
Chociaz standaryzacja wydaje si¢ stanowi¢ pewne ograniczenia, w praktyce
umozliwia szybsze wprowadzenie zmian w odpowiedzi na potrzeby rynku
lub zmiany regulacyjne. Dobrze zdefiniowane procesy latwiej dostosowaé
niz te, ktore sg nieusystematyzowane. Standaryzowanie procesoOw pozwala je
szybko ,,skopiowa¢” w nowym oddziale przedsigbiorstwa.

Pewnym problemem moze by¢ opor pracownikow, ktérzy moga by¢ scep-
tyczni wobec zmian, zwlaszcza jesli uwazaja, ze dotychczasowe sposoby
pracy byly bardziej elastyczne. Nadmierna standaryzacja moze prowadzi¢ do
przerostu biurokracji, co ogranicza innowacyjnos¢ i mozliwos¢ dostosowy-
wania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw. W duzych organizacjach wdroze-
nie standaryzacji moze by¢ trudne i czasochtonne, zwtaszcza jesli procesy sa
skomplikowane 1 r6znig si¢ miedzy oddziatami [P. Poznanski 2021].

Total Productive Maintenance

Funkcjonowanie i rozwdj organizacji produkcyjnych mozliwy jest dzieki
efektywnie dziatajagcym maszynom. W celu zapewnienia ich sprawnosci,
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warunkujgcej minimalizacj¢ strat zastosowanie znajduje metoda TPM (7otal

Productive Maintenance) [B. Rzeszutek 2021]. TPM jest fundamentem sys-

temow produkcyjnych, takich jak Lean Manufacturing czy Just-in-Time,

poniewaz skupia si¢ na eliminacji marnotrawstwa i ciggtym doskonaleniu
procesow produkcyjnych.

Celem tego podejscia jest maksymalizacja efektywno$ci maszyn i urza-
dzen produkcyjnych przy zaangazowaniu wszystkich pracownikéw na kaz-
dym poziomie organizacji. TPM jest czesto stosowany w przemysle, aby
poprawi¢ niezawodno$¢ maszyn, zwigckszy¢ produktywnos¢ i zmniejszyc
koszty utrzymania.

Warto w tym miejscu przedstawi¢ gtowne elementy TPM [S. Switek 2017;
astor.com.pl]:

— zero awarii (Zero Breakdowns) — TPM dazy do eliminacji nieplanowanych
przestojow maszyn i urzadzen. Maszyny powinny by¢ w pelni sprawne,
a awarie powinny by¢ minimalizowane przez regularng konserwacje;

— zero wad (Zero Defects) — koncepcja ta promuje podejscie, w ktorym
procesy produkcyjne sg tak zoptymalizowane, aby unika¢ wytwarzania
wadliwych produktow, co wplywa zar6wno na jakosé, jak i na efektyw-
nos¢ produkeji;

— zero wypadkow (Zero Accidents) — ktadzie si¢ nacisk na bezpieczenstwo
pracy i dbato$¢ o to, by prace zwigzane z konserwacja i obstugg maszyn
byly bezpieczne. Chodzi tutaj o minimalizacje ryzyka wypadkow w zakta-
dzie produkcyjnym;

— autonomiczne utrzymanie ruchu (4utonomous Maintenance) — zaktada
zaangazowanie operatorOw maszyn w codzienng konserwacje. Operatorzy
sg szkoleni w zakresie podstawowych czynnos$ci konserwacyjnych (czysz-
czenie, smarowanie), inspekcja, co odcigza dzial utrzymania ruchu;

— zarzadzanie utrzymaniem ruchu (Planned Maintenance) — dzigki planowa-
niu dziatan konserwacyjnych na podstawie rzeczywistych danych o stanie
maszyn mozna zmniejszy¢ liczbg nieplanowanych przestojow;

— szkolenia i rozw0j pracownikow (7raining and Education);

— wczesne zarzadzanie maszynami (Early Equipment Management) —
zasady TPM stosuje si¢ juz na etapie projektowania maszyn i instalacji
produkcyjnych;

— poprawa efektywnosci (Focused Improvement)—istotng role odgrywa dosko-
nalenie i eliminacja strat. Zespolty w zaktadach produkcyjnych koncentruja
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si¢ na identyfikowaniu probleméw i1 wdrazaniu usprawnien, ktéore moga
zwigkszy¢ efektywnos¢ produkeji i zmniejszy¢ czas przestojow;

— zaangazowanie catej organizacji (Involvement of All Employees) — zaklada
si¢, ze pracownicy na kazdym szczeblu organizacji beda zaangazowani
w proces podniesienia efektywnos$ci maszyn i sprzgtu.

Tak wiec korzysci z wdrozenia TPM polegaja na zmniejszeniu liczby awa-
rii 1 przestojow, zwickszeniu wydajnosci pracy, poprawie jakosci produktow,
zmniejszeniu kosztow zwigzanych z naprawami i konserwacja oraz na wigk-
szym zaangazowaniu i odpowiedzialno$ci pracownikow. Przez efektywnos¢
maszyn rozumie si¢ catkowite wykorzystanie czasu, kiedy maszyna produ-
kuje najwyzszej jakosci wyroby. W tym celu konieczne jest zorientowanie
operatorow 1 wsparcia technicznego na podstawowa obstuge techniczng, kon-
serwacje maszyn i urzadzen. Operatorzy autonomicznie zapewniajg utrzyma-
nie ruchu i realizuja wymienione powyzej proste czynnosci konserwujace,
natomiast pracownicy wsparcia technicznego dokonuja przegladow konser-
wacyjnych, zaplanowanych z odpowiednim wyprzedzeniem i czestotliwo-
$cig. Sprzyja to zapobieganiu awariom i zachowaniu oczekiwanej jakosSci
wyrobow [D. McCarthy, N. Rich 2004].

Waznym elementem metody TPM jest tez opisane powyzej podejscie 58,
warunkujace utrzymanie maszyn w czystosci [N. Kieczek 2021]. W metodzie
TPM wyro6zniono osiem filarow, ktére przedstawiono w tab. 3.5.

Wdrozenie koncepcji TPM generuje dla organizacji ograniczenie strat
spowodowanych: awariami, przygotowaniem urzadzen do pracy, problemami
zwigzanymi z nastawianiem i przezbrojeniem, przestojami czy bezczynnoscia
maszyn. Pozwala rdwniez ograniczy¢ koszty zwigzane z poprawkami, bra-
kami jakosciowymi czy wytwarzanymi odpadami.

Usprawnienie przebiegu procesoOw sprzyja wzrostowi wydajnosci, opty-
malizacji jakosci wytwarzanych produktow, zmniejszajac liczbg reklamacji,
zapewniajac wzrost satysfakcji klientoéw. Nastepuje rowniez wzrost bezpie-
czenstwa osob wykonujacych prace, przez co ogranicza si¢ liczbe wypadkow
[D.J. Kowalski, A. Ilska, 2018b]. Skutkuje to wzrostem poziomu motywa-
cji 1 poczucia odpowiedzialnosci pracownikow [B. Rzeszutek 2021]. Zatem
zrodltem wzrostu efektywnosci fabryki nie musi by¢ zakup nowych maszyn,
ktory zazwyczaj jest kosztowny. Nalezy pamigtac, ze nowe zaplecze techno-
logiczne nie stanowi gwarancji wzrostu wydajnosci.
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Tab. 3.5. Charakterystyka filarow metody TPM

Filar

Charakterystyka

Autonomiczne
utrzymanie ruchu

Wazne, aby pracownicy utrzymania ruchu i operatorzy maszyn realizowali
skutecznie dziatania, majace na celu monitorowanie stanu maszyn i doko-
nywali ich konserwacji. Nalezy dazy¢ do zapewnienia samowystarczalnosci
obsady, rozwoju ich kompetencji niezbednych do dokonania naprawy uste-
rek, czyszczenia i konserwacji obstugiwanych maszyn. Natomiast wsparcie
techniczne powinno reagowac przy wystepujacych awariach czy realizacji
dziatan zaplanowanych.

utrzymanie ruchu

Ciagtle Konieczne jest zastosowanie filozofii Kaizen, promujacej wdrazanie drob-
doskonalenie nych i niskokosztowych usprawnien. Doskonalenie w odniesieniu do TPM
wymaga nawigzywania i rozwoju wspotpracy pomi¢dzy operatorami, a spe-

cjalistami, co sprzyja minimalizowaniu strat.
Planowane Sa to dzialania, realizowane przez wsparcie techniczne, ktore sg precyzyjnie

zaplanowane. Nalezy okresli¢ nie tylko dat¢ zaplanowanej konserwacji, jej
czas, ale i zakres dziatan. Dziatania prewencyjne maja dokona¢ regularnych
przegladow maszyn, ich konserwacji czy prac remontowych, co ma zapobiec
wystepowaniu strat.

Utrzymanie
jakosci

Konieczne jest zapewnienie instrumentow kontroli jakosSci przebiegu proce-
su, zmniejszajac ryzyko wystgpowania niezgodnosci. Wazne, aby skutecz-
nie identyfikowac¢ niezgodnosci, co pozwala na niezwloczne ich usuwanie.
Konieczne staje si¢ dostosowanie parametrow maszyn, aby moc efektywnie
eliminowac np. wady jako$ciowe wyrobow, co daje mozliwos¢ uzyskania
planowanego poziomu ich jakosci.

Szkolenia

Szkolenia maja na celu rozwdj umiejetnosci operatorow, co warunkuje
wzrost efektywnosci wykonywanych dziatan. Moze tego dokona¢ np. per-
sonel wsparcia technicznego. Wazne jest rowniez doskonalenie umiejetnosci
wspolpracy, czy optymalnego wykorzystania posiadanych zasobow.

Bezpieczenstwo,
zdrowie i ochrona
srodowiska

Poza naciskiem na technologi¢ oraz infrastruktur¢ wazne jest zapewnienie
przyjaznego i bezpiecznego srodowiska pracy. Zapewnienie bezpieczenstwa
wymaga wyeliminowania potencjalnych zrédet zagrozen. Konieczne jest
tworzenie i stosowanie instrukcji, procedur zapewniajacych nie tylko ergo-
nomiczne stanowisko pracy, ale i bezpieczenstwo srodowiska naturalnego.

TPM w biurze

Zastosowanie metody TPM mozna odnie$¢ rowniez do pracy biurowej, pod-
czas ktorej organizacja ponosi straty. Jej zastosowanie umozliwia optymali-
Zacj¢ procesow pracy.

Zarzadzanie
rozwojem

Skuteczne modernizacja parku maszynowego warunkuje wzrost jego wy-
dajnosci. W praktyce nalezy dokonywac zaplanowanych zakupow urzadzen,
dodajacych wartosc, aby nie generowaé kosztow. Nalezy dazy¢ do elimino-
wania bledow wystegpujacych w systemie wspierajacym utrzymanie ruchu.
Umozliwia to skuteczne wykorzystanie wiedzy i zdobyte doswiadczenie.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie D.J. Kowalski, A. Ilska 2018b; B. Rzeszutek 2021;
S. Borris 2006.
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Visual Management

Visual Management wchodzi w sklad podejscia Lean Management 1 ma na
celu poprawe przejrzystosci operacji, minimalizowanie marnotrawstwa oraz
zwickszenie efektywnos$ci. Dzigki tej metodzie informacje dotyczace stanu
procesow, problemow, postepow oraz odchylen od normy sa szybko i tatwo
dostepne dla wszystkich pracownikdéw, co umozliwia natychmiastowe podej-
mowanie dzialan.

Gltowne zalecenie Visual Management polega na tym, by kluczowe infor-
macje byly dla pracownikow dostgpne na pierwszy rzut oka, bez potrzeby
analizowania szczegotowych raportow czy danych. Uzywa si¢ w tym celu
kolorowych wskaznikow, diagramow, tablic i sygnalizacji $wietlnej, aby uka-
za¢ aktualny stan procesow, zgodnos¢ z normami lub istniejace problemy
(na przyktad opdznienia, btedy lub przestoje). Dzigki temu mozna szybko pod-
ja¢ dzialania korygujace, zanim problem stanie si¢ powazny. Transparentnos$¢
procesow polega na tym, by wszyscy pracownicy — od operatorow po mene-
dzerow — mieli szybki i tatwy dostep do informacji o stanie procesow. Uta-
twia to kontrolowanie i koordynacje¢ dzialan na kazdym szczeblu organizacji
[K. Knop 2016; T. Matysa, J. Furman 2021].

Warto w tym miejscu wymieni¢ wazniejsze narz¢dzia Visual Management
[K. Czerwinska, A. Pacana 2020; clarityvm.com 2024]:

— tablice Kanban — przedstawiaja stan realizacji zadan w procesie produk-
cyjnym lub ustugowym, z podziatem na fazy (na przyktad ,,do zrobie-
nia”, ,w trakcie”, ,,zrobione”). Wskazujg na etapy pracy, co umozliwia
zespotom szybkie zobaczenie postepow 1 identyfikacje ewentualnych
zatoroéw;

— sygnalizacja $§wietlna (Andon) — wizualny system sygnalizacyjny, ktory
zazwyczaj uzywa trzech kolorow (zielony, zotty, czerwony) do wskazy-
wania stanu maszyn, produkcji czy procesow;

— kamishibai (Tablice kontrolne) — wykorzystywane do audytow
i codziennych kontroli. Pozwalajg na biezace Sledzenie stanu maszyn,
czystosci, bezpieczenstwa i zgodnos$ci z procedurami. Tablice te infor-
muja, ktore obszary zostaly skontrolowane i jakie dziatania naprawcze
nalezy podjac;

— skrzynki narzedziowe (Shadow Boards) — kazde narzedzie ma swoje
wyznaczone miejsce, a jego brak od razu jest widoczny. Zmniejsza to czas
potrzebny na szukanie narzg¢dzi i eliminuje mozliwo$¢ zagubienia;
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— wskazniki wydajnosci (KPI, Key Performance Indicators) sa przedstawiane
w formie tatwych do zrozumienia diagramow, wykresow lub licznikow,
ktore obrazujg biezacy stan wydajnosci procesow. Moga by¢ wyswietlane
na ekranach lub tablicach w hali produkcyjnej, aby kazdy pracownik mogt
szybko oceni¢, czy procesy przebiegaja zgodnie z planem;

— tablice celow i postepow pokazuja postepy w realizacji codziennych, tygo-
dniowych lub miesigcznych celéw zespotow. Pokazuja stan produkcji,
realizacje¢ zadan lub wyniki poszczeg6lnych pracownikow. W ten sposdb
pracownicy maja swiadomos¢ swoich wynikow i moga na biezaco dosto-
sowywac swoje dziatania.

Korzysci z wdrozenia Visual Management obejmuja zwickszenie przej-
rzystosci, co sprawia, ze wszystkie informacje na temat procesow sa jawne
1 tatwo dostgpne. Pracownicy sfery wykonawczej i menedzerowie sa
swiadomi stanu realizacji dziatan i ewentualnych probleméw. Wizualiza-
cja procesOw pomaga tez w szybkim zidentyfikowaniu odchylen, waskich
gardel czy przestojow, co prowadzi do efektywniejszego zarzadzania cza-
sem 1 zasobami. Pracownicy moga natychmiast zareagowa¢ na problemy,
poniewaz sg one widoczne w czasie rzeczywistym. Decyzje sg podejmo-
wane szybciej, co ogranicza negatywny wpltyw potencjalnych probleméw
na procesy.

Wymienione narzedzia wizualne zmniejszaja ryzyko popetiania btedow
1 minimalizujg liczbg¢ probleméw wynikajacych z niezgodno$ci procesow.
Dzigki wizualizacji wynikéw i postepéw pracownicy sg bardziej §wiadomi
swojego wktadu w proces i fatwiej dostrzegaja swoje osiggnigcia oraz obszary
do poprawy, co zwicksza zaangazowanie. Zarzadzanie wizualne utatwia prze-
kazywanie informacji pomiedzy zespotami i dziatami. Dzigki wizualnym
wskaznikom informacje s3 bardziej zrozumiale i dostgpne dla wszystkich
pracownikow.

Koncepcja Kanban

Koncepcja Kanban opisuje podejscie do organizacji pracy i zarzadzania pro-
cesami, ktory pochodzi z japonskiego systemu produkcyjnego Toyota. Stowo
,kanban” oznacza ,,tablica” lub ,karta” i odnosi si¢ do systemu wizualnego
zarzadzania zadaniami. Kanban koncentruje si¢ na usprawnianiu przeptywu
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pracy, zredukowaniu marnotrawstwa i zapewnieniu efektywnej dostawy pro-
duktow lub ustug ,,na czas” [A. Dimitrescu i inni 2019].

Koncepcja Kanban opiera si¢ na kilku nastgpujacych elementach [S. Wawak
2011; M. Krasinski 2013]. Pierwszym jest wykorzystanie tablic wizualnych
(fizycznych lub cyfrowych) w celu monitorowania postgpu pracy w czasie
rzeczywistym. Tablica podzielona jest na kolumny oznaczajace rozne etapy
procesu (na przyktad: ,,do zrobienia”, ,,w trakcie”, ,,zrobione”). Poszczegdlne
zadania lub prace sg reprezentowane przez karty Kanban, ktore sa przemiesz-
czane miedzy kolumnami w miare postepu pracy.

Kolejny element to ograniczenie pracy w toku (Work In Progress) pozwala
unikng¢ nadmiernego obcigzenia zespotu. Praca wykonywana jest w trybie
Just in time (pracownicy wykonuja kolejne zadania, gdy skoncza poprzednie,
co umozliwia unikanie nadmiaru zadan). Nastgpny element sktadowy to kon-
centracja na ptynnosci procesu, ktorej celem jest unikanie ,,waskich gardet”.
Monitorujgc przeplyw zadan, zespoly moga szybko reagowac¢ na ewentualne
zaktocenia i stale poprawia¢ procesy. Podobnie jak w innych metodach odchu-
dzonego zarzadzania, Kanban opiera si¢ na ciagglym doskonaleniu procesow.
Zespoty regularnie analizujg dane o przeplywie pracy, identyfikuja problemy
1 wprowadzaja usprawnienia [A. Htun i inni 2019].

Kanban nie wymaga drastycznych zmian w procesach zarzadzania praca,
co oznacza, ze mozna go wdraza¢ stopniowo. Jest to system niezwykle ela-
styczny, ktory mozna dostosowacé do specyfiki r6znych branz i zespotow.
W odréznieniu od innych metod (na przyktad Scrum), Kanban pozwala na
ciagle wprowadzanie i zakonczanie zadan. Wedlug koncepcji Kanban pra-
cownicy wykonuja zadania na zasadzie systemu ,,ciggnacego”. Oznacza to,
ze zadania sg ,,ciagnigte” z listy, gdy istnieje na nie zapotrzebowanie, a nie
»pchane” z gory, co pozwala na bardziej efektywne zarzadzanie zasobami
1 dostosowywanie si¢ do rzeczywistego tempa pracy.

Przyktadem zastosowania omawianej koncepcji moze by¢ fabryka kom-
puteréw. Kiedy stanowisko montazu podzespotoéw konczy prace nad jednym
zestawem czgsci, ,,$ciaga” kolejny zestaw z magazynu, sygnalizujac zapotrze-
bowanie (za pomoca karty Kanban). Magazyn dostarczy nowe czg$ci dopiero,
gdy otrzyma sygnat zapotrzebowania, co pozwala na kontrole stanow maga-
zynowych i unikanie nadmiernych zapasow. Systemy Kanban moga by¢ tez
uzywane do gospodarowania lekami w szpitalach.
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Koncepcja Just in Time

Just in Time (JIT) jest strategia zarzadzania produkcja 1 zapasami, ktora dazy
do minimalizacji marnotrawstwa poprzez dostarczanie surowcow, potproduk-
tow 1 komponentéw doktadnie w momencie, gdy sg one potrzebne w procesie
produkcyjnym, a nie wczesniej. Gtownym celem JIT jest zmniejszenie zapa-
sOw magazynowych do absolutnego minimum i optymalizacja catego procesu
produkcji.

W JIT dazy sie do tego, aby surowce i komponenty byly dostarczane do
produkc;ji tylko wtedy, gdy sg potrzebne, co pozwala na ograniczenie kosztow
zwigzanych z magazynowaniem. Procesy produkcyjne sg precyzyjnie zsyn-
chronizowane z harmonogramem sprzedazy, co oznacza, ze firma produkuje
tylko to, co rzeczywiscie jest potrzebne, unikajac nadprodukceji. JIT jest sil-
nie powiagzany z ideg lean manufacturing — chodzi o eliminacj¢ wszelkiego
rodzaju strat, takich jak nadprodukcja, nadmierny czas oczekiwania, nad-
mierne zapasy, zbedny transport, a takze marnotrawstwo zasobow ludzkich.
Podejscie to wymaga, aby dostawy byty nie tylko terminowe, ale takze wolne
od wad, poniewaz firmy pracujace wedhug tego systemu nie majg duzych zapa-
sOw na pokrycie brakow czy btednych produktéw. Proces produkcji i dostaw
musi by¢ elastyczny, aby moc reagowaé na zmiany w popycie. W praktyce
oznacza to $cista wspolprace z dostawcami i precyzyjne planowanie produk-
cji [K. Biaty 2021; A. Horzela, J. Semrau 2020].

Korzysci ptynace z zastosowania strategii Just in Time obejmujg przede
wszystkim redukcje kosztoéw magazynowania. Dzigki JIT przedsiebiorstwa
nie muszg przechowywac duzych ilosci surowcoéw czy produktdéw, co zmniej-
sza koszty utrzymania magazyndéw. Mniejsze zapasy oznaczaja, ze kapitat
firmy nie jest zwigzany w surowcach, ktore jeszcze nie sa wykorzystane.
Produkcja jest bardziej elastyczna i dostosowana do rzeczywistego popytu,
co poprawia efektywnos¢ i redukuje nadprodukcje. Poniewaz JIT wymaga
wysokiej jakosci komponentow, zmusza to dostawcow do utrzymania wyso-
kich standardow produkcji [A. Pgziot 2021].

Natomiast do wyzwan zwigzanych z Just in Time nalezy zaliczy¢ wysoka
zalezno$¢ od dostawcow. System JIT opiera si¢ na precyzyjnych i termino-
wych dostawach. Jakiekolwiek opdZnienia czy problemy u dostawcoéw moga
znaczaco zaburzy¢ caly proces produkcji. System ten jest tez wrazliwy na
zaktdcenia w tancuchu dostaw, takie jak problemy logistyczne, opdznienia
w transporcie czy klgski zywiotowe.
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Dla przyktadu, zamknigcie fabryki Rikena, jednego z nielicznych dostaw-
cow pierscieni ttokowych, spowodowane trzgsieniem ziemi, zatrzymato pro-
dukcje 25 tysiecy samochodow Toyota. Z kolei pozar w fabryce Aisin Seiki,
gltownego producenta sprzegiel do samochodow Toyota, w 1997 roku spo-
wodowal, ze z tasm montazowych nie zjechato na czas 70 tysiecy pojazdow.
Innym zdarzeniem byla eksplozja w fabryce chemikaliow Sumimoto Che-
mical w 1993 roku w potudniowej Japonii, ktéra spowodowata wzrost cen
chipow w plastikowych obudowach o 50%. W skali §wiatowej fabryka ta
produkuje bowiem az 65% chemikaliow potrzebnych do zatopienia chipow
w plastikowych obudowach [A. Chozick 2007].

Metoda 5S

Wdrozenie koncepcji Lean Management warunkuje wywodzace si¢ z Japo-
nii 5S. Celem zastosowania tej metody jest podniesienie efektywnosci pracy
poprzez utrzymanie porzadku, czystosci i standardéw bezpieczenstwa na
stanowisku pracy [A. Cienka 2021]. Umozliwia to powstanie jednolitych
stanowisk pracy, co zwigkszy sprawnos$¢ wdrazania pracownikow w proce-
dury. Zachowanie uzyskanych wynikow umozliwia skuteczne motywowanie
pracownikéw czy wykonywanie audytow [A. Jedrzejak i inni 2014]. Nazwa
metody to akronim pigciu japonskich stow [K. Baranowska, A. Pieloch 2019],
ktorych proba zdefiniowania zostata przedstawiona w tab. 3.6.

Korzysci zastosowania metody 5S polegaja na tym, ze zwigksza ona pro-
duktywnosc¢ i skraca czas poszukiwania narzedzi czy materialow. Poprawia
bezpieczenstwo pracy, eliminujac przeszkody i niepotrzebne przedmioty,
a takze pozwala skupi¢ si¢ na tym, co naprawde istotne’. Prowadzi to do wyz-
szej koncentracji i efektywnosci pracy. Mniejsza jest wowczas liczba awarii
maszyn, szybsza identyfikacja potencjalnej awarii i mozliwos$¢ reakcji oraz
mniejsza ilo$¢ bledow i brakow (zmniejszona liczba reklamacji). Wszystkie
te zalety stuzg sprawniejszej kontroli procesow [P. Jozwiakowski 2015].

7 Przydatnym i prostym narzedziem przeciwdziatajacym bledom ludzkim jest One Point
Lesson — jednostronicowa instrukcja zawierajaca tylko jeden punkt (temat) i uzywajaca wigce;j
zdje¢ niz stow [I. Lawniczak i inni 2013].
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Tab. 3.6. Charakterystyka etapéw metody 5S

Etapy metody Charakterystyka
seiri Nalezy dokona¢ selekcji przedmiotow znajdujacych si¢ na stanowi-
(selekcja) sku pracy. Przedmioty uznane za niepotrzebne zostaja oznaczone

»~czerwong etykieta”. Znajduja si¢ na niej informacje takie jak: nazwa
i kategoria przedmiotu, ilo§¢ sztuk, powdd oznaczenia, lokalizacja.
Nastepuje rowniez okreslenie jakie powinno by¢ dalsze postgpowa-
nie. Etykiecie nalezy przypisa¢ numer, date. Powinien znajdowac sig¢
takze podpis wystawiajacego ja. Narzedzia, materiaty czy dokumen-
ty uznane za niepotrzebne powinny by¢ usuwane.

seiton W sposob przejrzysty i ergonomiczny nalezy uporzadkowac rzeczy
(systematyka) uznane za potrzebne na stanowisku pracy. Konieczne jest ustalenie
czestotliwosci uzytkowania przedmiotow. Najczesciej uzytkowa-
ne powinny by¢ ustawione najblizej pracownika. Istotne miejsca
i przedmioty powinny zosta¢ oznakowane np. kolorami, liniami czy
etykietami. Zwlaszcza w organizacjach produkcyjnych zastosowanie
znajduja rowniez tablice cieni, ktore umozliwiaja utozenie narzedzi
w odpowiednim miejscu. W praktyce przedmioty powinny miec¢
okreslone miejsca i by¢ tatwo dostepne.

seiso Po przydzieleniu miejsc rzeczom na stanowisku pracy konieczne jest
(sprzatanie) utrzymywanie zalozonego porzadku. Nalezy wprowadzi¢ dla pra-
cownika nie tylko obowigzek systematycznego sprzatania, ale i kon-
trolowania czy nie wystgpuja awarie. Miejsce pracy musi by¢ wolne
od zanieczyszczen.

seiketsu W praktyce konieczne jest wprowadzenie i zachowywanie standar-
(standaryzacja) dow. Nalezy przygotowac¢ praktyki i procedury, pomocne w zacho-
waniu osiggni¢¢. Rozlokowane przedmioty na stanowisku pracy
(w organizacji) po zakonczeniu uzytkowania trzeba odtozy¢ w wy-
znaczone miejsce. Tablice cieni, liniowe oznaczenia miejsc umoz-
liwiaja szybka identyfikacj¢ braku przedmiotow. Zastosowanie
znajdujg rowniez listy kontrolne, zdjecia czy grafiki, ktore obrazuja
wyglad stanowiska pracy. Standardy warunkuja egzekwowanie od
pracownika wymaganego zachowania.

shitsuke Nalezy zapewni¢ warunki sprzyjajace utrzymywaniu zaangazowa-
(samodyscyplina) nia pracownika, ktéry musi chcie¢ utrzymywaé stanowisko pracy
z zachowaniem przyjetych standardow. Pracownik zmotywowany
chce doskonali¢ istniejace rozwigzania, nie tylko zachowuje porza-
dek na stanowisku, ale i zwraca uwage innym, gdy dostrzega pro-
blemy. Wazne staje si¢ systematyczne przeprowadzanie audytow.
Samodyscyplina wymaga konsekwentnego stosowania si¢ przez pra-
cownika do ustalonych zasad.

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: D.J. Kowalski, A. Ilska 2018a; K. Baranowska,
A. Pieloch 2019; K. Czajkowska 2017.
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Single Minute Exchange of Die (SMED)

Metoda Single Minute Exchange of Die (SMED) jest stosowana w zarzadza-

niu produkcja, a jej celem jest skrocenie czasu przezbrojenia maszyn i urza-

dzen produkcyjnych do mniej niz 10 minut. Zostala opracowana przez Shigeo

Shingo, jednego z gldwnych tworcéw systemu Lean Manufacturing. SMED

jest szczegolnie uzyteczny w produkcji na zaméwienie i przy krotkich seriach

produkcyjnych, gdzie czgste zmiany ustawien maszyn moga prowadzi¢ do
duzych przestojow i strat.

SMED jest waznym narzgdziem w systemach Lean Manufacturing i Just-
-in-Time, pomaga organizacjom zwickszy¢ elastycznos$¢, zredukowaé mar-
notrawstwo i1 dostosowac¢ si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.
Podejscie to polega na przestrzeganiu naste¢pujacych wytycznych [B. Kulak,
K. Knop 2020; astor.com.pl]:

— nalezy rozdzieli¢ czynno$ci wewngtrzne 1 zewngtrzne. CzynnoS$ci
wewngtrzne to te, ktére mozna wykonac tylko wtedy, gdy maszyna jest
zatrzymana (na przyktad wymiana narzedzi lub matryc). Natomiast czyn-
nosci zewngetrzne mozna wykonywaé, gdy maszyna jest w ruchu lub
w trakcie pracy (przygotowanie narzedzi, dokumentow, materiatow).
Pierwszym krokiem SMED jest rozroznienie tych czynnosci i przeksztat-
cenie jak najwigkszej liczby czynno$ci wewnetrznych na zewngtrzne, aby
skroci¢ czas przestoju maszyny;

— wprowadza si¢ standaryzacj¢ i uproszczenie czynnosci. Wszystkie ope-
racje zwigzane z przezbrojeniem powinny by¢ uproszczone, a czynnosci
wykonywane w sposob standaryzowany. Dzigki temu mozna osiagnac
spojnose, zredukowac liczbg btedow i zoptymalizowaé sekwencje dziatan;

— nalezy usprawniac i eliminowa¢ czynnos$ci zbedne. W ramach SMED ana-
lizuje si¢ kazdg operacje przezbrojeniowa, eliminujac zbedne kroki oraz
optymalizujgc te, ktore sa niezbedne. Mozna to osiggnaé poprzez modyfi-
kacje narzegdzi, matryc, uzycie szybkoztaczek lub lepsze planowanie;

— wprowadza si¢ prace rownolegla. Czgs¢ dziatan moze by¢ wykonywana
jednoczes$nie przez kilku operatorow lub zespoty, co pozwala na skrocenie
catkowitego czasu przezbrojenia. Zamiast wykonywac czynnos$ci sekwen-
cyjnie, nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ rownoczesnego wykonywania zadan;

— poprawie ulega organizacja pracy. Narze¢dzia, materiaty i instrukcje potrzebne
do przezbrojenia powinny by¢ zorganizowane i fatwo dostepne. Stosowanie
wozkow narzedziowych, oznaczen na maszynach i stanowiskach roboczych
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oraz zasady 5S (sortowanie, systematyka, sprzatanie, standaryzacja, samo-
dyscyplina) pomagaja zwickszy¢ efektywnosc.
Etapy wdrazania metody SMED opisano w tab. 3.7.

Tab. 3.7. Etapy wdrazania SMED

Analiza aktualnych procesow Obserwacja i dokumentacja istniejacych operacji przezbro-
przezbrojenia jeniowych (nagranie wideo, analiza krokéw), aby zrozumiec¢,
gdzie tracony jest czas.

Rozroéznienie czynnosci Podzial wszystkich operacji na wewngtrzne i zewngtrzne,
wewnetrznych i zewngtrznych a nastepnie optymalizacja procesu poprzez przeksztatce-
nie jak najwickszej liczby czynnosci wewnetrznych na ze-

wnetrzne.
Usprawnienie operacji Opracowanie rozwigzan, ktore pozwola na uproszczenie
wewngtrznych i zewnetrznych i skrocenie czasu wykonywania czynno$ci wewnetrznych

i zewnetrznych.

Testowanie i standaryzacja Po wprowadzeniu zmian nalezy przetestowa¢ nowy proces
nowego procesu przezbrojenia, sprawdzi¢ wyniki i wprowadzi¢ standaryza-
cje¢ dziatan, aby zapewni¢ ich powtarzalnosc.

Ciagte doskonalenie SMED nie konczy si¢ na jednorazowej optymalizacji. Waz-
nym elementem tej metody jest ciagle szukanie mozliwosci
dalszego skrocenia czasu przezbrojen i angazowanie pra-
cownikow w procesy doskonalenia.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Kulak, K. Knop 2020.

Korzysci wdrozenia SMED obejmujg skrocenie czasu przestoju. Mniejsze
czasy przezbrojen oznaczajg krotsze przestoje maszyn, co prowadzi do wyz-
szej produktywnosci. Dzigki szybszemu przezbrojeniu zaktad produkcyjny
moze tatwiej dostosowywac si¢ do mniejszych partii produkcyjnych i zmian
w zamowieniach klientow. Skrocenie czasu przestojow i zmniejszenie strat
materiatowych przektada si¢ na nizsze koszty operacyjne. Ponadto operato-
rZy maszyn sg czescig procesu doskonalenia, co zwigksza ich $§wiadomosc
1 odpowiedzialnos¢ za efektywnos¢ pracy.

Poka-Yoke

Poka-Yoke to japonska technika zapobiegania btedom, ktéora ma na celu
eliminacj¢ ludzkich pomytek w procesach produkcyjnych i operacyjnych.
Termin pochodzi od stow ,,poka” (blad) i ,,yoke” (zapobieganie) i oznacza
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,zabezpieczenie przed bledami”. Poka-Yoke jest czgscia filozofii Lean Manu-

facturing, koncentruje si¢ na wprowadzeniu prostych mechanizmow, ktore
automatycznie zapobiegaja popetnianiu bledow lub sprawiajg, ze btedy staja
si¢ oczywiste i tatwe do skorygowania [I. Lawniczak 1 inni 2013].

System Poka-Yoke jest skonstruowany tak, aby uniemozliwi¢ uzytkowni-
kowi popelnienie btedu lub go szybko wykry¢, zanim btad wptynie na kon-
cowy produkt Iub proces. Jesli zapobieganie nie jest mozliwe, Poka-Yoke
ma na celu szybkie wykrycie btedu i sygnalizowanie go, aby moglt by¢ nie-
zwlocznie naprawiony [W.M. Bajdur i inni 2018].

Poka-Yoke funkcjonuje w dwoch formach: jako kontrola lub ostrzeze-
nie. Control Method obejmuje mechanizmy, ktére uniemozliwiajg wystgpie-
nie bledu lub btednego dziatania. System kontrolny zatrzymuje proces, jesli
wykryje nieprawidlowo$¢, na przyklad maszyna nie uruchomi sie, jesli czesci
sa nieprawidtowo ustawione. Natomiast Warning Method wykrywa btad i daje
sygnat, ostrzegajac operatora o problemie. Mogga to by¢ sygnaty dzwickowe,
swietlne lub inne wskazania. Chociaz blad moze wystgpic, system ostrzegaw-
czy pozwala na szybkie jego naprawienie. Etapy wdrazania Poka-Yoke opi-
sano w tab. 3.8.

Tab. 3.8. Etapy wdrazania Poka-Yoke

Identyfikacja potencjalnych | Pierwszym krokiem jest analiza procesu i zidentyfikowanie

btedow miejsc, w ktorych moga wystapi¢ btedy. Wazne jest okreslenie
ich przyczyn, np. nieprawidtowe ztozenie czg¢sci, bledy operatora
czy wadliwe materiaty.

Zaprojektowanie Na podstawie analizy potencjalnych btedéw projektuje si¢ proste
rozwigzania mechanizmy lub procesy, ktore beda zapobiegaly ich wystepowa-
niu. Celem jest stworzenie systemu, ktory uniemozliwi btad lub

go natychmiast wykryje.

Testowanie i implementacja | Po opracowaniu rozwiazania nalezy je przetestowac w rzeczywi-
stych warunkach produkcyjnych, a nastepnie wdrozy¢.

Ciagte doskonalenie Poka-Yoke jest cze$cia filozofii cigglego doskonalenia, wigc po
wdrozeniu zabezpieczen, organizacja powinna regularnie moni-
torowaé procesy i poszukiwa¢ nowych sposobow na eliminowa-
nie kolejnych biedow.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie P. Chmura 2021; M. Suchacka i inni 2017.

Przyktadem zastosowania Poka-Yoke sa wtyczki i gniazda elektryczne,
ktére moga by¢ podiaczone tylko w jeden wlasciwy sposob, uniemozliwiajac
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niewtasciwe podigczenie. Inny przyktad to automatyczne wytaczniki bezpie-
czenstwa. Maszyny wyposazone w czujniki, ktore zatrzymujg ich dziatanie,
jesli wykryja nieprawidlowosci, na przyktad brak odpowiedniego zabezpie-
czenia lub blokady. Moga to takze by¢ czujniki wykrywajace obecnos¢ lub
brak odpowiednich cze$ci w maszynie przed uruchomieniem. Jesli czgs¢ jest
nieprawidtowo zainstalowana lub brakuje jej w systemie, maszyna nie uru-
chomi si¢. Kolorowe wskazniki w fabrykach stosuje si¢ po to, by wskazac¢,
ktore elementy powinny by¢ montowane razem, co zapobiega mieszaniu roz-
nych cze¢$ci. Przyktad z codziennego zycia to mechanizm pralki, ktora auto-
matycznie blokuje drzwiczki, jesli urzadzenie jest w trakcie cyklu prania, co
zapobiega otwarciu drzwi i wylaniu wody.

Korzysci z wdrozenia Poka-Yoke obejmuja zmniejszenie liczby bledow.
Dzigki Poka-Yoke organizacja moze znaczaco zredukowac liczbe defektow
1 awarii, co poprawia jakos¢ produktow. Automatyczne systemy zapobiega-
nia btedom minimalizuja potrzebe poprawek i marnotrawstwa materiatow.
Metoda ta eliminuje btedy, ktore moga prowadzi¢ do wypadkow, co zwigksza
bezpieczenstwo pracownikow. Rozwigzania Poka-Yoke sa zazwyczaj proste,
tanie i tatwe do wdrozenia, co czyni je efektywnym narzedziem w produkcji.

Poka-Yoke jest szczegdlnie skuteczne w srodowiskach produkcyjnych
o duzej powtarzalnosci zadan, ale moze by¢ stosowane wszedzie tam, gdzie
istnieje ryzyko btedow ludzkich [I. Lawniczak i inni 2013].

Analiza FMEA

Analiza FMEA (Failure Mode and Effects Analysis, Analiza Przyczyn i1 Skut-
kéw Wad) to metoda systematycznej oceny potencjalnych awarii w procesach
lub produktach. Celem FMEA jest identyfikacja i ocena mozliwych wad, ana-
liza ich skutkow, a nastepnie zaprojektowanie dziatan zapobiegajacych ich
wystapieniu. FMEA jest szczegodlnie uzyteczna w branzach, gdzie niezawod-
nos$¢ 1 jakos¢ sa kluczowe, takich jak motoryzacja, lotnictwo, medycyna czy
produkcja elektroniki. Metoda ta pozwala na identyfikacj¢ potencjalnych wad,
znalezienie mozliwych przyczyn awarii lub btedow w produkcie, procesie lub
systemie. Mozliwa jest dzigki niej ocena, jakie skutki bedg miaty te awarie na
dziatanie systemu, jakos$¢ produktu, bezpieczenstwo uzytkownikow lub inne
aspekty, a takze okreslenie, ktore awarie sa najpowazniejsze i ktore wymagaja
pilnych dziatan naprawczych. Pozwala to na wdrozenie dziatan naprawczych



3.3. Charakterystyka wybranych instrumentéw doskonalenia zarzadzania procesowego 103

i zaproponowanie srodkéw zaradczych, ktore zmniejszg ryzyko wystgpienia

awarii lub ich skutki [N. Stec 2021, A. Rusecki 2018].

Omawiana metod¢ mozna zastosowac¢ do analizy produktu (juz na etapie
jego projektowania). Skupia si¢ ona na potencjalnych awariach wynikajacych
z samego projektu, na przyktad btednych specyfikacji, wadliwych materialow
lub nieodpowiednich tolerancji. Natomiast w odniesieniu do procesu, analiza
skupia si¢ na procesie produkcji i ma na celu identyfikacje btedow, ktore moga
wystapi¢ w trakcie produkcji, na przyktad awarie maszyn lub btedy ludzkie.

W tym miejscu przedstawimy krotko podstawowe kroki w analizie FMEA
[S. Patubicki, K. Kukietka, 2017; K. Kowalik 2018; A. Rusecki 2018]:

1) zdefiniowanie zakresu analizy — okreslenie systemu, komponentu lub pro-
cesu, ktory bedzie podlegat analizie. Na tym etapie zbiera si¢ odpowiednie
informacje i tworzy zespot specjalistow;

2) identyfikacja mozliwych trybow awarii (failure modes), czyli sposobow,
w jaki dany element, system lub proces moze zawie$¢. Dla kazdego
trybu awarii zespot analizuje potencjalne przyczyny i mechanizmy jej
powstawania;

3) analiza skutkow awarii (effects) — dla kazdego trybu awarii oceniane sa
skutki, jakie moze mie¢ dana awaria, zaréwno dla produktu, jak i dla uzyt-
kownika koncowego (chodzi tutaj o niezgodno$¢ z zamierzona funkcjonal-
noscia, bezpieczenstwem czy jakoscia);

4) ocena ryzyka na podstawie trzech kryteriow: prawdopodobienstwa wysta-
pienia (O — Occurrence) — szacuje si¢ czestotliwos¢ wystgpienia danej
awarii, znaczenia skutkow (S — Severity) — okresla sig, jak powazne sa
skutki tej awarii dla dzialania produktu lub bezpieczenstwa i wykrywal-
no$¢ (D — Detection) — nalezy oceni¢, czy mozna w tatwy sposob zidenty-
fikowac¢ awarie, zanim spowoduje ona znaczne szkody;

5) kazdy z tych czynnikow jest oceniany w skali punktowej (przyktadowo
od 1 do 10), co prowadzi do obliczenia wskaznika priorytetowego ryzyka
(RPN), i na jego podstawie identyfikuje si¢ tryby awarii o najwyzszym
priorytecie, a nastepnie opracowuje si¢ dziatania zapobiegawcze lub
korekcyjne, majace na celu zmniejszenie ryzyka;

6) po wprowadzeniu dziatan zapobiegawczych, nalezy ponownie przeanali-
zowac ryzyko i1 sprawdzi¢, czy wdrozone zmiany byly skuteczne.

Korzysci z Analizy FMEA obejmuja zwigkszenie niezawodnosci i pod-
wyzszenie jakosci produktow lub ustug. Dzigki FMEA mozliwe jest wczesne
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zidentyfikowanie potencjalnych problemow i wdrozenie dziatan naprawczych
przed wprowadzeniem produktu na rynek lub przed rozpoczgciem masowe;j
produkcji. FMEA pozwala tez na oceng skutkéw awarii dla bezpieczenstwa
uzytkownikow, co jest szczegolnie istotne w branzach o wysokim ryzyku,
takich jak motoryzacja czy lotnictwo. Wczesne wykrycie problemow i ich
naprawa jest duzo bardziej efektywne, niz ich rozwigzanie na pdzniejszych
etapach produkcji lub po wprowadzeniu produktu na rynek. Ponadto analiza
FMEA pozwala przedsigbiorstwom na systematyczne doskonalenie procesow
i produktow [K. Kowalik 2018].

Metoda 5 Why

Metoda 5 Why (5 ,,dlaczego™) jest prostym narzedziem uzywanym do ana-
lizy przyczyn problemoéw w procesach, zwlaszcza w zarzadzaniu produkcja
i jakos$cig. Polega na zadawaniu pytania ,,dlaczego” pie¢ razy, aby dotrze¢ do
pierwotnej przyczyny problemu. Celem jest identyfikacja podstawowej przy-
czyny (root cause), a nie tylko objawdw, co pozwala na trwate rozwigzanie

problemu [H. Obora 2021].

Tok postgpowania wedtug tego podej$cia obejmuje nastepujace kroki

[K. Kowalik, D. Klimecka-Tatar 2017; H. Obora 2021]:

1) identyfikacja problemu — nalezy okresli¢ jasno problem wymagajacy roz-
wigzania. Moze to by¢ awaria maszyny, defekt produktu lub opdznienie
w dostawie;

2) zadawanie pytania ,,dlaczego?”: zaczynajac od problemu zadaje si¢ pyta-
nie ,,dlaczego to si¢ stato?”. Jako odpowiedz na kazde ,,dlaczego” zadaje
si¢ kolejne ,,dlaczego”, az dotrze si¢ do pierwotnej przyczyny;

3) odpowiadanie na pytania — kazde ,,dlaczego” powinno prowadzi¢ do
pogtebienia zrozumienia przyczyny problemu, odpowiedzi powinny by¢
konkretne i poparte danymi lub dowodami, a nie przypuszczeniami;

4) dazenie do pierwotnej przyczyny — proces zwykle wymaga zadania pigciu
»dlaczego”, (liczba ta moze si¢ r6zni¢). Wazne jest to, by nie zatrzymy-
wac si¢ na odpowiedzi, ktora dotyczy symptomoéw, ale dotrze¢ do sedna
sprawy;

5) rozwigzanie problemu u zrodta — po ustaleniu pierwotnej przyczyny mozna
podja¢ dziatania naprawcze, ktore rozwiaza problem na dtuzszg mete, eli-
minujac ryzyko jego ponownego wystapienia.
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Opisywana metoda jest fatwa do zrozumienia i stosowania, nie wymaga
skomplikowanych narzg¢dzi ani specjalistycznej wiedzy. Skupienie na przy-
czynie, a nie objawach pomaga zidentyfikowa¢ zroédlo problemu, co pro-
wadzi do trwalego rozwigzania, a nie tylko krétkoterminowych poprawek.
Pewng barierg jest subiektywnos$¢ odpowiedzi. Jesli odpowiedzi na pytania
sa powierzchowne lub bazuja na spekulacjach, analiza moze prowadzi¢ do
btednych wnioskow. Ponadto w przypadku bardziej skomplikowanych pro-
blemoéw, ktore majg wiele przyczyn, metoda 5 Why moze by¢ niewystarcza-
jaca i wymaga bardziej zaawansowanych narzedzi analizy przyczyn, takich
jak diagram Ishikawy (diagram rybiej osci) [J. Krynke, M. Ingaldi 2017].

Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy, znany rowniez jako diagram rybiej oSci (Fishbone Dia-
gram) lub diagram przyczynowo-skutkowy (Cause-and-Effect Diagram), jest
narzedziem analitycznym stosowanym do identyfikacji, analizowania i przed-
stawiania przyczyn problemow lub wad. Zostal opracowany przez profesora
Uniwersytetu Tokijskiego Kaoru Ishikawe w latach 60. XX wieku. Diagram
ten pomaga zespotom zrozumie¢ i uporzadkowaé roézne potencjalne przy-
czyny problemoéw w sposob graficzny, co utatwia ich analize i rozwigzanie
[S. Wawak 2011].

Diagram ma ksztalt przypominajacy szkielet ryby, dlatego nazywa sie
go czesto diagramem ,,rybiej osci”. Sktada si¢ z linii glownej (kregostupa),
ktora reprezentuje problem lub efekt, ktory chcemy zbada¢. Od gtowne;j linii
odchodzg linie boczne, ktore reprezentuja gtowne kategorie przyczyn. Kazda
z tych gatezi moze mie¢ swoje podgalezie, ktore rozwijajg bardziej szczego-
lowe przyczyny w obrgbie danej kategorii (rys. 3.1).

W analizie problemu stosuje si¢ sze$¢ gtdéwnych kategorii, zwanych ,,6M”,
ktére pomagaja uporzadkowac rozne potencjalne przyczyny [A. Hamrol
2013]:

— Man (Cztowiek): Btedy wynikajace z dziatan ludzkich, takie jak brak
kompetencji, bledne operacje, niedostateczne szkolenie czy zmeczenie;

— Machine (Maszyna): Problemy wynikajace z awarii sprzetu, maszyn, urzg-
dzen lub ich zlej konserwacji;

— Material (Materiat): Wady surowcow, materialy niskiej jakosci, zte specy-
fikacje materiatowe;
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— Method (Metoda): Btedy wynikajace z niewlasciwych procedur, wadli-
wych procesow produkcyjnych, brakow w dokumentacji lub standardach;

— Measurement (Pomiar): Problemy wynikajagce z btgdow w systemach
pomiarowych, niedoktadno$ci narzgdzi pomiarowych lub btednych
danych;

— Mother Nature (Srodowisko): Czynniki zewnetrzne, takie jak warunki $ro-
dowiskowe (temperatura, wilgotno$¢), otoczenie pracy czy hatas.

Rys. 3.1. Diagram Ishikawy

Legenda

P  problem

GP grupa przyczyn
(kategoria)

pg Pprzyczyna gtéwna

ps  przyczyna szczegdlowa

Zrodto: S. Mréwka na podstawie L. Poloczek i inni 2017.

Budowe diagramu Ishikawy rozpoczyna jasne sformutowanie problemu
lub efektu, ktory chcemy zbadac. Problem zapisuje si¢ na koncu giownej osi
diagramu (na ,,glowie ryby”). Na diagramie rybiej osci tworzy si¢ gtdéwne
kategorie przyczyn (na przyktad 6M), od ktorych odchodza kolejne linie. Dla
kazdej kategorii zapisuje si¢ mozliwe przyczyny, ktore moga prowadzi¢ do
wystapienia problemu. Kazda z tych przyczyn moze mie¢ swoje podprzy-
czyny, ktore sag dodawane jako dodatkowe odgatezienia diagramu. Po zakon-
czeniu procesu identyfikacji przyczyn nalezy przeanalizowaé diagram, aby
ustali¢, ktore przyczyny maja najwigksze znaczenie i wymagaja podjecia
dziatan naprawczych [S. Wawak 2011].

Omawiana metoda pomaga zorganizowaé potencjalne przyczyny
w logiczny sposéb, a to utatwia ich analiz¢. Moze by¢ stosowana w zespo-
fach roboczych, co sprzyja burzy moézgoéw i réznorodnym perspektywom.
Diagram jest tatwy do zrozumienia, nawet dla osob niezaawansowanych
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w analizach jakosciowych i pozwala zidentyfikowa¢ nie tylko bezposrednie
przyczyny problemu, ale takze przyczyny posrednie. Pewnym problemem
moze by¢ brak jednoznacznych wynikow, gdyz diagram sam w sobie nie
podaje gotowego rozwigzania problemu, a jedynie pomaga zidentyfikowac
przyczyny. Rezultaty moga by¢ zalezne od wiedzy i do§wiadczenia zespotu,
ktéry pracuje nad diagramem, co moze prowadzi¢ do pominigcia kluczowych
przyczyn [L. Poloczek i inni 2017; A. Rusecki, 2018].

Six Sigma

Six Sigma to metoda zarzadzania stosowana gtéwnie w doskonaleniu jako-
$ci, ktorej celem jest minimalizacja bledow i odchylen w procesach biz-
nesowych oraz zwigkszenie efektywnosci. Gléwnym zadaniem tej metody
jest dazenie do doskonato$ci poprzez systematyczne usprawnianie proce-
sow 1 eliminacj¢ zrodet zmiennosci, co w efekcie ma prowadzi¢ do lep-
szej jakosci produktow i ustlug. Metoda Six Sigma opiera si¢ na doktadnej
analizie danych oraz stosowaniu narzedzi statystycznych do identyfikacji

1 eliminacji przyczyn problemow. Six Sigma dazy do tego, aby liczba defek-

tow w procesie nie przekraczata 3,4 defektoéw na milion okazji (Defects Per

Million Opportunities), co odpowiada poziomowi jako$ci wynoszacemu

99,99966% [M. Lis, S. Ratajczak 2014].

Glowne zalozenia metody Six Sigma sg nastepujace [M. Ingaldi 2019]:

— wszystkie decyzje i usprawnienia sa podejmowane na podstawie danych.
Six Sigma opiera si¢ na analizie proceséw i wykorzystaniu narzedzi staty-
stycznych do identyfikacji zrodet problemow i ich rozwigzywania;

— celem Six Sigma jest zmniejszenie zmienno$ci w procesach, co prowadzi
do bardziej przewidywalnych wynikow. Procesy z mniejszg zmiennoscia
sg bardziej stabilne i pozwalajg na produkcje wysokiej jakosci produktow
i ustug;

— podobnie jak inne metody zarzadzania jakoscia, Six Sigma promuje kul-
ture ciggtego doskonalenia. Procesy sg regularnie analizowane i optymali-
zowane, aby osiagnac¢ lepsze rezultaty;

— W stosowanie tego podejscia nalezy angazowac pracownikow na wszyst-
kich poziomach firmy, od menedzerow po pracownikéow liniowych.
W organizacjach wdrazajacych Six Sigma cze¢sto stosuje si¢ specjalne stop-
nie kompetencji oparte na systemie ,,pasow” (podobnym do sztuk walki):
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Green Belt, Black Belt, Master Black Belt, gdzie kazdy poziom oznacza
roézny stopien wiedzy i zaangazowania w procesy Six Sigma.
Etapy postepowania w omawianej metodzie opisano w tab. 3.9.

Tab. 3.9. Metodyka Six Sigma

Etap cyklu DMAIC Podjete dzialania

Zdefiniuj (define) — Okreslenie kluczowych klientéw i ich wymagan
— Opracowanie szczegotowej mapy procesow
— Identyfikacja kluczowych procesow

Zmierz (measure) — Wyznaczenie zbioru cech proceséw na podstawie wymagan
klientow (strategia ,,glosu klienta”)

— Opracowanie metod pomiaru zidentyfikowanych cech

— Przeprowadzenie pomiaréw

Analizuj (analyze) — Analiza i ocena otrzymanych wynikow
— Identyfikacja i poszukiwanie przyczyn wystepujacych odchylen
— Poszukiwanie mozliwosci i sposobow eliminacji odchylen

Popraw/doskonal — Poszukiwanie nowych rozwigzan
(improve) — Doskonalenie procesow, w ktorych pojawity si¢ odchylenia
(eliminacja defektow)
— Projektowanie nowych rozwigzan
— Wprowadzenie innowacyjnych zmian

Kontroluj (control) — Wdrozenie programu ciaglej oceny w celu utrzymania efektow
pozytywnych zmian

— Okreslenie zakresu zadan i odpowiedzialno$ci whascicieli
procesow

— Wprowadzenie zarzadzania procesowego i tworzenie organizacji

Six Sigma

Zrodto: A. Wodecka-Hyjek 2006.

Wsrdd narzedzi uzywanych w metodzie Six Sigma nalezy wymieni¢ opi-
sane w tym podrozdziale metody analizy procesdéw: analiz¢ Pareto (identyfi-
kacja najwazniejszych przyczyn problemow, opierajac si¢ na zasadzie 80/20),
diagram Ishikawy (pomocny w analizie przyczyn problemow, pokazujac rdzne
czynniki wplywajace na wyniki procesu) oraz analiz¢ przyczyn i skutkow
(FMEA), wspomagajaca oceng ryzyka, dzigki identyfikacji potencjalnych ble-
dow 1 ich skutkow. Inne narze¢dzia to migdzy innymi diagram SIPOC (narzg-
dzie do wizualizacji przeptywu procesow, identyfikujace dostawcow, wejscia,
procesy, wyjscia i klientow — Supplier, Input, Process, Output, Customer),
a takze statystyczna kontrola procesow (SPC) jako metoda monitorowania
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procesoéw produkeyjnych za pomocg kart kontrolnych, umozliwiajacych iden-
tyfikacje 1 eliminowanie przyczyn zmiennosci [mfiles.pl 2024].

Korzysci z wdrozenia Six Sigma zwigzane sg w pierwszej kolejnosci
z poprawa jako$ci. Eliminacja defektéw prowadzi do wyzszej jakosci produk-
tow 1 ustug. Usprawnienia procesow i eliminacja btgdow pozwalaja zmniej-
szy¢ marnotrawstwo.

Benchmarking

Benchmarking jest metodg pordwnywania wtasnych procesow, produktow,
ustug lub wynikéw z najlepszymi praktykami w branzy lub wérdd liderow
rynkowych. Celem benchmarkingu jest identyfikacja obszarow, w ktorych
organizacja moze si¢ doskonali¢ i wprowadzenie zmian, ktére pozwolg na
osiagnigcie wyzszej efektywnosci, jakosci lub innowacyjnosci. Analiza dzia-
fan innych przedsigbiorstw pozwala zidentyfikowac¢ obszary o nizszej wydaj-
nosci i wprowadzi¢ stosowne (czyli realne do osiggniecia) usprawnienia.
Uczenie si¢ od najlepszych w branzy pozwala na ustalenie mierzalnych i osia-
galnych celow rozwoju [M. Szydetko 2022]. W tab. 3.10 opisano rodzaje
benchmarkingu.

Benchmarking pozwala organizacji na poznanie mechanizméow funkcjono-
wania innych podmiotéw i poznanie poziomu doskonatosci (albo niedosko-
natosci) w danej branzy lub dziedzinie funkcjonowania. Identyfikuje obszary,
ktore mozna poprawié, 1 dostarcza przyktady sposobow wdrozenia bardziej
efektywnych rozwigzan. Uczenie si¢ od liderow rynku wprowadza nowe
pomysly i podejscia, ktore moga by¢ impulsem dla rozwoju firmy. Zamiast
eksperymentowa¢ z nowymi rozwigzaniami, organizacja moze przyjac
sprawdzone metody, co zmniejsza ryzyko niepowodzenia. Ujawnienie roznic
w wynikach moze zmotywowac pracownikéw do checi osiggania wyzszych
rezultatow pracy, wiedzac, ze poprawa jest osiggalna i juz stosowana przez
innych [D. Gajda 2015; J. Materac, 2019].

Pewnym ograniczeniem dla tej metody jest pozyskanie szczegdétowych
danych na temat dziatan konkurencji, zwtaszcza jesli sa to informacje poufne.
Ponadto nie wszystkie organizacje i procesy sa tatwo porownywalne, co moze
prowadzi¢ do btednych wnioskow. Benchmarking wymaga zaangazowania
zasobow ludzkich i finansowych w celu zebrania danych i ich analizy. Istnieje
tez niebezpieczenstwo tatwego kopiowania rozwigzan bez dostosowania do
specyfiki wlasnej organizacji [S. Sutia i inni 2020; B. Zigbicki 2007].
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Tab. 3.10. Typologia benchmarkingu

Kryterium

Rodzaj

Znaczenie

Sposob
poréwnywania
z innymi

Wewnetrzny

Poréwnanie funkcjonowania podobnych
jednostek biznesowych lub procesow
wewnatrz tej samej organizacji

Zewngtrzny

Konkurencyjny

Poréwnanie z bezposrednimi konkurentami.
Doréwnywanie lub nawet przewyzszanie
ich ogodlnej wydajnosci

Branzowy

Poréwnywanie z przedsigbiorstwami
w tej samej branzy, takze tymi, ktorych nie
mozna uzna¢ za konkurentow

Ogolny

Poréwnywanie z przedsigbiorstwami z innej
branzy

Globalny

Poréwnywanie z przedsigbiorstwami
dziatajacymi w innych krajach
(na rynku migdzynarodowym)

Przedmiot
benchmarkingu

Procesu

Dotyczy pojedynczych proceséw biznesowych
w dwoch organizacjach lub wigkszej
ich liczbie

Funkcjonalny

Poréwnanie wybranych funkcji biznesowych
w dwoch organizacjach lub wigkszej
ich liczbie

Wynikow

Dotyczacy wynikow ilosciowych: ceny,
czasu dostaw lub niezawodno$ci

Strategii

Dotyczacy kwestii strategicznych,
a nie operacyjnych

Cel poréwnania

Konkurencyjny

Porownywanie dla osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej

Wspolpracujacy

Poréwnywanie dla rozwinigcia atmosfery
sprzyjajgcej uczeniu si¢ i wymianie wiedzy

Zrodio: A. Balcerek-Wieszala 2010.

Przedstawione w tym podrozdziale wybrane instrumenty zarzadzania pro-
cesowego nie wyczerpuja pelnej palety narzedzi, metod i technik doskonale-
nia organizacji procesowej. Autorzy skupili si¢ na tych instrumentach, ktore
stanowig przedmiot badania ankietowego i zostang w nastepnych rozdziatach
zaproponowane jako sposoby doskonalenia zarzadzania procesowego w toku
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empirycznej proby ich zastosowania w wybranej spotce (producent wyrobow
cukierniczych). Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze nowe perspektywy dosko-
nalenia organizacji procesowej wynikaja miedzy innymi z mozliwosci, jakie
daje rozwoj grupy metod doskonalenia procesow, ktorg stanowig symulacje®.

3.4. Samoocena dojrzatoci procesowej organizaciji

W gospodarce opartej na wiedzy sukces odnoszg jedynie organizacje zdolne
do konkurowania na rynku. Do dynamicznie zmiennego i zlozonego otocze-
nia elastycznie dostosowac¢ si¢ moga organizacje zorientowane na doskona-
tos¢, ktore osiggaja wysoki poziom dojrzatosci poprzez ciagle i kompleksowe
doskonalenie.

K. Kania wskazuje na analogi¢ pomiedzy znaczeniem dojrzato$ci w kon-
tekscie organizacji a jej interpretacja w biologii czy pedagogice [2013].
Uwaza, ze dojrzato$¢ to stan, ktory mozna osiagnac etapowo, gdyz dopiero
wraz z uptywem czasu mozliwe jest nabycie specyficznych cech, zdolno-
sci wykonywania zadan. Dojrzato$¢ to zdolnos¢ do ciagglego doskonalenia
osigganych rezultatow z prowadzonej dziatalnosci [T.B. Kalinowski 2011].
Dojrzala organizacj¢ cechuje sprawnos¢ i skuteczno$¢ dzialania zaréwno
w warunkach pewnosci, jak i ryzyka czy niepewnosci. Jest to mozliwe, jezeli
W organizacji ma miejsce rozwdj jej kompetencji przede wszystkim w zakre-
sie analizy strategicznej, zaprojektowania i implementacji strategii. Rozwoj
organizacji warunkuje jej zdolno$¢ monitorowania otoczenia i uwzglednienia
zachodzacych w nim zmian [K. Szuper 2021]. Dojrzato$¢ organizacji wigze
si¢ ze wzrostem jej potencjatu, dzieki rozwojowi kompetencji warunkujacych
jej elastycznosé 1 zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian, co zwicksza jej
szans¢ na utrzymanie stabilno$ci finansowej [G. Wijayanto i inni 2023]. Przez
pojecie dojrzatosci jakoSciowej organizacji mozna rozumie¢ stan, w ktorym
organizacja jest zdolna do aktywnego doskonalenia (ksztattowania) wszyst-
kich swoich obszaréw dziatalnosci [W. Lukasinski 2016b].

A. Kosieradzka i J. Smagowicz twierdza, ze dojrzalo$¢ organizacji mozna
okresli¢ poprzez sprawdzenie, czy jest zdolna spetni¢ okreslone kryteria dla
wskazanych obszarow procesowych [2018]. Mozna to zweryfikowaé, poprzez
dokonanie analizy stopnia wdrozenia wskazanych praktyk w tych obszarach.

8 Techniki modelowania i symulacji procesow biznesowych, w tym metode Monte Carlo,
opisuja T. Krasnicka i inni 2020.
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Natomiast A. Skrzypek uwaza, ze kluczowy komponent dojrzatosci organiza-
cji stanowi dojrzatosc¢ jej cztonkow [2022]. Zarzadzajacy i pracownicy musza
nieustannie szuka¢ instrumentéw warunkujacych przezwyciezanie identyfi-
kowanych ograniczen. Konieczne jest ksztalttowanie zdolnosci samodoskona-
lenia istniejacych rozwigzan [W. Lukasinski, W. Lis 2023]. Forma dojrzatosci
organizacji jest dojrzato$¢ jakosciowa. W praktyce funkcjonowania przed-
sigbiorstwa konieczne jest postrzeganie organizacji przez pryzmat jakosci,
co pozwala zdefiniowa¢ ja jako uporzadkowany system, ktorego celem jest
realizacja jakosci obiektu [W. Lukasinski 2016b]. Nalezy pamig¢taé, ze jakos$c
to kategoria ewoluujgca w czasie. Zrozumienie istoty dojrzatosci jakosciowe;j
organizacji obliguje do projako$ciowego zarzadzania nig, co skutkuje wytwa-
rzaniem oczekiwanej jakosci produktow [S. Adamczyk 2018]. Osiagnigcie
dojrzalosci oznacza, ze w organizacji odpowiednie organy dokonuja doboru
srodkow warunkujacych zachowanie oczekiwanego poziomu jako$ciowego
rozwigzan organizacyjnych satysfakcjonujacych interesariuszy, przede
wszystkim klientéw [K. Hys 2016].

Nalezy zaznaczy¢, ze podniesienie poziomu dojrzatosci jakosciowej orga-
nizacji jest pochodng (efektem) zorientowania jej na doskonato$¢ we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania [W. Lukasinski 2015]. Modele nagrod jakosci
(na przyktad Nagroda Deminga, Nagroda Macolma Baldrige’a, Europejska
Nagroda Jakosci czy Polska Nagroda Jakosci) wskazuja na zestaw cech
jakosciowych procesow, ktore sg charakterystyczne dla réoznych poziomow
ich rozwoju. Opis wymaganych atrybutow sprzyja wytworzeniu wzorcow,
pozwalajacych na dokonanie oceny i wskazanie kierunkéw ich doskonalenia,
okreslajac niezbgdne do tego kompetencje organizacji.

Dojrzato$¢ jakosciowa organizacji mozliwa jest dzigki osiggnieciu dojrza-
osci procesowej rozumianej jako zdolno$¢ efektywnego zarzadzania proce-
sami wspierajacymi realizacj¢ celow strategicznych. Procesy musza wynikac
z przyjetych celow strategicznych, zatem i strategii. Za gtowne cechy dojrza-
tosci procesowej nalezy uzna¢ [P. Grajewski 2016]:

— identyfikowanie procesow i przekazywanie wiedzy o nich pracownikom,
— ciagte doskonalenie produktéw, monitorowanie poziomu ich jakosci

i zadowolenia klientow ze stopnia realizacji ich oczekiwan z nawigzanej

wspotpracy,

— zaplanowanie prac zwigzanych z projektowaniem, aktywne stosowanie
kontrolowanych eksperymentow, analizowanie relacji ponoszonych kosz-
tow do osigganych efektow.
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Procesy zidentyfikowane w organizacji musi cechowa¢ dojrzatos$¢ jako-
sciowa, zatem powinny by¢ wydajne, przewidywalne i dostarcza¢ oczekiwa-
nych wynikoéw [J. Auksztol, M. Chomuszko 2012]. Dojrzatos$¢ procesow jest
wyznaczana poprzez poziom ich strukturalizowania i standaryzacji czy zdol-
nos$ci do optymalizowania ich przebiegu [S. Nowosielski 2008a].

Pojecie dojrzatosci procesowej dotyczy jednostek gospodarczych (przed-
sigbiorstw i bankow), instytucji, a takze organizacji funkcjonujacych w sfe-
rze rynkowej, politycznej, wojskowej, publicznej czy edukacyjnej, ale przede
wszystkim podmiotow wytworczych [A. Stabryta 2022].

Samoocena organizaciji

Dokonanie poziomu dojrzatosci organizacji mozliwe jest dzigki samoocenie,
ktora jest wykorzystywana przez organizacje w celu monitorowania i oceny
jakosci ich funkcjonowania. Samoocena, dostarczajac informacji osobom decy-
zyjnym, umozliwia zidentyfikowanie potrzeb i okreslenie kierunkéw doskona-
lenia poszczegodlnych obszarow organizacji [M. Poptawski 2012]. Sprzyja to
kompleksowemu wykorzystaniu posiadanego potencjatu. Samoocena uwzgled-
niajac zasady projakosciowego zarzadzania zwicksza skuteczno$¢ realizacji
strategii zorientowanych na zmiang, gdyz obliguje do wypracowania kompe-
tencji niezbednych do elastycznego dostosowania si¢ do nich organizacji.

Ciagte doskonalenie, podejscie procesowe i podejmowanie decyzji na
podstawie faktoéw pozwala na ksztaltowanie zaangazowania przywoédztwa
1 innych zatrudnionych. Samoocena umozliwia dazenie do stworzenia obiektu
doskonatego, ktéry cechuje: ,,nasycenie pozytywnoscig (dobrocia, zaletami),
zupetnoscia (kompletnosciag), celowoscia, funkcyjnoscia, prostota, harmonia,
zgodnoscig (zgodnos¢ w roznorodnosci — doskonatos¢ zgodnosci) 1 jakoscia”
[T. Borys, P. Rogala 2011]. Zwigksza to szanse rozwoju, ktory charakteryzuje
trwato$¢, wzrost konkurencyjnosci organizacji i zdolno$¢ zachowania row-
nowagi pomi¢dzy wdrazaniem innowacji (w tym produktowych), pozyska-
niem zrddet ich finansowania czy osiggania zamierzonego poziomu kosztow.
Wszystko to umozliwia efektywna realizacj¢ celow krotkookresowych 1 dtu-
gookresowych [R. Lober 2009].

Samoocena umozliwia nie tylko monitoring, ale i dokonanie pomiardw,
ocen¢ wynikow dotychczasowych dziatan i okreslenie celow warunkujg-
cych wzrost efektywnosci funkcjonowania systemu. Wazne jest okreslenie
,W jakim miejscu na drodze do doskonatosci znajduje si¢ organizacja oraz
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pozwala zrozumie¢ uchybienia i znalez¢, a takze zidentyfikowac ich zrodta,
co moze stanowi¢ podstawe oceny poziomu implementacji 7TOM” [L. Pajor
2011]. Samoocena ,,jest uzyteczna dla kazdej jednostki organizacyjnej, pra-
gnacej rozwijac i kontrolowac¢ wprowadzenie koncepcji TOM, a cykliczne jej
stosowanie pozwala na dokonywanie pomiaru zmian, poniewaz istnieje moz-
liwos$¢ porownywania wynikéw” [M. Bugdol 2008].

Umozliwia to podejmowanie dzialan korygujacych i zapobiegajacych,
a takze doskonalenie produktow, technologii, organizacji. Dokonanie samo-
oceny warunkuje identyfikacje przyczyn istniejagcego stanu w zakresie:
przebiegu procesu, funkcjonowania systemow czy wytwarzania produktu.
Daje réwniez sposobnos$¢ analizy pracy, obligujac do systematycznego
przegladu, oceny i doskonalenia realizowanych dzialan [A. Szkiel, 2015].
Umozliwia to spelnienie postulatow prekursorow zarzadzania jakoscia
takich jak: W.E. Deming, K. Ishikawa czy J. Juran, ktorzy dazyli do uspraw-
niania funkcjonowania organizacji postrzeganej jako system, sktadajacy sig
z powigzanych ze sobg procesow.

Samoocena jest narzgdziem stuzacym do ustalania poziomu dojrzato$ci orga-
nizacji. Dzigki niej organizacje moga identyfikowa¢ swoje mocne i stabe strony
oraz sprawdza¢ przyczyny wystepowania stanu krytycznego. Wspomaga ona
proces $ledzenia postgpow organizacji na drodze do osiagnigcia zamierzonych
celow, gtéwnie tych dotyczacych zarzadzania jakoscig [A. Kwintowski 2015].
Trwaty sukces w zmiennym otoczeniu osiggaja organizacje zdolne do zaspa-
kajania potrzeb i oczekiwan interesariuszy w sposob zrownowazony. Zatem
konieczne jest dazenie do zwigkszania poziomu dojrzatosci rozwigzan orga-
nizacyjnych, co warunkuje optymalne wykorzystanie zasobow 1 racjonalno$¢
w podejmowaniu decyzji. Samoocena obliguje do organizacyjnego uczenia sig,
doskonalenia, rozwoju kompetencji warunkujacych efektywnos¢ zarzadzania
wiedzg, co mozna postrzegaé jako zrodta przewagi konkurencyjne;j.

Poziomy dojrzalosci procesowej organizacji przedstawiono w tab. 3.11.

Wdrozenie praktyki samooceny w przedsigbiorstwach przynosi szereg
istotnych korzysci, ktore przemawiajg za jej regularnym stosowaniem. Poprzez
samoocen¢ ksztatltowana jest systematycznos$¢ 1 konsekwentne podejmowa-
nie dziatan majacych na celu doskonalenie proceséw w organizacji. Ponadto,
pracownicy bardziej angazujg si¢ w wykonywanie swoich obowiazkéw i sa
odpowiedzialni za osiggane rezultaty. Narzedzie samooceny pozwala zauwa-
za¢ i docenia¢ wartosciowych pracownikow, ktorzy swoja pracag w znacznym
stopniu przyczyniaja si¢ do rozwoju organizacji [A. Kwintowski 2015].
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Tab. 3.11. Poziomy dojrzatosci procesowej organizacji

Poziom

Charakterystyka

1. Poczatkowy

Charakteryzuje si¢ brakiem odpowiedniego rygoru w kwestii przebiegu
procesow. W rezultacie, dzialania sg podejmowane przypadkowo i bez
przemyslanej strategii. Wida¢ wyrazny brak podbudowy teoretycznej
i zrozumienia wzajemnego oddziatywania podejmowanych czynnosci.
Brak bodzcow do wprowadzenia istotnych zmian.

2. Podstawowy

Rozrdéznia si¢ go na podstawie nastgpujacych kryteriow: istnieje pod-
stawowa koncepcja podej$cia procesowego, rozpoznane sg procesy i ich
dziatania. Praca wykonywana jest na podstawie powtarzalnych czynnosci
w mysl utrzymania jakos$ci i zwracajac uwage na wzajemne relacje zacho-
dzace migdzy procesami. Procesy nie s3 typowo optymalizowane.

3. Podejscie
systemowe

Wystepujace w organizacji procesy sa zdefiniowane i udokumentowane,
przygotowywane sg rOwniez mapy proceséw. Wszystkie procesy monito-
rowane sg za pomocg wskaznikow. Nastepuje sukcesywna integracja sys-
temu zarzadzania jako$cig z pozostaltymi systemami. Kadra kierownicza
czuwa nad wdrazaniem podej$cia procesowego.

4. Ksztaltowanie
dojrzatosci
organizacji

Ksztattowanie dojrzato$ci organizacji wymaga zarzadzania ciaglym
i kompleksowym doskonaleniem. Organizacja radzi sobie z zarzadza-
niem procesami w petni autonomicznie, co oznacza rowniez, iz wykazuje
kontrol¢ nad rezultatami dziatan. Procesy poddawane sa nieustajgcym
usprawnieniom na bazie miernikow. Pomiar jakosciowy i ilosciowy po-
zwala na ciggle usprawnianie procesow.

5. Organizacja
dojrzata w swojej
klasie

Czlonkowie organizacji profesjonalnie zajmuja si¢ udoskonalaniem pro-
cesoOw w firmie, wymiana informacji jest wydajna co sprzyja wykrywaniu
i korygowaniu btedow. Pracownicy sg zmotywowani i wlaczeni w proces
usprawniania procesow. Kultura przedsigbiorstwa stawia na tgczenie
wydajnosci przy dazeniu do doskonalosci, pracownicy sa $wiadomi i za-
angazowani w budoweg warto$ci dla wszystkich stron uczestniczacych
w tworzeniu produktu. Procesy zarzadcze wspomagane sa najnowszymi
instrumentami.

Zrédlo: S. Mréwka na podstawie S. Adamczyk 2018; W. Lukasinski 2015.

W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem poziom dojrzalo$ci organiza-
cji uzalezniony jest od zaangazowania (udziatu) pracownikow w realizacje
zidentyfikowanych w organizacji procesow oraz od sposobu wykorzystania
posiadanej wiedzy w procesach i decyzjach warunkujacych rozwoj organi-
zacji. W doskonaleniu jako$ci procesow duze znaczenie przypisywane jest
zarzadzaniu trescig i posiadanym umiejetnosciom zatrudnionych, kompeten-
cjom w zakresie ich modelowania. Istotne znaczenie przypisywane jest wie-
dzy dotyczacej [K. Deckert 2004]:
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— struktury i realizacji procesu, celowe staje si¢ okreslenie zachodzacych
zmian, duze znaczenie przypisywane jest wynikom przeprowadzanych
analiz,

— przebiegu procesu (informacje na temat procesu wykorzystane w trakcie
jego przebiegu, kreowanie w tym czasie nowej wiedzy),

— standardow realizacji procesu (zorientowana na wykonywane czynnosci,
wykorzystywane zasoby, przebieg, osiggane wyniki).

Podejmowane dziatania powinny by¢ zintegrowane z zaimplementowa-
nymi systemami zarzadzania, co sprzyja kompleksowemu zrozumieniu poja-
wiajacych sie problemow. Zwieksza to szanse ich skutecznego rozwigzania,
prowadzac do generowania oczekiwanej wartosci. Pozwala na wytworzenie
procesow, okreslenie ich sekwencji 1 relacji warunkujacej uzyskanie efektu
synergii, co prowadzi do wzrostu kompetencji organizacji warunkujacych
sprostanie pojawiajacym si¢ wyzwaniom. Wigze si¢ to z dynamicznym reago-
waniem na zmiany i wymaga tworzenia mozliwie elastycznych organizacji,
zardwno w ujeciu wewngtrznym, jak i zewnetrznym.

W ujeciu zewnetrznym mozna to postrzegaé jako skutecznos$¢ identyfi-
kacji 1 badania sygnalow rynkowych, natomiast wewnetrznym — jako ogra-
niczanie regulacji na przyklad w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zwigksza to mozliwo$¢ zatrudniania, zwalniania czy zmiany zakresu przy-
dzielanych do wykonania pracownikowi zadan. Elastyczno$¢ organizacji to
jej zdolnos¢ do szybkiego dostosowania si¢ do zmian, impulséw zakloca-
jacych stabilno$¢ dotychczasowego funkcjonowania. Wymaga to zmiany
struktury 1 sposobu dzialania. Zatem jest to ,,twor reagujacy na zmiany
zewnetrznych uwarunkowan i na wewngtrzne zmiany konfiguracji wtasnych
potencjatow” [P. Grajewski 2010].

Podsumowujac rozwazania bedgce przedmiotem niniejszego rozdzialu
nalezy zwrdci¢ uwagg, ze organizacje procesowa cechuje zdolnos$¢ akcep-
towania zmian, monitorowania poziomu satysfakcji klientow i skutecznos¢
w zakresie identyfikacji ich oczekiwan, a takze szybko$¢ podejmowania
decyzji, zatrudnianie pracownikéw zaangazowanych w proces organizacyj-
nego uczenia si¢ i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan [J. Brilman 2002].
Jest to osiaggalne dzigki ludziom zatrudnionym w organizacji. Cztowiek
w podejsciu procesowym moze by¢ postrzegany jako tworca, dostawca lub
odbiorca wartosci.



ROZDZIAL 4

Doskonalenie procesow produkcyjnych
w przedsiebiorstwie branzy cukierniczej.
Studium przypadku

4.1. Cel badan i opis badanej organizaciji

W tym rozdziale przedstawione zostang wyniki badan poswieconych analizie
wybranych procesow biznesowych pod katem oceny stopnia ich niedoskona-
osci 1 generowania marnotrawstw oraz kierunkow doskonalenia, przeprowa-
dzonych przez S. Mrowke pod kierunkiem W. Lukasinskiego.

Jak zauwaza W. Czakon, studiowanie przypadkow polega na dogltebnym
badaniu zjawisk i procesoOw w ich rzeczywistym kontekscie [2012]. Studium
przypadku — jako metoda badawcza o charakterze jako§ciowym — obejmuje
»SzZczegdlowy opis rzeczywistego zjawiska gospodarczego, na przyktad
organizacji, procesu zarzgdzania, jego elementow lub otoczenia organizacji,
w celu sformutowania wnioskow o przyczynach i rezultatach jego przebiegu”
[W. Grzegorczyk 2015].

Na przedmiot badan wybrano przedsigbiorstwo Zamek Sp. z o.0., ktére
swoja dziatalno$¢ od lat prowadzi w branzy FMCG?®. Przedmiotem dziatal-
nosci jest produkcja wyrobow cukierniczych, takich jak wafelki oblewane
i nieoblewane czekoladg lub polewg czekoladows, pierniki oblewane czeko-
lada, herbatniki i kruche ciastka. Produkty te oferowane sg w szerokiej gamie
smakow, a ich dystrybucja realizowana jest zar6wno na rynku krajowym, jak
1 poprzez eksport do USA, Kanady, krajow arabskich i europejskich.

° Nazwa badanej spotki zostata zmieniona.
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Dziatalnos$¢ przedsicbiorstwa prowadzona jest w dwoch zaktadach pro-
dukcyjnych zlokalizowanych w jednej z matopolskich miejscowos$ci. Majac
na uwadze rosngce wymagania klientow przedsiebiorstwo nieustannie roz-
wija swoje mozliwosci zwigzane z doskonaleniem jako$ci produkowanych
wyrobow. W przedsigbiorstwie wdrozony zostal system bezpieczenstwa
zdrowotnego zywno$ci HACCP. Zarzad firmy podejmuje rowniez dziatania
inwestycyjne ukierunkowane na modernizacj¢ parku maszynowego i rozwoj
pracownikow.

W badanej spotce jak dotad nie wdrazano rozwigzan organizacyjnych
bazujacych na koncepcji Lean Management. Procesy te realizowane sg na
linii produkcyjnej wafli nieoblewanych. Wyroby cukiernicze produkowane
na tej linii powstajg dzigki pracy pracownikéw i maszyn podzielonych mig-
dzy dwa dzialy (dzial proszu i dziat wafli nieoblewanych). Pracg obu dzialow
wspieraja pracownicy magazynu surowcow i wyrobow gotowych.

4.2. Opis badanych proceséw produkcyjnych

Rys. 4.1 przedstawia mape procesow obrazujacg przebieg procesu wytwarza-
nia wafli nieoblewanych. Proces produkcji wafli nieoblewanych rozpoczyna
si¢ od wytworzenia proszu 1 warunkuje przebieg nastgpnego etapu produk-
cji (przygotowanie kremu do wafli). Dziatanie rozpoczyna si¢ w momencie
otrzymania przez brygadzist¢ dzialu prosz zamowienia od brygadzisty dziatu
wafli nieoblewanych. W zamodwieniu wyszczegodlniony jest rodzaj i ilos¢
zamawianego proszu. Brygadzista dzialu proszu zamawia potrzebne surowce
w magazynie. Po przygotowaniu zamowienia, surowce dostarczane sg na halg
produkcyjng przez pracownika magazynu.

Wspomniany prosz jest potproduktem otrzymywanym w procesie mie-
szania 1 rozcierania kluczowych sktadnikoéw. Ich rodzaj i proporcje zalezne
sa od smaku kremu, stanowigcego czg$¢ wyrobow gotowych powstatych
z przygotowanego potproduktu. Sktadnikami proészu sa przyktadowo: tom
waflowy, serwatka w proszku, mleko w proszku, tluszcz roslinny (na przy-
ktad palmowy), cukier puder, prazone orzechy arachidowe i aromat. Pracow-
nik dziatu wafli nieoblewanych, odpowiedzialny za prawidtowy wypiek listka
waflowego, zobowigzany jest wlaczy¢ 1 nagrza¢ piec waflowy do tempera-
tury 175-180°C. Czynno$¢ ta wykonywana jest wylacznie w czasie rozru-
chu, natomiast w trakcie trwania zmiany pracownik ten wykonuje inne wazne
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czynnosci, takie jak regularna kontrola temperatury wypieku i jakosci upie-
czonych listkow oraz usuwanie odcigtych klusek waflowych.

Zanim temperatura pieca osiggnie wymagang wartos¢, operator zarabiarki
do ciasta przygotowuje wszystkie sktadniki w odpowiednich ilo§ciach i wpro-
wadza je do maszyny mieszajacej. Za pomocg wbudowanej pompy i ruro-
ciggu, gotowe ciasto transportowane jest do wigkszego zbiornika. Stamtad
druga pompa — w potaczeniu z rurociggiem — przenosi je do lejkéw stuzacych
do rozprowadzania ciasta na calej powierzchni. W piecu znajduja si¢ ptyty
grzejne (tzw. maszynki lub zelazka wypiekowe). Na tym etapie przebiega
proces wypieku potproduktow w postaci listkbw waflowych. Upieczone
listki za pomoca przeno$nikéw paskowych i1 wiezy schladzajacej sa ochla-
dzane i transportowane w kierunku smarowaczki, gdzie listki pokrywane sa
kremem. Krem produkowany jest w mikserach. Jego sktadnikami sg ttuszcz
roslinny i wczesniej wytworzony prosz. Dzigki systemowi potaczonych rur,
krem przemieszczany jest z mikseréw do kosza zasypowego, bedacego jed-
nym z elementéw smarowaczki, a stamtad przy pomocy walca smarujacego
rozprowadzany jest na listki.

W dalszej czgsci procesu posmarowane listki waflowe sa automatycznie
naktadane na siebie, za$ cato$¢ przykrywana jest nieposmarowanym listkiem.
[los¢ listkow 1 warstw kremu jest zalezna od produkowanego asortymentu.
W ten sposob wytwarzane sg bloki waflowe (nazywane ptytami waflowymi),
ktore nastepnie kierowane sg przenosnikami tasmowymi pod walec doci-
skowy. Jego zadaniem jest staranne pofaczenie wszystkich warstw blokow
waflowych. Nastepnie bloki wprowadzane sa do chtodni, gdzie przemiesz-
czajg si¢ w temperaturze 5-7°C. W tym czasie krem stopniowo twardnieje
1 scala ze sobg poszczegolne warstwy blokow.

Schiodzone bloki waflowe przesuwane sg w kierunku krajalnicy, gdzie
nastepuje ich podzial na mniejsze czes$ci, w praktyce zwane wafelkami.
Nastepnie przenosnik tasmowy transportuje wafelki, ktére pracownicy recz-
nie umieszczaja w automacie do pakowania. W zaleznosci od asortymentu,
wafelki pakowane sg pojedynczo lub w wiekszych ilosciach. Gotowe pro-
dukty zapakowane w termozgrzewalng foli¢ wkladane sa do opakowan zbior-
czych i uktadane na paletach. Palety z towarem owijane sg folig i przewozone
przez magazynierow do magazynu produktow gotowych.
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4.3. Propozycje doskonalenia zarzgdzania procesami
w badanym przedsiebiorstwie

Propozycja zastosowania metody 5S

Szczegotowej obserwacji 1 pozniejszej analizie poddano jeden z procesow
wytworczych realizowany w badanej spotce, a mianowicie proces wytwarza-
nia proszu stuzacego do produkcji kremu do wafli. Prosz wytwarzany jest
na zaméwienie brygadzisty dziatu wafli. Produkuje si¢ go na stanowisku
pracy, gdzie znajduja si¢ dwie gtowne maszyny: melanzer (zwany rowniez
gniotownikiem obiegowym) i pigciowalcowka. Stanowisko pracy obstuguje
dwoch pracownikow. W poczatkowej fazie wytwarzania proszu pracownicy
przygotowujg potrzebne surowce, a nastepnie umieszczajg je w melanzerze.
Po wymieszaniu i rozdrobnieniu surowcow jeden z pracownikéw przy pomocy
przenos$nika s$limakowego, ktory jest elementem wyposazenia melanzera,
przenosi rozgniecione surowce do picciowalcowki, gdzie nastgpuje dalszy
proces ich rozdrabniania migdzy walcami.

W ten sposob uzyskiwany jest potprodukt, ktory za posrednictwem przeno-
snika korytkowego (dotgczonego do pigciowalcodwki) transportowany jest do
miejsca, w ktérym drugi pracownik zsypuje go porcjami bezposrednio z prze-
nosnika do foliowych workéw. Pod workiem znajduje si¢ podest, dzigki kto-
remu worek nie styka si¢ z podtoga podczas jego napetniania. Kazdy worek
wraz z jego zawarto$cig jest wazony na wadze begdacej czescig wyposazenia
stanowiska. Pracownik odktada kolejno zapetnione i zwazone worki na palete
umieszczong w sasiedztwie wagi. Ma on do dyspozycji rowniez dwie topatki
—jedna z tworzywa sztucznego, a drugg z metalu. Stuzg one do dosypania lub
odjecia odpowiedniej ilo$ci proszu w momencie, gdy masa proszu jest nizsza
badZz wyzsza niz wskazuja na to wymagania.

Obie topatki sg umieszczone na stojaku na wysokosci tokcia osoby wyko-
nujacej prace. Z racji tego, ze metalowa topatka jest cigzsza, pracownik zwy-
kle wybiera do tej czynnosci te z tworzywa sztucznego. Tuz pod pi¢ciowal-
cowka znajduje si¢ blacha ze stali nierdzewnej. Jej zadaniem jest zbieranie
resztek proszu, ktory nie zostal przetransportowany przez walce do przeno-
$nika korytkowego. Blacha pomaga w utrzymaniu czystosci pod maszyna
1 zapobiega generowaniu strat, gdyz resztki te s3 z powrotem przenoszone do
pigciowalcowki.
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Na stanowisku nie ma wyznaczonego miejsca na puste worki foliowe,
ktore sa niezbedne do wykonywania pracy. Obecnie, w czasie przygotowy-
wania stanowiska pracy pracownik ktadzie puste worki na metalowym pode-
scie, ktory pierwotnie stuzyt jako podwyzszenie dla pracownika wykonujg-
cego pracg na innym stanowisku (aktualnie nie jest juz tam wykorzystywany).
Podest jest ustawiany na podlodze w poblizu palety i blachy umieszczonej
pod pigciowalcowka.

Nalezy uzna¢ takie rozwigzanie za ucigzliwe, poniewaz podest jest niski
(ma okoto 25 cm wysokosci). Pracownik, za kazdym razem, gdy chce sie-
gnac po pusty worek, musi si¢ odwrdcic, przejs¢ jeden lub dwa kroki i schy-
li¢ si¢ w celu pobrania worka z podestu. Generuje to niepotrzebne, dodat-
kowe ruchy i opdznia zakonczenie zadania. Wskutek wykonywania tych
zbednych ruchow, pracownik nie nadgza z wykonywaniem pracy w takim
tempie, jaki narzucajag mu maszyny. Efektem tego jest wysypywanie si¢
proszu z maszyny na podtoge lub zatrzymywanie si¢ przenosnika korytko-
wego, w konsekwencji czego prosz rowniez marnuje si¢. Taki proész musi
by¢ uprzatniety i wyrzucony do worka z odpadem nieuzytkowym — jest to
kolejna strata dla przedsigbiorstwa.

Kolejnym problemem sg zagadnienia bezpieczenstwa pracy. Pracownik
musi si¢ schyla¢ po worki co najmniej 230 razy w ciagu 8 godzin. Podczas
wykonywania tych ruchow obcigza swoj kregoshup, co przektada si¢ na duza
ilo$¢ zwolnien lekarskich i nieobecnosci pracownika na stanowisku. Ponadto
istnieje ryzyko, ze pracownik potknie si¢ lub zahaczy obuwiem o podest prze-
znaczony na puste worki i w konsekwencji ulegnie wypadkowi.

Jak opisano w rozdziale 3, metoda 5S obejmuje pig¢ etapdw postepowania
wspomagajacego zaprojektowanie, ustawienie i utrzymanie czystego i ergo-
nomicznego stanowiska pracy. Ponizej przedstawiono kazdy z etapow.

Etap pierwszy. Sortowanie

Na szczegétowo opisanym powyzej stanowisku pracy nalezy posortowac
narzedzia i wyposazenie, oznaczajac czerwong etykieta zbedne elementy.
W naszym przypadku bedzie to metalowa topatka, ktora jest pomijana
przez pracownika z powodu swojej masy. Nalezy ja odnies¢ do wyzna-
czonego w tym celu magazynu i — jesli nie bedzie uzywana przez dluzszy
czas — powinno si¢ ja sprzeda¢ lub zeztomowac, sporzadzajac odpowiedni
protokot.
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Etap drugi. Systematyka

Na tym etapie konieczna jest identyfikacja problemow wystepujacych na sta-
nowisku pracy. Na podstawie obserwacji pracy pracownika stwierdzono, ze
na stanowisku nie ma odpowiedniego miejsca na puste worki foliowe. Podest
ustawiany w tym celu przez pracownika nie spelia swojego zadania, dodat-
kowo generujac zagrozenie wypadkiem i chorobg. Wtasciwym rozwigzaniem
bedzie zatem zmiana organizacji stanowiska, polegajaca na usunigciu podestu
(tutaj podobnie, wlasciwe bedzie oznaczenie go czerwong metka i odtozenie
do wyznaczonego magazynu, a w przypadku nieuzywania go, po okreslonym
czasie sprzedaz lub zeztomowanie).

Kontynuujac dzialania zwigzane z systematyka nalezy podja¢ probe
zmiany wyposazenia stanowiska pracy. Po usuni¢ciu metalowej topatki ze
stojaka pozostalo wolne miejsce. Nalezy zmodyfikowac ten stojak tak, aby
w wolnym miejscu pojawit si¢ dystrybutor pustych workow foliowych.
Bedzie on umieszczony w taki sposob, aby pracownik nie musiat si¢ schylac¢
po worki (bedg one w zasiggu jego reki). Ograniczy to rowniez koniecznosé
przemieszczania si¢ pracownika w celu siegnigcia po worek. Pracownik nie
bedzie narazony wowczas na kontuzje i wypadki, ktore — jak wspomniano —
na obecng chwile sa realnym zagrozeniem.

Etap trzeci. Sprzagtanie

W celu uporzadkowania stanowiska pracy nalezy ustali¢ cel, czyli co i gdzie
ma by¢ posprzatane, wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne i okresli¢c metody
sprzatania. Gdy te sprawy zostang ustalone, kolejnym krokiem bgdzie usunie-
cie wszelkich zanieczyszczen ze stanowiska pracy oraz dokonanie przegladu
1 konserwacji maszyn.

Etap czwarty. Standaryzacja

Nastepnym krokiem doskonalenia opisanego procesu produkcyjnego jest
ustalenie standardow i instrukcji odzwierciedlajacych przebieg wszystkich
proceséw wykonywanych na tym stanowisku. Dodatkowo nalezy umiescié¢
zdjecie badz graficzny schemat wygladu stanowiska pracy po jego przeorga-
nizowaniu. Ma to na celu wsparcie pracownikéw w utrzymaniu stanowiska
pracy w nalezytym porzadku.
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Etap pigty. Samodyscyplina

Ten etap doskonalenia polega na u§wiadomieniu pracownika co do potrzeby
o korzysci plynacych z utrzymania stanowiska pracy w ustalonych standar-
dach. W tym celu nalezy prowadzi¢ szkolenia stanowiskowe zaréwno star-
szych, jak i nowych pracownikéw. Innym sposobem mogg by¢ rézne formy
motywowania pracownikow (konkursy stanowiskowe, premia uznaniowa,
wyroznienie lub pochwata podczas zebrania zalogi).

Zaproponowany powyzej sposob doskonalenia procesu wytworczego
polega na zmianie organizacji stanowiska pracy i na wprowadzeniu czyn-
nika behawioralno-motywacyjnego. Efektem tych dziatan bedzie utrzyma-
nie porzadku na badanym stanowisku pracy i minimalizacja marnotrawstwa,
ktore poprzednio przejawiato si¢ w postaci zbednych ruchow roboczych pra-
cownika i strat wytworzonego potproduktu. Prosz wysypywal si¢ z przeno-
snika korytkowego, gdyz pracownik nie nadazat wsypywacé go do workow.
Ponadto nowy sposob organizacji stanowiska poprawia bezpieczenstwo pracy
1 zapewnia bardziej ergonomiczne warunki pracy.

Propozycja zastosowania metody SMED

Kolejnym procesem poddanym doskonaleniu jest przezbrajanie krajalnicy
strunowej, ktéra wchodzi w sktad linii produkcyjnej wafli nieoblewanych. Jej
najwazniejszymi elementami sa dwa wypychacze (dociskacze) i dwie ramki
tngce. Wypychacze shuza do popychania blokow waflowych w kierunku
ramek tngcych ustawionych prostopadle wzgledem siebie. Proces krojenia
blokéw waflowych odbywa si¢ automatycznie. Bloki waflowe sg transporto-
wane za pomocg przenosnika tasmowego z tunelu chtodniczego do magazynu
w krajalnicy. Nastepnie sg przecinane w poprzek i wzdtuz, a potem przesu-
wane przeno$nikiem tasSmowym w stron¢ automatu pakujacego. Z pocietych
blokow waflowych — poza powstatym potproduktem, jakim sg wafelki —
powstaje odpad w postaci uzytkowego tomu waflowego, ktory rynienkami
zamontowanymi pod krajalnicg transportowany jest wprost do pojemnika.

Z reguty opisywang maszyne¢ obstuguje jeden operator. Do jego obowigz-
kéw nalezy kontrola procesu krojenia, upewnianie sig, czy wszystkie struny
w ramkach s3 odpowiednio napr¢zone i nieprzerwane, a takze wysypywa-
nie do foliowych workéow tomu waflowego, znajdujacego si¢ w pojemniku
pod krajalnica oraz jego wazenie i paletyzacja. Ponadto pracownik w razie
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potrzeby zajmuje si¢ odktadaniem nadmiernej ilo$ci blokow waflowych, spo-
wodowanej przyktadowo koniecznos$cig zatrzymania automatu pakujacego
z powodu zaktadania nowej folii termozgrzewalne;j.

Gdy jest to mozliwe, odtozone bloki waflowe sg krojone. Obserwacja
procesu produkcji wykazata jednak sytuacje, w ktorych operator potrzebuje
wsparcia. Wowczas wspolpracuje on z pracownikiem pomocniczym. Dzieje
si¢ tak zazwyczaj, gdy nastepuje zmiana asortymentu.

Ramki tngce wyposazone sg w metalowe struny stuzace do precyzyjnego
cigcia blokéw waflowych na mniejsze czesci. W trakcie tego procesu, bloki
waflowe przesuwane sg za pomocg wypychaczy w kierunku strun. Jednak pod
wplywem intensywnego nacisku wywieranego przez bloki waflowe, struny
mogg ulec przerwaniu, co wymaga natychmiastowego zatrzymania procesu
krojenia i wymiany uszkodzonych strun.

W sytuacji uszkodzenia struny, na stanowisko wzywany jest pracownik
utrzymania ruchu. Jego zadaniem jest wymiana struny na nowg. Proces ten
sktada si¢ z kilku czynno$ci, ktore tacznie trwaja okoto 12—14 minut. Jed-
nakze czas wymagany do wykonania tych czynnosci moze znacznie si¢ roz-
ni¢, gdyz wptywa na niego wiele czynnikow, na przyklad dyspozycyjnosé
pracownikow utrzymania ruchu.

Mimo utworzenia zespolow pracowniczych odpowiedzialnych za utrzy-
manie ruchu, zdarzaja si¢ sytuacje, w ktorych pracownicy wykonujg czyn-
nosci naprawcze innych maszyn i urzadzen, ktorych nie mozna ze wzgle-
dow technologicznych natychmiast przerwac. Ponadto, pracownicy r6éznig si¢
indywidualnym tempem wykonywania tych samych czynno$ci.

W celu udoskonalenia procesu przezbrajania maszyny i likwidacji opisa-
nych probleméw Spotka moglaby wdrozy¢ jedng z zaproponowanych ponizej
propozycji. Mozliwos¢ wprowadzenia w zycie tych rozwigzan poprzedzita
szczegOlowa analiza czynno$ci wykonywanych przez pracownika utrzyma-
nia ruchu. W tab. 4.1 zamieszczono klasyfikacje tych czynnosci i czas ich
wykonywania.

Obecnie, bez wzgledu na mozliwo$¢ wykonania czynnosci przed lub po
unieruchomieniu krajalnicy, wszystkie czynnosci realizowane sa dopiero po
otrzymaniu zgloszenia wystapienia problemu. Konsekwencja takiego dziata-
nia jest marnotrawstwo czasu. Dodatkowo w czasie oczekiwania na wymiang
struny gromadzony jest nadmierny zapas blokéw waflowych. Jest to spowo-
dowane brakiem mozliwosci zatrzymania chtodni, gdyz zbyt dlugi proces
schiadzania blokoéw waflowych negatywnie wptywa na ich jakos¢.
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Tab. 4.1. Czynnos$ci wykonywane w trakcie przezbrajania krajalnicy strunowej

Rodzaj czynnosci Czynnos$é Czas
Czynnosci zewnetrzne | — przygotowanie narzedzi okoto 2 minut
Czynnosci wewnetrzne | — odkrecenie ramki tnacej, okoto 8—10 minut

— usunigcie uszkodzonej struny,

— zalozenie nowej struny,

— wlozenie ramki do krajalnicy,

— wyregulowanie potozenia ramki
wzgledem wypychacza,

— przykrecenie ramki do krajalnicy

Czynnosci zbgdne — przeniesienie (przez pracownika okoto 2 minut
utrzymania ruchu) ramki tnacej od
krajalnicy do warsztatu i z powrotem

Laczny czas trwania wszystkich czynnosci okoto 12—14 minut

Zrodto: S. Mrowka 2023.

Ponadto zatrzymanie chtodni wymusitoby potrzebg wstrzymania procesu
produkcyjnego do momentu wypieku listkoéw waflowych. Takie rozwigzanie
nie bytoby jednak korzystne z uwagi na konieczno$¢ zbierania listkow waflo-
wych oraz ich pdzniejsze mielenie 1 przechowywanie do czasu uzycia jako
jednego ze sktadnikoéw proszu. Warto dodaé, ze tworzenie zapasu blokow
waflowych w praktyce czesto prowadzi do dalszych strat, takich jak mecha-
niczne uszkodzenie blokow czy odwilgnigcie ich wierzchniej warstwy. Zatem
skrocenie czasu wymiany przerwanej struny obnizy zwigzane z nig straty
przedsigbiorstwa.

Analiza przedstawionego procesu pozwolita sformutowa¢ dwa warianty
usprawnien, ktorych szczegdtowy opis zamieszczono w tab. 4.2.

Zastosowanie jednej z wybranych propozycji usprawnien umozliwi
zmniejszenie ilo$ci zapasoéw 1 strat zwigzanych z ich utrzymaniem, a takze
skroci czasy przestojow. W pierwszym przypadku, dzicki wyeliminowaniu
konieczno$ci przenoszenia ramki do warsztatu, czas bedzie krotszy o okoto 2
minuty w poréwnaniu do obecnego sposobu przestrzennej organizacji bada-
nego stanowiska pracy. Natomiast wdrozenie drugiej propozycji ograniczy
catkowity czas postoju krajalnicy do okoto 68 minut, gdyz usuniecie pgknie-
tej struny 1 zatozenie nowej trwa zwykle okoto 4 minuty. Ponadto rozwigzanie
to eliminuje transport ramki do warsztatu w czasie samego procesu usuwania
awarii, co prowadzi do skrocenia tego procesu o kolejne 2 minuty.
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Tab. 4.2. Warianty doskonalenia procesu przezbrajania krajalnicy

Propozycja 1 Umieszczenie stotu roboczego w poblizu krajalnicy strunowej. Stot powinien
by¢ wyposazony w tablice cieni przeznaczong na potrzebne narzg¢dzia i dolng
potke do przechowywania drutu tnacego.

Takie dodatkowe stanowisko utworzone dla pracownika utrzymania ruchu
umozliwi mu wymiang uszkodzonych strun na miejscu, bez koniecznosci za-
noszenia ramki tnacej do warsztatu, ktory znajduje si¢ w znacznej odlegtosci
od krajalnicy.

Propozycja2 | Zakup dodatkowych ramek tnacych (potrzebne sa dwie sztuki takich samych
ramek). Umozliwi to przeksztalcenie dotychczasowych czynno$ci wewngtrz-
nych, takich jak usunigcie uszkodzonej struny z ramki tnacej i zalozenie nowe;j,
W czynnosci zewnetrzne.

Po otrzymaniu zgloszenia o awarii krajalnicy do zadan pracownika utrzyma-
nia ruchu naleze¢ bedzie: odkrgcenie ramki tnacej, wlozenie zapasowej ramki,
wyregulowanie jej potozenia wzgledem wypychacza i przykr¢cenie ramki do
krajalnicy.

Po uruchomieniu maszyny obowigzkiem pracownika bedzie usunigcie uszko-
dzonej struny z wezesniej wyjetej ramki i zatozenie nowej.

Zrodto: S. Mrowka 2023.

Propozycja zastosowania wizualizacji procesu

W badanej spotce zidentyfikowano takze problem wystepujacy w przebiegu
procesu krojenia poélproduktow w postaci blokow waflowych. Obserwacja
wykazata, ze pracownicy, ktorzy stale nie obstuguja krajalnicy strunowe;j,
lecz pracujg na tym stanowisku okresowo, czesto powtarzajg bledy podczas
proby zastgpienia wlasciwego operatora maszyny. Polegaja one na pomytko-
wym, odwrotnym uzywaniu przyciskow stuzacych do uruchamiania i zatrzy-
mywania maszyny.

Problem ten moze wynikac z réznych przyczyn, takich jak braki w prze-
szkoleniu lub niedostateczne skupienie uwagi podczas wykonywanej pracy.
Przeprowadzone z pracownikami wywiady wskazuja, ze gldownym powodem
powstawania btedow jest nieprawidtowe oznakowanie dwoch elementow
na panelu sterowania krajalnicy. Wprowadza to zamieszanie i utrudnia pra-
widtowa obsluge maszyny. Przycisk stluzacy do uruchamiania maszyny ma
barwe bialg i czarny napis ,,NAPED WL.” na biatym tle. Dodatkowo nad
tym napisem umieszczono naklejke, na ktorej widnieje biaty napis ,,ZAL.”
na czerwonym tle. Natomiast przycisk, ktorego funkcjg jest zatrzymywa-
nie maszyny, ma barwe czerwong. Przyporzadkowano mu takze oznaczenie
w postaci czarnego napisu ,,NAPED WYL.”, umieszczonego na biatym tle.



128 Rozdziat 4. Doskonalenie proceséw produkcyjnych w przedsiebiorstwie branzy cukierniczej

Powyzej tego napisu znajduje si¢ naklejka, a na niej biaty napis ,,WYL.”
na zielonym tle.

Napisy umieszczone na biatych ttach sg niewielkie i trudno jest je odczy-
ta¢. Przycisk shuzagcy do uruchomienia maszyny mylnie sugeruje, ze shuzy
do zatrzymywania maszyny. Czerwona barwa naklejki bardziej skupia uwage
niz napis. Odwrotna sytuacja wystepuje w przypadku przycisku stuzgcego
do zatrzymywania maszyny — przycisk ma barwe czerwona, ktéra od razu
na mysl przywodzi jego domys$lng funkcje, ale naklejka przymocowana nad
przyciskiem ma barwe zielong i napis ,,WYL.”. Wtasnie zielona barwa moze
by¢ przyczyna czgstych pomytek wérod pracownikow.

Podjecie odpowiednich dziatan jest istotne z uwagi na che¢ ograniczenia
strat wynikajacych z nieprawidtowej obstugi krajalnicy lub zbyt p6znego sto-
sowania wlasciwego przycisku. Takie bledy sa przyczynami wadliwie prze-
krojonych blokéw waflowych, ktére nastgpnie musza by¢ usunigte z krajal-
nicy i sklasyfikowane jako odpad (uzytkowy badz nieuzytkowy, w zalezno$ci
od stopnia zanieczyszczenia). Przedstawiona sytuacja jest zrodlem kolejnych
probleméw. Bloki waflowe, przemieszczajace si¢ na przenosnikach tasmo-
wych ze smarowaczki w kierunku chtodni, zostaja zatrzymane, co generuje
liczne straty w postaci uszkodzonych blokow. Z kolei na przeno$niku tasmo-
wym, znajdujacym si¢ tuz za krajalnicg, rowniez moze doj$¢ do zniszczenia
wciaz jeszcze zebranych w wigksze bloki, ale juz wykrojonych pojedynczych
wafelkow. Moze si¢ tak zdarzy¢, gdy bloki waflowe zostang umieszczone
w krajalnicy, a pracownik przez pomytke wlaczy ja zamiast zatrzymac.
Ponadto niewtasciwe zastosowanie przyciskow moze sta¢ si¢ powodem awa-
rii krajalnicy, a nawet wypadku z udziatem pracownikdw.

Przyjmujac, ze zrodlem scharakteryzowanych pomytek sa nieprawidtowe
oznaczenia kolorystyczne mozna t¢ przyczyne wyeliminowaé, poprawiajac
niewltasciwie zastosowane narzedzie zarzgdzania wizualnego (jego charak-
terystyka zostata zamieszczona w rozdziale 3). Wiasciwym dzialaniem jest
jednoznaczne oznakowanie wszystkich przyciskow, tak aby zaden pracow-
nik nie miat watpliwosci co do ich przeznaczenia. Przycisk stuzacy do uru-
chamiania maszyny powinien by¢ oznakowany naklejkg o barwie zielone;j.
Dodatkowym atutem bylaby wymiana bialego przycisku na zielony. Analo-
gicznie przedsiebiorstwo powinno zadba¢ o oznakowanie czerwong naklejka
przycisku zatrzymujacego krajalnice.
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Prawidlowe oznaczenia maszyn i urzadzen, znajdujgcych si¢ na halach pro-
dukcyjnych, sg kluczowym elementem efektywnego zarzadzania wizualnego.
Dzialania te sg tanie i proste w wykonaniu. Mogg one stanowi¢ dodatkowy
krok w transformacji kultury przedsi¢gbiorstwa, wspomagajacy budowanie
swiadomosci pracownikow i pozytywnych nawykow, zarowno w sferze bez-
pieczenstwa pracy, jak i w celu utrzymania wysokiej jako$ci wytwarzanych
produktow. Skuteczne oznakowania nie tylko minimalizuja ryzyko popehia-
nia bledow przez pracownikow, ale rowniez wplywaja na bezpieczenstwo
zatrudnionych, bez wzgledu na pelnione przez nich funkcje.

4.4. Wyniki samooceny dojrzatosci procesowej badanej
organizacji

W celu przeprowadzenia samooceny dojrzatosci badanego producenta
wyrobow cukierniczych wybrano trzynascie kluczowych kryteriow ana-
lizy. Wyboru tego dokonano uwzgledniajac istotne aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstw produkcyjnych dzialajacych w branzy spozywczej. Zwro-
cono uwage na czynniki majace znaczacy wptyw na doskonalenie proceséw
w organizacjach i rozwdj przedsigbiorstwa. Do wszystkich kryteriow opra-
cowano pieciopunktowg skale ocen wraz z ich charakterystykami i umiesz-
czono je w tab. 4.3.

Aby ustali¢ rolg poszczegolnych kryteriow postuzono si¢ wspotczynni-
kami wagowymi, ktore przyporzadkowano do kazdego z nich. Wspodtczyn-
niki te wyznaczono na podstawie analizy wynikéw badania ankietowego,
ktére zostaty opisane w rozdziale 5. Respondenci wskazali pig¢ czynnikow,
ktére ich zdaniem maja najwiekszy wptyw na funkcjonowanie organizacji
procesowych.

Ocene kazdego z kryteriow charakteryzujacych badang spotke okreslono
na podstawie analizy sytuacji przedsiebiorstwa i z wykorzystaniem wspo-
mnianej pigciopunktowej skali ocen organizacji procesowej. Przyznane
oceny (poziomy dojrzato$ci) przemnozono przez odpowiednie wspotczynniki
wagowe, a nastgpnie zsumowano otrzymane wartosci. Koncowy wynik daje
oceng przedsigbiorstwa odpowiadajacg jego poziomowi dojrzatosci (tab. 4.4).
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Tab. 4.4. Wyniki badania samooceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa
Zamek Sp. z o0.0.

Kryteria oceny Waga Poziom Wynik

Dmalagla i mozllwossl. orgfimzacg na Fle 0.04 4 0.16
sytuacji gospodarczej i politycznej kraju
Stabilnos¢ finansowa organizacji 0,06 4 0,24
Rzetelnos¢ 1r101a1.nosc dostawcow 0.06 4 0.24
oraz partneréw biznesowych
Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa 0,07 2 0,14
Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa 0,06 3 0,18
Zdolnosci ¢ j h

do n~osc1‘przyw0dcze zarzadzajacyc 0.13 3 0.39
organizacja
Kwahflk.aqe, leedza, do§w1adczen1e o 0.12 4 0.48
i zaangazowanie zatrudnionych pracownikow
Wdrozenie i utrzymywanie systemow

. . 0,06 4 0,24

zarzadzania jakos$cig (np. HACCP)
Skuteczne definiowanie celow procesow 0,09 3 0,27
Standaryzacja procesow 0,09 4 0,36
Zdef.mlowar?lel ws.k.azmkovs./ i systematyczny 0.06 4 0.24
pomiar wynikow i ich analiza
Rozwdj infi k iajacej efek

0zwoj in rastruktury zapewniajacej efektywny 0.09 3 027
przebieg procesu
Dostep do nowych technologii 0,07 2 0,14
Suma 1,00 - 3,35

Zrodto: S. Mrowka 2023.

W tym miejscu niezbedny jest komentarz uzupetiajgcy do tab. 4.4. Przed-
sigbiorstwo swoja dziatalnos$c rozwija w Polsce, gdzie na sytuacj¢ ekonomiczng
przedsiebiorstw oddziatuje wojna na Ukrainie 1 wysoka inflacja pocovidowa.
Ma ona silny wptyw na ceny materiatow i surowcow, koszty pracy, koszty
logistyczne i innych pozycji rachunku wynikow. Wedtug raportu Polskiego
Instytutu Ekonomicznego, az 44% ankietowanych przedsigbiorcéw z powodu
wspomnianej wojny odczuto wzrost cen dobr [K. Debkowska i inni 2023].

Ponadto badane przedsiebiorstwo przestato otrzymywa¢ zamdwienia na
cze$¢ swoich towardw, ktore wezesniej eksportowato do Ukrainy. Pomimo
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napotykanych trudnosci przedsi¢biorstwo ocenia swoja kondycje pozytyw-
nie. W szybkim tempie dostosowato swojg strategic do sytuacji w kraju
1 Europie 1 posiada zdolno$¢ rozwojowsa. Jak wskazano w tabeli 4.4, dziata-
nia i mozliwoSci tej organizacji w obecnej sytuacji gospodarczej i polityczne;j
kraju ulokowaty badang spotke na poziomie 4 dojrzatosci, co wyraza jej dobra
pozycje na rynku. Stabilno$¢ finansowg badanej organizacji takze oceniono
na poziomie 4. Nalezy zauwazy¢, ze spotka wyroznia si¢ dobra zdolnos$cia
do regulowania krotko- i dlugoterminowych zobowigzan oraz zdolnoscig
inwestycyjna.

Podobnie jak w przypadku dwoch wcezesniej omoéwionych kategorii,
rowniez poziom wspotpracy miedzy dostawcami i partnerami biznesowymi
a badang organizacjg oceniono na 4. Zardwno dostawcy jak i partnerzy wyka-
zuja wysoki poziom lojalno$ci wzgledem przedsigbiorstwa Zamek Sp. z o.0.
Wigkszo$¢ z nich jest zainteresowana dlugoterminowa wspotpraca. Dostawcy
wWywigzujg si¢ z umow terminowo, a dostarczane towary sa zgodne ze ztozo-
nymi zaméwieniami.

W ostatnich latach struktura organizacyjna badanego przedsigbiorstwa
ulegta zmianie, jednak zachowuje charakter hierarchiczny. Warto zauwazyc¢,
ze nastgpito zmniejszenie ilosci szczebli (zlikwidowano stanowiska dodatko-
wych zastepcoéw brygadzistow, a ich obowigzki rozdzielono migdzy obecnych
brygadzistow 1 zastepcdéw). Ponadto wydano pozwolenie na podejmowanie
przez brygadzistow i ich zastepcOw mniej istotnych decyzji w sprawie spo-
sobu i czasu produkowania wyznaczonego asortymentu wyrobow w trakcie
zmiany. Wczesniej do obowigzkow wspomnianych przywodcow nalezato
tylko sktadanie zamdwien na surowce, czuwanie nad prawidtlowym przebie-
giem wszystkich procesow i rozliczenie produkcji. Mogli oni réwniez przed-
lozy¢ swoje sugestie co do sposobu i czasu produkowania wyrobow, jednak
ostateczna decyzja nalezata do kierownika zaktadu i mistrzow zmian lub ich
zastepcow. Uwzgledniajac stale obecny problem zwigzany z koniecznoscia
oczekiwania pracownikow linii produkcyjnych na decyzje podejmowane
przez pracownikoéw wyzszych szczebli, uznano, ze dla tego kryterium spotka
pozostaje na poziomie 2 dojrzatosci.

Kulture organizacyjng spotki Zamek ulokowano na 3 poziomie dojrzato-
$ci, co oznacza, ze jest ona na §rednim poziomie. Zaréwno kadra kierowni-
cza, jak 1 szeregowi pracownicy probujg poprawi¢ atmosfere w miejscu pracy.
Wsrdod pracownikow o roznym stazu zawodowym przyjely si¢ podstawowe
wartos$ci i zasady, ktore na ogot sg respektowane. Cala organizacja jest jednak
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umiarkowanie nastawiona na zaspokajanie potrzeb klientow, co stanowi jeden
z filarobw podejScia procesowego.

Zdolnosci przywodcze zarzadzajacych organizacjg zostaly ocenione na
poziomie 3 dojrzatosci. Ocene uzasadnia fakt, ze menedzerowie posiadaja
pewne kompetencje umozliwiajace zarzadzanie firma, jednak w praktyce jest
jeszcze wiele do zrobienia. Kierownicy zakladoéw i ich zastepcy, mistrzowie
zmian i ich zastgpcy oraz brygadzisci dziatow i ich zastepcy staraja si¢ formu-
lowa¢ wydawane polecenia w sposob zrozumiaty dla podwtadnych. Jednakze
mistrzowie zmian i ich zastepcy pomimo wieloletniego do$wiadczenia nie
wypracowali jeszcze odpowiedniego podejs$cia do pracownikow, ktorych cze-
sto traktujg w niesprawiedliwy sposob. Nie zawsze doceniajg oni osoby, ktdre
efektywnie wywiazuja si¢ ze swoich obowigzkow. Przystowiowy kij jest
mocniejszy od marchewki — gdy jakiemus$ pracownikowi zdarzy si¢ popetnic¢
btad, dostaje on nagane w obecnosci catego zespotu.

Przedstawione sytuacje zdarzajg si¢ do$¢ czesto, wywolujac niepokoj
1 poczucie braku stabilizacji wsérod pracownikow. Nie chcgc narazi¢ si¢ prze-
tozonym, unikaja podejmowania odpowiedzialnych zadan i rzadko angazuja
si¢ w dodatkowe inicjatywy. Konsekwencja tego jest poziom 4 w kategorii
okreslajacej kompetencje pracownikow. Pomimo zdarzajacych si¢ niekom-
fortowych okoliczno$ci pracownicy na co dzien sa zaangazowani w wyko-
nywanie swoich obowigzkéw. Wiekszo$¢ zatrudnionych ma kilku a nawet
kilkudziesiecioletni staz pracy w tej samej organizacji. Kwalifikacje, wiedza
1 doswiadczenie tych pracownikdéw pozwalaja im bez trudu wykonywac prace
na wszystkich dziatach produkcyjnych. Organizacja zatrudnia takze nowych
pracownikdw, wspierajac w adaptacji do obowigzkéw zawodowych.

Pracownicy badanej organizacji uczestniczag ponadto w szkoleniach
HACCP. Osoby odpowiedzialne za prawidlowe funkcjonowanie tego sys-
temu w spotce podejmuja dzialania uswiadamiajace wszystkich pracownikow
co do zasad utrzymania wysokiej jakosci wyrobow. Na ogdt pracownicy sta-
rajg si¢ dostosowac¢ do wskazanych wymagan przez co wigkszo$¢ procedur
zostaje zachowana, co pozwolito w toku przeprowadzania samooceny organi-
zacji w kategorii ,,wdrozenie 1 utrzymywanie systemow zarzadzania jako$cig”
umiescic¢ ja na poziomie 4.

Dla organizacji zorientowanej procesowo istotne znaczenie ma okreslanie
celow procesow. W badanej spotce nie zawsze 1 nie na wszystkich stanowi-
skach pracy cele sg ustalane w sposob jasny i zrozumiaty dla wszystkich zain-
teresowanych. Definiowanie celow procesow jest na 3 poziomie dojrzatosci.
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Prawidlowy przebieg wszystkich procesow prowadzonych w badanej
organizacji okreslany jest w dokumentach i instrukcjach. Ustalone standardy
utrzymywane sg dzieki $cisle zdefiniowanym wskaznikom, systematycznym
pomiarom wynikow i analizom otrzymywanych wynikéw. Jezeli zachodzi
taka potrzeba, na podstawie wynikow tych analiz i sformutowanych wnio-
skow podejmowane s3g stosowne dziatania zapobiegawcze lub doskonalace
dany proces. Samoocena organizacji wykazata poziom 4 dojrzatosci zar6wno
dla kryterium standaryzacji procesow, jak i definiowania wskaznikéw wraz
z pomiarami wynikow i ich analizami.

Spotka Zamek dysponuje do$¢ bogatym i w miar¢ nowoczesnym parkiem
maszynowym. Stan techniczny maszyn i urzadzen mozna oceni¢ na dobry.
Ponadto, gdy zachodzi taka potrzeba, oba zaktady produkcyjne wyposazane
sa w nowe maszyny. Dlatego poziom rozwoju infrastruktury w badanej firmie
znajduje si¢ na 3 stopniu dojrzatosci.

Niestety badana spotka wykazuje znikome zainteresowanie nowymi tech-
nologiami. Rzadko podejmowane s3 w tym obszarze inwestycje, co przesg-
dzito o ulokowaniu spotki na drugim poziomie dojrzatosci w kategorii zwig-
zanej z dostepem do nowych technologii. W 2023 roku zostala podj¢ta decyzja
o zmianie formy przekazywania dokumentacji dotyczacej procesoOw wytwor-
czych. Papierowa forme¢ dokumentéw zastgpiono dokumentacjg wysylang
drogg elektroniczng. W tym celu zakupione zostaty tablety i licencja na pro-
gram wspomagajacy rozliczenie produkcji. Od tamtej pory nie podejmowano
kolejnych inwestycji.

Laczna ocena, ustalona na podstawie analizy dziatalnos$ci przedsigbiorstwa
cukierniczego wedlug przyjetych kryteriow, ulokowala spotke na trzecim,
czyli przecigtnym poziomie dojrzatosci procesowej (ocena agregatowa wynosi
3,35). Spotka powinna stopniowo minimalizowac¢ ilo$¢ szczebli w hierarchii.
Proces ten zostat juz rozpoczety przez wspomniang juz redukcje stanowisk
dodatkowych zastepcoOw brygadzistow. W dalszym kroku nalezy zredukowac
stanowiska zastepcOw mistrzow zmian. Obowiazki, ktore oni obecnie petnia
mozna rozdzieli¢ miedzy brygadzistow, ich zastepcow i specjaliste do spraw
rozliczania catej produkcji firmy. Wlasciwym kierunkiem jest decentralizacja
uprawnien decyzyjnych tak, by brygadzi$ci samodzielnie mogli podejmowac
decyzje zwigzane z przebiegiem procesoéw produkcyjnych w swoich dziatach.
Powinni tez mie¢ autonomi¢ w zakresie przydzielania zadan pracownikom.

Kadra kierownicza powinna uczestniczy¢ w szkoleniach o tematyce
zarzadczej. Poszerzenie ich wiedzy i umiejetnosci z zakresu dostepnych
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instrumentow doskonalenia procesow, technik planowania, zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, motywowania zespotu oraz rozwigzywania konfliktow i sku-
tecznej komunikacji pozwoli efektywniej zarzadza¢ pracownikami i w pelni
wykorzystac¢ ich potencjal.

W celu prawidtowego i szczegdtowego okreslenia celow procesow organi-
zacja musi ponownie zmapowac istotne procesy. Kolejnym krokiem powinno
by¢ sformutowanie jasnych celow, ktore beda mozliwe do osiagnigcia w okre-
slonym terminie. Ponadto, postepy prowadzace do osiagnigcia celow muszg
by¢ mierzalne. Dlatego tak wazne jest ustalenie konkretnych wskaznikow,
dzigki ktéorym monitorowane bedg osiggane postepy.

Dla prawidlowego funkcjonowania i rozwoju catej spotki wazna jest row-
niez jej infrastruktura. W przypadku przedsigbiorstwa Zamek Sp. z 0.0. nie-
zbedna jest odnowa taboru maszynowego. Aktualnie, pomimo posiadania
przez zaloge rezerw mocy produkcyjnej, nie jest mozliwe zwigkszenie wolu-
menu produkowanych wyrobow w ciggu zmiany. Maszyny, ktore sg w uzyt-
kowaniu, sa w przewazajacej czesci starszej generacji. Wiele czynnosci, ktore
w innych zaktadach produkujacych podobny asortyment poddano automaty-
zacji, w badanej spotce pracownicy wykonuja recznie. Znacznie wydtuza to
czas realizacji proceséw produkcyjnych, a ponadto niekorzystnie wptywa na
zdrowie pracownikoéw. Chodzi tu migdzy innymi o odcigzenie pracownikow
w zakresie transportu wewnatrzzaktadowego. Nalezy udoskonali¢ procesy
produkcji proszu, co opisano w poprzednim rozdziale. Ponadto, poza inwe-
stycjami informatycznymi nalezy zadba¢ o poziom technologii produkcji.
Dziat odpowiedzialny za te zagadnienia zajmuje si¢ opracowywaniem recep-
tur nowych produktéw i udoskonalaniem tych juz istniejgcych.

Podsumowujac wyniki badan warto zauwazy¢, ze przyjete przez Autorow
kryteria umozliwity okreslenie tych procesow, ktorych doskonalenie powinno
by¢ przedmiotem pilnych zabiegdw witadz spotki, natomiast zaproponowane
narzgdzie samooceny pozwolito wskaza¢ mozliwosci rozwoju organizacji
zorientowanej procesowo.
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Raport z badania ankietowego

5.1. Cel badania i charakterystyka respondentéw

Celem badania ankietowego, przeprowadzonego w 2023 roku przez
S. Mrowke pod kierunkiem W. Lukasinskiego, byto okreslenie poziomu zain-
teresowania podej$ciem procesowym w zarzadzaniu organizacjami, a takze
zakresu zastosowania instrumentdw doskonalenia proceséw w praktyce
gospodarczej.

Ankieta jest trafnym narzedziem poznawania faktow i opinii o zdarzeniach
lub danych liczbowych, peligc istotng role w poczatkowym etapie badan (zdo-
bywanie wiedzy wyjsciowej, ogolnej, potrzebnej do przygotowania szczegoto-
wych badan za pomoca wywiadu lub obserwacji) [I. Gabryelewicz 2016].

Badania miaty charakter pilotazowy. Przeprowadzono je w 2023 roku na
probie celowej (osoby wykonujace prace zawodowa i1 posiadajace dostep do
Internetu). Wzigto w nich udziat 130 osoéb. Przewazajacg czes$¢ respondentow
stanowity kobiety (54,62%), pozostali uczestnicy (45,38%) to me¢zczyzni.
Dominujaca grupe badanych reprezentowaty osoby z wyzszym wyksztal-
ceniem (67,69%). Druga najliczniejsza grupe tworzyly osoby z wyksztalce-
niem $rednim (26,15%). Najmniej, bo tylko 6,15% ankietowanych wskazato,
ze posiada wyksztalcenie zawodowe. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych
respondentow (47,69%) wykonywala prace administracyjng (w biurze). Prace
w ushugach zadeklarowato 16,15% oso6b, 15,38% badanych osob peito
obowiazki pracownika w przedsigbiorstwie produkcyjnym na stanowisku
robotniczym. Tylko 0,77% osob badanych wykonywato prace w organizacji
o innym charakterze (rys. 5.1).
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Rys. 5.1. Rodzaj pracy wykonywanej przez ankietowanych

Praca w biurze 47,69%

Praca w ustugach 16,15%

Praca w przedsiebiorstwie produkcyjnym 15.38%
na stanowisku robotniczym 2870

Praca w przedsigbiorstwie handlowym l:l 6,15%

Inne “ 0,77%

Obecnie nie pracuje 13,85%

T T T T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrodto: S. Mrowka 2023.

5.2. Podejscie procesowe w opinii respondentow

W pierwszej kolejnosci autoréw badania interesowal poziom znajomosci
podejscia procesowego w organizacjach. Z uzyskanych informacji wynika,
ze 68,46% zapytanych osob rozumie istot¢ podejscia procesowego. Jedynie
9,23% respondentdw nie ma wiedzy na temat tego podejscia. W grupie ankie-
towanych znalazta si¢ do$¢ duza grupa osob (22,31%), ktore nie byty pewne,
na czym polega badane zagadnienie.

Rys. 5.2 przedstawia wyniki w rozréznieniu na respondentow — wedtug kry-
terium rodzaju wykonywanej pracy — tych, ktérym podejscie procesowe jest
znane i tych, ktorzy go nie znaja lub nie sa pewni jego wlasciwego rozumienia.

Znajomos¢ podejscia procesowego potwierdzito 89 osob, co stanowi 68,46%
wszystkich ankietowanych. Wérod nich 36,92% to osoby pracujace w biurach,
12,31% — osoby podejmujace prace w ushugach, 9,23% — osoby pracujace
w przedsigbiorstwach produkcyjnych na stanowiskach robotniczych, 3,85% —
pracownicy zatrudnieni w przedsigbiorstwach handlowych, natomiast 0,77%
stanowig ankietowani podejmujacy inny rodzaj zatrudnienia. Ponadto osoby
niepracujace, ale rowniez posiadajace wiedze na temat podejScia procesowego
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stanowily 5,38% ogoétu badanych. Pozostate osoby, ktorych odsetek uwzgled-
niono na rys. 5.2 kolorem ciemnoszarym, nie rozumialy, czym jest podejscie
procesowe, badz miaty watpliwosci co do swojej wiedzy.

Rys. 5.2. Znajomo$¢ podejscia procesowego wsrod pracownikéw réznych organizacii

Praca w biurze 36,92%

Praca w ustugach 12,31%

Praca w przedsigbiorstwie
produkcyjnym 9,23%
na stanowisku robotniczym

Praca w przedsigbiorstwie

handlowym e
Inne 0,77%
Obecnie nie pracuje 5,38%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Respondenci rozumiejacy podejscie procesowe — na pytanie o znajomos¢ tego podejscia
udzielili odpowiedzi: "tak"

m Pozostali respondenci — na pytanie o znajomo$¢ podejscia procesowego udzielili odpowiedzi:
"nie jestem pewna/nie jestem pewny" lub "nie"

Zrodto: S. Mrowka 2023.

Liczba wszystkich os6b badanych, zatrudnionych w danym miejscu lub
niepodejmujacych zatrudnienia, nie byta rowna. Jednakze wsrdd responden-
tow reprezentujacych rdzne formy zatrudnienia badz jego brak, nie odnoto-
wano przypadku, w ktérym pracownicy nie byliby $wiadomi istnienia pode;j-
$cia procesowego.

Nastepnie zapytano ankietowanych czy ich zdaniem warto wdraza¢ podej-
$cie procesowe w organizacjach. Istnialy trzy mozliwosci odpowiedzi: ,,tak”,
,nie”, .nie mam zdania”. Wedlug 73,08% respondentow implementacja tego
podejscia jest zasadna. Odmienne zdanie ma tylko 3,85% ankietowanych,
natomiast 23,08% 0s6b nie wyrazito swojej opinii na wskazany temat.
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Tylko respondenci, ktoérzy na wczesniejsze pytanie odpowiedzieli pozy-
tywnie, w dalszej czegsci formularza ankietowego zostali poproszeni o wska-
zanie korzysci podejscia procesowego w organizacjach. Takich osob byto 95.
Procentowe zestawienie udzielanych odpowiedzi zamieszczono na rys. 5.3.

Rys. 5.3. Korzyéci ptynace z wdrozenia podejscia procesowego w organizacji

Lepsze wykorzystanie posiadanych zasobéw

asob | 74,74%
Worganlzaqach

Skrécenie czasu podejmowania decyzji 1
i mozliwos¢ szybszej implementacji zmian | 70,53%
w prowadzonych procesach

Usprawnienie komunikacji i wspotpracy

pracownikéw pomiedzy wszystkimi dziatami | 62,11%

Zmniejszenie kosztéw realizacji proceséw | 41,05%

Poprawa jakosci oferowanych produktéw 33,68%
Zmniejszenie ilosci szczebli w hierarchiach oséb :I 30,53%
zarzadzajacych organizacjami 19370

Zwigkszenie kontroli nad procesami H 1,05%
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Zrodto: S. Mrowka 2023.

Zdaniem badanych, najwazniejszymi korzysciami wynikajacymi z wdro-
zenia podejscia procesowego jest bardziej efektywne wykorzystanie posia-
danych przez organizacje zasobow (74,74%), skrocenie czasu podejmowa-
nia decyzji i mozliwo$¢ szybszej implementacji zmian w realizowanych
procesach (70,53%). 62,11% ankietowanych uznato, ze istotne jest rowniez
usprawnienie komunikacji i wspotpracy pracownikow pomiedzy wszystkimi
dzialami, natomiast zaledwie 1,05% osob zauwazyto korzysci zwigzane ze
zwigkszeniem kontroli nad procesami. Analizujgc te wyniki (rys. 5.3) mozna
uznaé, ze respondenci nie docenili wszystkich mozliwosci, jakie daje podej-
$cie procesowe. Zwigkszenie roli monitorowania procesOw tworzy bowiem
dogodne warunki do poprawy jakosci oferowanych produktow.

Nastepnie osoby uczestniczace w badaniu zostaly poproszone o wskazanie
barier, ktore w najwiekszym stopniu utrudniaja wdrozenie podejscia proceso-
wego w organizacjach. Otrzymane wyniki zaprezentowano na rys. 5.4.
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Rys. 5.4. Bariery utrudniajgce wdrozenie podejscia procesowego

Niewystarczajace kwalifikacje, wiedza

i doswiadczenie pracownikéw | 59.23%
Brak wsparcia ze strony kierownictwa | 57,69%
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i i NI'SkI poziom komun.lkaq! 38.46%
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Niewystarczajace zdolnosci i umiejetnosci
oo S U 16,92%
pracownikéw do zdobywania i przyswajania wiedzy

L

Nieporozumienia migdzy pracownikami 12,31%
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Zrodto: S. Mrowka 2023.

Respondenci uznali za najtrudniejsze bariery: niewystarczajace kwalifi-
kacje, wiedz¢ i doswiadczenie pracownikéw (59,23%) oraz brak wsparcia
ze strony kierownictwa (57,69%). Organizacje bedace na etapie wdrazania
podejscia procesowego powinny odpowiednio wczesnie zapewnié¢ zarOwno
kadrze kierowniczej, jak i pracownikom wykonawczym, szkolenia ade-
kwatne do powierzanych im obowiazkoéw. W przypadku kadry menedzerskiej
nalezy zwroci¢ szczego6lng uwage na doskonalenie kompetencji spotecznych.
Wyrazna mniejszos$¢ ankietowanych (12,31%) podkreslita trudno$ci zwigzane
z nieporozumieniami (konfliktami) miedzy pracownikami. Warto podkresli¢,
ze nawet drobne konflikty w miejscu pracy i polityka ,,zamiatania ich pod
dywan” ma negatywny wptyw na atmosfer¢ i wydajnos$¢ pracy.

Kolejnym zagadnieniem sa czynniki motywujace do wdrozenia dziatan
zwigzanych z doskonaleniem proces6w w organizacjach. Ankietowani zostali
poproszeni o wskazanie pigciu najwazniejszych czynnikow (rys. 5.5).
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Rys. 5.5. Czynniki motywujgce do doskonalenia proceséw w organizacjach

Chec poprawy efektywnosci proceséw

Chec obnizenia kosztéw przebiegu proceséw
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Zrodto: S. Mrowka 2023.

Wsrod najezesciej wskazywanych czynnikoéw znalazly sie nastgpujace:
che¢ poprawy efektywnosci proceséw (63,85%), zamiar obnizenia kosztow
przebiegu procesow (59,23%); ewoluujace potrzeby i oczekiwania klientow
(58,46%); che¢ podniesienia jako$ci produktow (54,62%) oraz oczekiwa-
nia co do zminimalizowania lub wyeliminowania ryzyka popetniania bite-
dow przez pracownikow (51,54%). Powyzsze wyniki wskazuja, ze zaktady
pracy, w ktorych zatrudnieni sg respondenci, prowadzg wzmozone dziatania

w zakresie wdrazania doskonalenia procesow gtownie w przypadkach:

prowadzonych procesow,

wystepowania problemow zwigzanych z niewystarczajacg efektywnoscia

niespetniania oczekiwan klientow,
wytwarzania produktow o niezadowalajacej jakosci,
popetniania zbyt duzej ilosci btedow przez pracownikow.
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Oprocz wskazania pigciu czynnikow, zadaniem ankietowanych byto okre-
slenie wptywu wymienionych wczesniej motywatorow na dziatania w zakre-
sie doskonalenia procesow. Respondenci zostali poproszeni o przydzielanie
ocen poszczegdlnym czynnikom. Skala ocen obejmowata zakres od 1 do 5,
gdzie 1 — czynnik nie ma zadnego wptywu, 5 — czynnik ma bardzo mocny
wplyw. W tab. 5.1 przedstawiono oceny oraz wartosci $rednich arytmetycz-
nych i odchylen standardowych.

Tab. 5.1. Wptyw czynnikbw motywujgcych na wdrazanie dziatan doskonalgcych
procesy

sy Srednia Odchylenie

1 2 3 4 5 | arytmetycza | standardowe

Czynnik

Konkurencyjno$¢ innych firm

specjalizujacych si¢ w tej same;j 2 11 | 30 | 31 56 3,98 1,07
branzy

Cheé wypracowania przewagi 1| 12234351 4,01 1,00
konkurencyjnej

Zmlemat]a[ce sig .bhz.s.ze i dalsze 4 7 a1 | 44 | 34 375 1,00
otoczenie organizacji

Che¢ poprawy wizerunku firmy 10 10 | 32 | 50 | 28 3,58 1,14
Ewoluujgce potrzeby 35 | 25|37 60 412 1,00
i oczekiwania klientow

Chec¢ pf)prawy efektywnosci 5 6 17 125 | g0 435 0.97
procesow

Chec¢ poprawy jakosci produktow | 3 7 27 | 35 | S8 4,06 1,04
Che¢ obnizenia kosztow 3 ) 1715 | &3 441 0.93

przebiegu procesow

Che¢¢ zminimalizowania
i/lub wyeliminowania ryzyka 1 9 31 | 38 | 51 3,99 0,99
wystgpowania awarii

Che¢¢ zminimalizowania
i/lub wyeliminowania ryzyka

T i 1 12 | 25 | 33 | 59 4,05 1,04
popetniania btedoéw przez
pracownikow
Che¢ zwigkszenia zaangazowania 3 B3| 3 | w 377 1,08

pracownikoéw

Zrodto: S. Mrowka 2023.
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Ankietowani chetnie przyznawali oceny od 3 do 5, co sugeruje, ze
dostrzegajg oni umiarkowany, mocny badz bardzo mocny wptyw danego
czynnika na wdrozenie dziatan prowadzacych do doskonalenia procesow.
Znacznie rzadziej wystawiali oni oceny 1 lub 2, oznaczajace, ze czynnik
nie ma zadnego wptywu badZ wplyw ten jest staby. Zaden z czynnikoéw nie
otrzymat wartos$ci Sredniej rownej 5,00. Wszystkie wartosci srednich aryt-
metycznych sytuuja si¢ w przedziale migdzy od 3,58 do 4,41. Na tej podsta-
wie mozna sadzi¢, ze wptyw wymienionych czynnikow jest na podobnym
poziomie.

Rys. 5.6. Czynniki wptywajgce na funkcjonowanie organizacji procesowych

Zdolnosci przywoédcze zarzadzajacych organizacja | 65,38%

Kwalifikacje, wiedza, doswiadczenie

. | owal ) e | 60,00%
i zaangazowanie zatrudnionych pracownikéw

Standaryzacja proceséw | 44,62%

Rozwdj infrastruktury zapewniajacej efektywny

J | 43.85%
przebieg procesu

Skuteczne definiowanie celéw proceséw | 43,85%

Dostep do nowych technologii 36,92%
Struktura organizacyjna przedsiebiorstw 36,92%
Rzetelnos¢ i lojalnos¢ dostawcow oraz partnerow :I 31.54%
biznesowych
WdrozZenie i utrzymywanie systemow zarzadzania :I 31.54%
jakoscig (np. HACCP) T
Zdefiniowanie wskazmlfow oraz §ys§e‘matyczpy :I 30,00%
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Sytuacja gospodarcza i polityczna kraju 17,69%

T T T T T T T T 1
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Zrodto: S. Mrowka 2023.

Na zakonczenie respondenci zostali poproszeni o wskazanie pigciu czyn-
nikow, ktore wedhug nich w najwyzszym stopniu wptywaja na funkcjonowa-
nie organizacji procesowych. Zebrane odpowiedzi zamieszczono na rys. 5.6.
Jak wynika z badan, pi¢¢ najczesciej wymienianych czynnikoéw to: zdolnosci
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przywodcze zarzadzajacych organizacja (65,38%); kwalifikacje, wiedza,
doswiadczenie i zaangazowanie zatrudnionych pracownikow (60%); standa-
ryzacja procesOw (44,62%); rozwdj infrastruktury zapewniajacej efektywny
przebieg procesu (43,85%) oraz skuteczne definiowanie celow procesow
(43,85%).

Wyniki moga sugerowac, ze organizacje procesowe powinny wiecej inwe-
stowa¢ w rozwdj i doskonalenie zdolnosci przywddezych kadry kierowni-
czej 1 pozostatych pracownikéw. Wazne jest takze profesjonalne podejscie do
rekrutacji pracownikow. Kluczowa jest standaryzacja procesoéw, ktora wspo-
maga stabilizacje¢ poziomu jakosci wytwarzanych produktéw. Jej brak powo-
duje, ze procesy sg nieuporzadkowane, a ich wydajno$¢ jest zbyt niska. Dla
organizacji, ktore chca si¢ rozwija¢, fundamentalnym zadaniem jest precy-
zyjne formutowanie celow procesow. Bez nich trudno jest ocenié, czy proces
przebiega we wlasciwy, zaplanowany sposob. Wazne dla organizacji powinno
by¢ inwestowanie w rozwoj technologii oraz zakup nowych maszyn i urza-
dzen, ktore utatwig i zoptymalizuja przebieg procesow. Wedtug badanych
0s6b wptyw pozostalych czynnikéw nie jest juz tak silny.

5.3. Postrzeganie wybranych instrumentéw doskonalenia
organizaciji

W dalszej czgsci formularza ankietowego respondenci zostali poproszeni
o wskazanie siedmiu instrumentow, ktore ich zdaniem sa najczesciej wyko-
rzystywane w celu doskonalenia procesow w organizacjach. Na rys. 5.7
przedstawiono procentowy udziat odpowiedzi oséb badanych.

Sposrod szesnastu instrumentéw ankietowani najczeSciej wybierali:
metode 5S (67,69%); standaryzacje (65,38%); szkolenia pracownikow
(64,62%); koncepcije¢ Lean Management (62,31%); technike 5 Why (58,46%);
podejscie Kaizen (52,31%), a takze koncepcj¢ Just in Time (52,31%). Mozna
przypuszczaé, ze osoby badane spotkaly si¢ z zastosowaniem tych instru-
mentOw w miejscu pracy, gdyz sa one tatwe w stosowaniu i daja wymierne
korzysci.
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Rys. 5.7. Najczesciej wykorzystywane instrumenty doskonalenia procesow
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Zrodto: S. Mrowka 2023.

Nastepne pytanie dotyczylo znajomos$ci instrumentdw metody Lean
Management. Osoby badane ocenialy swoja wiedzg¢ wykorzystujac w tym
celu skalg od 1 do 5, gdzie 1 — nie znam wecale, 5 — znam bardzo dobrze.
Tab. 5.2 pokazuje zestawienie ocen, wartosci ich $rednich arytmetycznych
1 odchylen standardowych.

Wsrdéd respondentdw najbardziej znanym instrumentem metody Lean
Management jest standaryzacja (Srednia arytmetyczna dla tego instrumentu
wyniosta 4,16). Znajomos¢ pozostatych instrumentéw miescita si¢ w zakresie
3,00-3,82 z wyjatkiem metody SMED, gdzie $rednia wyniosta 2,80 i metody
TPM (2,72). Tak wigc ankietowani stabo znaja te dwie metody. Wartosci odchy-
lenia standardowego wskazuja, iz tylko w przypadku standaryzacji udzielane
odpowiedzi w przewazajacej czgsci byly jednorodne, pozostate odpowiedzi
dotyczace innych instrumentoéw miaty podobny stopien zréznicowania.
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Tab. 5.2. Samoocena wiedzy respondentéw na temat instrumentéw metody
Lean Management

Instrument Oceny Srednia Odchylenie

1 2 3 4 5 arytmetyczna | standardowe
5S 11 11 23 31 54 3,82 1,29
SMED 32 25 34 15 24 2,80 1,41
TPM 34 20 40 20 16 2,72 1,33
Poka-Yoke 32 17 28 25 28 3,00 1,47
Just in Time 13 12 29 26 50 3,68 1,33
Kanban 26 21 29 23 31 3,09 1,44
Zarzadzanie wizualne 11 19 33 15 52 3,60 1,36
Standaryzacja 2 10 22 27 69 4,16 1,06
Kaizen 13 15 24 33 45 3,63 1,33

Zrodto: S. Mrowka 2023.

Ostatnie pytanie w ankiecie miato na celu zgromadzenie opinii responden-
tow na temat najczestszych strat, ktore ich zdaniem wystgpuja w organiza-
cjach. Na rys. 5.8 zamieszczono wszystkie opinie.

Do najczgsciej wymienianych strat naleza: btedy i wady jakosciowe
(65,38%); awarie i nieprzewidywane zatrzymania maszyn i urzadzen (60%),
a takze niewykorzystany potencjat pracownikow (55,38%). Osoby badane
uwazaja, ze najrzadziej wystepujacymi stratami w organizacjach sg nad-
mierne przetwarzanie (15,38%) oraz rozne rodzaje zagrozen dla zdrowia
i zycia pracownikow (19,23%). Srednie wyniki otrzymaty pozostate, mozliwe
do zaistnienia straty.

Bledy i wady jako$ciowe moga wynikac zar6wno z zaniedbania obowigz-
kéw przez pracownikow, jak i moga by¢ powodowane niespodziewanymi
awariami maszyn. Sg one przyczynami kolejnych strat dla przedsigbiorstwa.
Mozna tu wymieni¢ straty w postaci pogorszenia wizerunku organizacji czy
utraty klientoéw. Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze nowoczesne zaklady
pracy sa relatywnie bezpiecznymi miejscami pracy. W srodowisku pracy osob
badanych incydenty zwigzane z zagrozeniem zycia i zdrowia sg rzadkimi zja-
wiskami, majacymi znikomy wplyw na generowanie strat.
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Rys. 5.8. Straty wystepujace w organizacjach typowane przez ankietowanych
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Zrodto: S. Mrowka 2023.

5.4. Dyskusja nad wynikami i wnioski badawcze

Podejscie procesowe, okreslane rowniez przez niektoérych badaczy jako
orientacja procesowa lub zarzadzanie procesowe, jest tematem licznych ana-
liz w literaturze przedmiotu [K. Szczepanska, 2021; A. Dobrowolska 2017,
E. Weiss 2012; M. Trocki 2016]. Autorzy traktuja wspomniang koncepcje
w szerszym badz wezszym aspekcie jako forme¢ tworzenia organizacji skon-
centrowanych na procesach niosgcych wartos¢, dzigki ktorym odpowiadaja
one na potrzeby i oczekiwania klientow (wewngtrznych 1 zewngtrznych),
a przez to realizujg zamierzone cele.

W badaniach przeprowadzonych przez R. Brajer-Marczak ponad polowa
ankietowanych zna zasady podejscia procesowego [2012]. M. Oles-Filiks
wykazata, ze wiedza na temat zarzadzania procesowego wsrod osob, ktore
badata, jest ogolna i nieuporzadkowana. Wigksza cz¢§¢ respondentow
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identyfikuje to zagadnienie, natomiast 11,4% osob nie spotkata si¢ z pojgciem
zarzgdzania procesowego [2023]. Badania wlasne pokazuja, ze az 68,46%
respondentdw wie na czym polega podejscie procesowe w organizacjach,
9,23% 0s06b nie wie, a pozostali nie s3 pewni swojej wiedzy. Oznacza to, ze
koncepcja podejscia procesowego jest szeroko rozpowszechniona, a to z kolei
moze sugerowac, ze organizacje cze¢sto biora ja pod uwage w trakcie dokony-
wania zmian w systemie zarzadzania.

Potwierdzajg to badania A. Gebczynskiej i J. Jagodzinskiego, w ktorych
na 100 przebadanych przedsi¢biorstw wszystkie wdrozyty podejscie proce-
sowe [2017]. Z kolei badania zamieszczone w raporcie The State of Busi-
sess Process Management 2020, przedstawiajacym dane z 2019 roku na
temat globalnego zastosowania zarzadzania procesowego, wskazuja, ze az
57% respondentéw zauwazyto umiarkowany wzrost zainteresowania tg kon-
cepcja w organizacjach na przestrzeni dwoch lat poprzedzajacych badanie
[P. Harmon, J. Garcia 2020]. Ponadto az 83,95% ankietowanych twierdzi,
ze podjetoby probeg usprawnienia funkcjonowania organizacji, wykorzystujac
w tym celu zarzadzanie procesowe [M. Oles-Filiks, 2023]. Niewiele mniej, bo
73,08% respondentow przebadanych przez tych autoréw twierdzi, ze warto
wdraza¢ podejscie procesowe w organizacjach.

Omawiane podejscie jest zrodlem licznych korzysci, dzigki ktorym
organizacje stajg si¢ bardziej elastyczne 1 lepiej przygotowane do adapta-
cji w zmiennych 1 nieprzewidywalnych warunkach otoczenia. Jak wynika
z badan wlasnych za najwazniejsze korzysci mozna uzna¢ pehiejsze wyko-
rzystanie posiadanych zasobéw w organizacjach, skrocenie czasu podejmo-
wania decyzji 1 mozliwo$¢ szybszej implementacji zmian w prowadzonych
procesach, a takze usprawnienie komunikacji i wspotpracy pracownikoéw
pomiedzy wszystkimi dziatami. Co ciekawe, ankietowani najrzadziej wska-
zywali korzy$¢, jaka jest zwiekszenie kontroli nad procesami.

A. Bitkowska w badaniach polskich przedsigbiorstw przeprowadzonych
w 2012 i 2015 roku podzielita korzysci z zarzadzania procesowego na te
uzyskiwane bezposrednio po jego wdrozeniu i wystepujace w dtuzszej per-
spektywie. W pierwszej grupie najistotniejsza korzyscia w 2012 roku byto
usprawnienie komunikacji, zas w 2015 roku poprawa efektywnosci dziatania
organizacji. Natomiast w drugiej grupie w obu badaniach wyrdzniono korzys¢
w postaci zwigkszenia efektywnos$ci procesow [2016].
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Z kolei A. Gebczynska 1 J. Jagodzinski zwrocili uwage na istnienie zalez-
nosci migdzy poziomem implementacji podejScia procesowego a doswiad-
czaniem korzysci w zakresie [2017]:

— usystematyzowania struktury przedsigbiorstwa,

— zwickszenia efektywnosci realizowanych procesow,

— wykreowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa,

— poprawy relacji z klientami,

— uswiadomienia pracownikom celow dziatalnosci,

— poprawy komunikacji ze srodowiskiem zewnetrznym,

— standaryzacji metod pracy,

— wzrostu zaufania do przedsigbiorstwa ze strony zewngtrznych interesa-
riuszy.

Ponadto pozadanym efektem wdrozenia koncepcji jest odczuwanie satys-
fakcji przez klientow organizacji [P. Harmon, J. Garcia 2020]. Inng korzy-
$cig jest wzrost zaangazowania pracownikow, bedacy rezultatem zwickszonej
autonomii pracy, wynikajacej z orientacji na procesy [Stevanovic¢ i inni 2023].
Autonomia dodatnio wpltywa na poczucie satysfakcji z wykonywanych zadan
1 wspiera innowacyjne dzialania pracownikow [Nasution i inni 2021]. Wszyst-
kie wspomniane korzysci majg kluczowe znaczenie dla rozwoju organizacji,
jednakze nie wolno zapomina¢, ze ich osiagnigcie czgsto wigze si¢ z pokona-
niem licznych przeszkod i wyzwan.

Z powodu wielu napotykanych trudnosci, wdrozenie podejscia proceso-
wego jest przedsigwzigciem skomplikowanym. W prezentowanym badaniu
autorzy dowiedli, ze bariery, ktore w najwyzszym stopniu utrudniaja orga-
nizacjom implementacj¢ omawianej koncepcji obejmuja: niewystarczajace
kwalifikacje, wiedze¢ 1 doswiadczenie pracownikow (59,23% wskazan) oraz
brak wsparcia ze strony kierownictwa (57,69% wskazan). Podobne wyniki
przedstawiaja J. Jagodzinski i D. Ostrowski w rankingu $rednich wazonych
ocen respondentow, w ktorym trzema gltéwnymi barierami wystepujacymi
przy wdrazaniu podejscia procesowego w polskich przedsigbiorstwach oka-
zaty si¢ kolejno: opor pracownikdéw przed zmianami, brak ugruntowanej wie-
dzy teoretycznej z zakresu wdrazania i stosowania podej$cia procesowego
oraz brak zaangazowania ze strony pracownikoéw [2015]. Innymi problemami
sa brak zainteresowania tematem przez kierownictwo wyzszego szczebla
1 ogdlna nieche¢ zarzadu do podejmowania dziatan inwestycyjnych w organi-
zacjach [P. Harmon, J. Garcia 2020].
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Rowniez A. Bitkowska podkresla, ze gtownymi czynnikami ograniczajg-
cymi wdrozenie zarzadzania procesowego sa trudnosci w jego zrozumieniu
1 stosowaniu oraz op6r pracownikow. Te same badania wykazaty, ze wyzwa-
niem dla organizacji jest zmiana postaw ludzkich. Zatem krokiem poprzedza-
jacym implementacje powinno by¢ przygotowanie szkolen dla pracownikoéw
zatrudnionych na wszystkich szczeblach organizacji, ktére zmienia ich spo-
sob myslenia, poszerzajac perspektywe podejscia procesowego. Wazne jest
takze poznanie procesow wystepujacych w danej jednostce, metod ich dosko-
nalenia i celow, jakie organizacja chce osiggnaé dzieki tej koncepcji. Kom-
pleksowe przygotowanie personelu do nadchodzacych zmian powinno zmini-
malizowa¢ wystepowanie probleméw [2016]. Zarzadzajacy powinni mie¢ na
wzgledzie, ze pomimo dobrego przygotowania merytorycznego, pracownicy
mogg nie by¢ pewni swoich mozliwosci. Moze to negatywnie wptywac na ich
efektywno$¢ dzialania [A. Elnaga, A. Imran 2013].

Koncepcja podejscia procesowego zaktada konieczno$¢ ciggltego dosko-
nalenia procesow [K. Szczepanska 2021]. Usprawnienia mogg by¢ wprowa-
dzane w sposob ewolucyjny lub rewolucyjny. W praktyce zwykle stosowane
jest podejscie hybrydowe, taczace obie metody, dzigki ktoremu radykalne,
nowatorskie zmiany, wymagajace wigkszych naktadow pracy, sa przeksztat-
cane i rozwijane poprzez stopniowe wdrazanie drobnych ulepszen [R. Brajer-
-Marczak 2019]. Jednakze w wielu przypadkach pracownicy wcigz nie rozu-
mieja koniecznosci identyfikowania procesow, ich monitorowania i oceny,
co stanowi barier¢ w ich usprawnianiu i stosowaniu podejscia procesowego
[J. Wieczorkowski 2015].

Istnieje szereg czynnikéw majacych wplyw na podejmowanie decyzji
dotyczacych doskonalenia procesow w organizacjach. Wyniki badan wia-
snych pokazuja, ze najwazniejszymi czynnikami sg: che¢ poprawy efektyw-
nosci procesow (63,85% wskazan), che¢ obnizenia kosztow przebiegu pro-
cesdw (59,23% wskazan) oraz ewoluujace potrzeby i oczekiwania klientow
(58,46% wskazan). W badaniach R. Brajer-Marczak az 55% respondentow
jako przestanke doskonalenia procesow wytypowato potrzebe redukcji kosz-
tow ich realizacji, 52% ankietowanych wskazato nacisk na skracanie czasu
wykonywania procesow, a 50% badanych zauwazyto intensywne zmiany
w wymaganiach i oczekiwaniach klientow [2018].

W badaniach z 2018 i 2019 roku, w ktérych uczestniczyto 240 podmio-
tow gospodarczych dziatajacych na terenie Polski, A. Gozdziewska-Nowicka
1T. Janicki zidentyfikowali czynniki odgrywajace kluczowe role w formowaniu
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organizacji procesowych. Zdaniem respondentéw uczestniczacych w badaniu
najwazniejsze z nich to: poprawa efektywnos$ci dziatalnosci przedsiebior-
stwa przez wzrost korzy$ci, wymagania stawiane przez klientow i pozytywny
wizerunek przedsiebiorstwa w otoczeniu. Ankietowani mieli rowniez mozli-
wos¢ uzupetienia badania o wlasne spostrzezenia. Wskazywali oni glownie
znajomos$¢ koncepcji zarzadzania procesami i jakos¢ produktow, ktora prze-
ktada si¢ na wyzszy stopien zadowolenia klientow [2021].

Wedlug A. Niemiec i A. Sierpinskiej-Sawicz na funkcjonowanie organi-
zacji w silny sposob wptywa ich otoczenie. Badacze ci zwracaja uwage na
konieczno$¢ statego monitorowania i analizowania otoczenia, aby organiza-
cje mogly odpowiednio reagowa¢ na pojawiajace si¢ zagrozenia i umiejgtnie
wykorzystywac szanse rozwoju [2024]. Autorzy niniejszej pracy przedstawili
13 czynnikow, z ktorych badani jako trzy najistotniejsze wybrali: zdolnos$ci
przywodcze zarzadzajacych organizacja; kwalifikacje, wiedzg i doswiadczenie
oraz zaangazowanie zatrudnionych pracownikow. Co ciekawe, jako najmnie;j
wazny czynnik wskazali sytuacj¢ gospodarcza i polityczng kraju. Na tej pod-
stawie mozna wnioskowac¢, ze dalsze otoczenie przedsigbiorstwa tylko w nie-
wielkim stopniu wplywa na funkcjonowanie organizacji procesowych.

Z kolei J. Krasniak zauwaza, ze stopien przygotowania zatrudnionych pra-
cownikow do wdrozenia i rozwijania organizacji procesowej moze stanowic
zardwno pozytywny, jak i negatywny czynnik. Bez watpienia, w odrdznie-
niu od pracownikéw nie majgcych odpowiedniego przeszkolenia, $wiadoma
i dobrze przygotowana kadra, rozumiejaca zatozenia podejscia procesowego,
bedzie w stanie lepiej zaangazowaé si¢ w powierzone jej zadania, a tym
samym utatwi¢ proces implementacji [2017].

Organizacje wykorzystuja rdzne instrumenty zarzadzania procesowego.
Motywacji do ich wdrozenia i stosowania mozna upatrywac w checi poprawy
jakosci pracy czy w zamiarze usprawnienia monitorowania przebiegu pro-
cesOW produkcyjnych. Od wielu lat metoda 5S cieszy si¢ duzym uznaniem
w organizacjach. Badania z 2015 roku wykazaty, ze byta druga najczesciej
stosowang metoda, ustepujac miejsca jedynie metodzie 5 Why [S. Zajac,
B. Kudta 2016]. Badania wlasne takze potwierdzaja popularnos¢ metody 5S.
Ponadto wazne okazaly si¢ tez standaryzacja, szkolenia pracownikéw i Lean
Management. Rowniez N. Baskiewicz i M. Kadtubek w swoich badaniach
dowiodly, ze standaryzacja pracy w istotny sposob oddzialuje na efekty
usprawniania procesow produkcyjnych. Z kolei metoda 5S byta mniej doce-
niana w tym obszarze. Wedlug ankietowanych, metoda 5S wykazuje $redni
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(21% wskazan) a standaryzacja pracy niski (5% wskazan) wplyw na redukcje
czasu przebiegu produkcji. Ponadto dzigki niej organizacja moze odzyskac
site robocza (60% wskazan). Obie metody poprawiaja komfort, bezpieczen-
stwo i warunki pracy [2017]. Gléwnymi zaletami metody 5S, na ktére zwra-
cajg uwage zarzadzajacy organizacjami, s3 jej wysoka skuteczno$¢ i niski
koszt stosowania [A. Pacana i inni 2014; D. Zimon i inni 2014].

W organizacjach procesowych czesto wdrazana i stosowana jest koncepcja
Lean Management, ktorej celem jest eliminacja wszelkich strat wystepuja-
cych w rzeczywistych procesach. W tym kontekscie straty nalezy rozumiec
jako zbedne dziatania, ktore nalezy usuna¢ z procesu, gdyz nie wnosza do
niego zadnej warto$ci dodanej. Ich eliminacja nie wptynie negatywnie na pra-
widlowy przebieg procesu i jego koncowy wynik [V. Kondi¢ i inni 2023].

Analizujac przebieg produkcji wytwarzanych z tworzyw sztucznych
wewnetrznych pokryw suszarek montowanych w pralkach, M. Ulfah i inni
wykryli siedem strat zwigzanych z nadmiernymi zapasami, zb¢dnym ruchem,
oczekiwaniami, nadmiernym przetwarzaniem, nadprodukcja, zbednym
transportem i defektami. Czynnikami wywotujacymi te straty sa operatorzy,
metody, maszyny i Srodowisko. Zdaniem autorek eliminacja tych czynnikoéw
powinna pozytywnie wptyna¢ nie tylko na wydajnos¢ procesu produkceyj-
nego, jako$¢ wyrobow, rentownos$¢ produkcji, ale rowniez na zadowolenie
klientow [2023]. Te same straty w procesie wytwarzania butelkowanej wody
pitnej wskazali M. Ulfah i K. Kulsum. Z badania ankietowego przeprowa-
dzonego wsrod pracownikow zajmujacych si¢ wskazanym procesem pro-
dukcyjnym wynika, ze najwicksze straty ponoszone sg przez wytwarzanie
wadliwych produktéw nie spetniajacych zatozonych standardéw. Defekty te
dotycza zarowno opakowania, jak i jego zawartosci [2022].

V. Kondi¢ i inni uzupehili t¢ list¢ strat o wykorzystanie potencjatu ludz-
kiego i szeroko rozumiane straty ekologiczne zwigzane z ochrong §rodowi-
ska czy bezpieczenstwem pracy. Z ich badan wynika, ze sposrod dziewieciu
rodzajow strat, dla matych i $rednich przedsigbiorstw najistotniejsze oka-
zaly si¢ te wynikajace z czasu oczekiwania, zb¢dnych ruchéw i transportu.
Czynnosci redukowania strat obejmuja przede wszystkim ich rozpoznanie
1 mierzenie oraz analiz¢ ryzyka. Dalsze dziatania powinny skupia¢ si¢ wokot
egzekwowania odpowiedzialnosci za ich powstawanie. Wazne sa rowniez
szkolenia pracownikow dotyczace filozofii Lean, ktorej metody ograniczaja
powstawanie wspomnianych strat [2023].
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Podobnie jak V. Kondi¢ i inni [2023], Autorzy niniejszej pracy w swoich
badaniach rozszerzyli siedem najczegSciej wymienianych strat, uwzglednia-
jac 6sma i dziewiatg strate, ktore odnosza si¢ kolejno do niewykorzystanego
potencjatu pracownikéw oraz réznych rodzajow zagrozen dla ich zdrowia
i zycia. Uwzglednili oni takze takie straty, jak awarie i nieprzewidywane
zatrzymania maszyn i urzadzen, nieregularny czas wytwarzania tej samej ilo-
sci produktow czy r6zng wydajnos¢ operatoréw maszyn i urzadzen. Uczest-
nicy badania ankietowego jako najczesciej wystepujace straty wytypowali
btedy i wady jakosciowe (65,38% wskazan), najrzadziej zas wskazywali nad-
mierne przetwarzanie (15,38% wskazan).

Podejscie procesowe taczy si¢ z koncepcja Lean Management, tworzac
fundament dla efektywnego zarzadzania organizacjami. Implementacja tych
strategii pozwoli doskonali¢ procesy poprzez eliminacj¢ dziatan generujacych
straty, co powinno korzystnie wplyna¢ na wzrost satysfakcji interesariuszy
i umocnienie pozycji rynkowej organizacji.

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, ze podej$cie procesowe obliguje do
skoncentrowania uwagi na procesach i dostarczanej przez nie wartosci r6z-
nym grupom interesariuszy (wtascicielom, klientom). Podejscie takie prowa-
dzi do zintegrowania strategii organizacji z systemem procesow, ich celami,
ale wymaga pomiaru przebiegu proceséw warunkujacego ich ciggle i kom-
pleksowe doskonalenie. Ponadto prowadzi do redukcji poziomoéw zarzadza-
nia, wytworzenia elastycznej struktury procesowej, a takze obliguje do przy-
pisania jednostkom organizacyjnym i cztonkom zespotéw odpowiedzialnosci
za przebieg poszczegolnych czesci (elementdw) procesow.

Omawiana koncepcja ma na celu planowanie, analizg¢ i standaryzacje ziden-
tyfikowanych w organizacji procesow. Jako$¢ przebiegu procesow i relacji
wystepujacych pomiedzy nimi, ich wspotzaleznos¢ oraz wysoki poziom efek-
tywnos$ci wykorzystywania zasobow przesadzajg o funkcjonowaniu organi-
zacji. Sprawnos$¢ zarzadzania wzajemnie powigzanymi i uzaleznionymi od
siebie procesami wymaga skoncentrowania uwagi zarzadzajacych na znale-
zieniu i analizie zaleznos$ci pomiedzy poszczegélnymi sktadnikami organiza-
cji, ktore nalezy postrzega¢ jako system ,,naczyn potaczonych”. Postrzeganie
nastgpnej fazy procesu jako odbiorcy powinno zwigksza¢ wzajemne zaufanie,
sprzyja¢ wspolpracy, pozyskiwaniu i wymianie informacji i w ten sposob pro-
wadzi¢ do usprawnienia pracy.



Zakonczenie

Zarzadzanie procesami to podejscie, ktore koncentruje si¢ na optymalizacji
1 doskonaleniu procesow organizacyjnych w celu zwigkszenia efektywnosci,
jakosci 1 elastyczno$ci dziatania firmy. Zarzadzanie procesami biznesowymi
(BPM) to obszar, ktory obejmuje podej$cia, metody i narzedzia majace na
celu optymalizacje¢ i doskonalenie procesOw w organizacjach. BPM taczy
w sobie elementy zarzadzania, technologii informacyjnej, analityki i optyma-
lizacji zasobow.

W niniejszej pracy, odnoszac si¢ glownie do sfery produkcji, zwrdcono
uwagg, ze doskonalenie procesow w przedsiebiorstwie produkcyjnym bez-
posrednio wptywa na efektywno$¢ operacyjng, jakos¢ produktéw i rentow-
no$¢ firmy. Optymalizacja proceséw pozwala eliminowaé¢ marnotrawstwo
(na przyktad zbedne dziatania, przestoje, nadprodukcj¢), co prowadzi do
szybszej i bardziej efektywnej produkcji. Dzigki standaryzacji i usprawnieniu
dziatan przedsigbiorstwo moze produkowaé wiecej w krotszym czasie, przy
mniejszym nakladzie pracy i zasobow. Udoskonalone zarzadzanie procesami
pozwala ograniczy¢ koszty, takie jak zuzycie surowcow, energii, czy koszty
zwigzane z wadliwymi produktami lub przestojami maszyn. Doskonalenie
proceséw produkcyjnych, zwlaszcza z uzyciem metod takich jak Lean czy
Six Sigma, pomaga zidentyfikowac¢ 1 wyeliminowac¢ nieefektywne obszary, co
przektada si¢ na nizsze koszty operacyjne.

Doskonalenie procesow produkcyjnych prowadzi tez do bardziej spdjnej
1 wysokiej jakosci produktéw. Zmniejszenie liczby wadliwych wyrobdow,
poprawa kontroli jakosci na kazdym etapie produkcji oraz standaryzacja ope-
racji minimalizujg ryzyko btedow i poprawiaja ogodlnag satysfakcje klienta.
Optymalizacja proceséw produkcyjnych umozliwia przedsigbiorstwom
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szybsze reagowanie na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe, w tym potrzeby
klientoéw 1 trendy technologiczne. Przedsicbiorstwa, ktére potrafia szybko
dostosowac¢ si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia dzigki elastycznym i wydaj-
nym procesom, zyskuja przewage konkurencyjna.

Mozliwe staje si¢ bardziej efektywne wykorzystanie dostgpnych zaso-
bow, takich jak materialy, maszyny czy pracownicy. Dzigki temu mozna
zmaksymalizowa¢ warto$¢ produkcji przy minimalnym zuzyciu zasobow,
co jest kluczowe dla osiggnigcia zrownowazonego rozwoju i ograniczenia
marnotrawstwa.

Usprawnione procesy produkcyjne pozwalaja szybciej reagowaé na
zmienne warunki produkcji, takie jak fluktuacje popytu, nowe specyfikacje
produktow czy zmiany w dostgpnosci surowcoéw. Optymalizacja wplywa nie
tylko na wydajnos¢, ale takze na bezpieczenstwo pracy. Zoptymalizowane pro-
cesy czgsto prowadza do eliminacji ryzykownych praktyk i zagrozen, co popra-
wia warunki pracy i zmniejsza liczbe wypadkow w zaktadzie produkcyjnym.

Dzigki doskonaleniu procesow przedsigbiorstwo moze wprowadzac sys-
temy monitorowania i kontrolowania kazdego etapu produkcji, co pozwala na
szybkie wykrywanie i eliminowanie probleméw. Procesy produkcyjne, ktore
sa zoptymalizowane, czgsto stwarzajg przestrzen dla innowacji. Doskonale-
nie procesow pozwala na wprowadzanie nowych technologii, automatyzacje
1 robotyzacj¢ produkcji, co otwiera firmom drzwi do wdrazania nowatorskich
rozwigzan i technologii, takich jak Przemyst 4.0 (cyfryzacja i integracja pro-
cesow produkcyjnych).

Wilaczanie pracownikéw w proces doskonalenia prowadzi do wzrostu ich
zaangazowania i satysfakcji z pracy. Gdy pracownicy widza, ze ich sugestie
s brane pod uwage i maja realny wptyw na poprawe¢ procesow, stajg si¢ bar-
dziej zmotywowani do dzialania i wspierania celow firmy.

Filozofia ciagglego doskonalenia, jakg propaguje miedzy innymi Kaizen,
zaktada, ze procesy nigdy nie sa doskonate, a organizacja powinna nieustan-
nie dazy¢ do ich ulepszania. Taki sposob myslenia pozwala firmie na systema-
tyczne wprowadzanie drobnych, ale istotnych zmian, ktére w dhugim okresie
prowadza do znaczgcych usprawnien. Zoptymalizowane procesy sa bardziej
elastyczne i tatwiej dostosowuja si¢ do zmian w regulacjach prawnych, nor-
mach jakosciowych lub nowych wymagan rynkowych. W obliczu dynamicz-
nych zmian gospodarczych, takich jak globalizacja czy rosngce znaczenie
zrOwnowazonego rozwoju, przedsiebiorstwa muszg by¢ gotowe na szybka
adaptacje.
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Doskonalenie procesow w przedsicbiorstwie produkcyjnym stanowi nie
tylko sposob zwickszenia efektywnosci 1 redukceji kosztow, ale takze klucz
do dtugoterminowego rozwoju i konkurencyjnos$ci na rynku. Dzigki optyma-
lizacji proceséw przedsigbiorstwo moze odpowiada¢ na potrzeby klientow
i efektywniej wykorzystywac zasoby, a takze elastycznie odnajdywac si¢
w zmieniajgcych si¢ warunkach rynkowych. Inwestycje w doskonalenie pro-
cesOW przynosza korzysci nie tylko o charakterze finansowym, ale rowniez
poprawiaja ogolng zdolnos¢ podmiotu do adaptacji i innowacji.

Studia literatury przedmiotu i przeprowadzone badania empiryczne
pozwolily Autorom w mozliwie pelny sposob osiggnac¢ cele projektu badaw-
czego, ktorego rezultaty opisano w niniejszej monografii. Opracowano wla-
sng koncepcje samooceny dojrzatosci procesowej organizacji. W poszczegol-
nych rozdziatach opisano istote, kierunki rozwoju i wspotczesne determinanty
zarzadzania procesowego przedsiebiorstwami. Omowiono korzysci i bariery
stosowania podejscia procesowego w zarzadzaniu organizacjami. Wyja-
$niono, na czym polega efektywnos¢ procesu, a na czym efektywno$¢ orga-
nizacji. Autorzy wskazali tez wybrane instrumenty doskonalenia organizacji
procesowej, ktore moga by¢ szczeg6lnie przydatne w podnoszeniu efektyw-
nos$ci przedsigbiorstw produkcyjnych, dokonujgc proby aplikacji metod 5S,
SMED i wizualizacji procesOw w odniesieniu do proceséw produkcji wyrobu
cukierniczego.

Natomiast pilotazowe badanie ankietowe, przeprowadzone wsrod 130
respondentow, pozwolity poznaé sposéb postrzegania podejscia procesowego
1 zakres zastosowania wybranych jego instrumentow gtownie przez menedze-
row 1 pracownikoéw nizszego szczebla przedsiebiorstw produkcyjnych. Auto-
rzy przedstawili tez propozycje doskonalenia trzech procesow wytworczych
dla wybranej spotki. Z wykorzystaniem wtasnego narzedzia badawczego
ustalono poziom dojrzatosci procesowej badanego podmiotu.

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ o pewnych ograniczeniach, z jakimi
spotkali si¢ Autorzy monografii. Z racji ograniczonej objetosci niniejszej
monografii, przedstawiono uj¢cie metodyczne i dokonano praktycznej apli-
kacji jedynie niektorych instrumentéw zarzadzania procesowego. Warto
odesta¢ Czytelnikow zwlaszcza do publikacji $laskich badaczy tego nurtu
menedzerskiego, ktorzy pod kierunkiem Pani prof. dr hab. Teresy Krasnickiej
szczegdlowo przedstawiajg symulacyjne metody doskonalenia proceséw biz-
nesowych [2020]. Rozszerzenie studiow przypadkow o wigksza liczbe przed-
sigbiorstw stanowi przysztosciowe zadanie badawcze Autoroéw.
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Jak wspomniano, przeprowadzone badanie ankietowe wsrod pracowni-
koéw miato charakter pilotazowy. Pozwolito ono na sformutowanie wstepnych
wnioskoéw badawczych, ktore przedstawiono w rozdziale 5. Stanowia one dla
Autoréw punkt wyjscia do badan z zastosowaniem udoskonalonego kwestio-
nariusza ankiety, ktore moga by¢ ograniczone do kadry menedzerskiej przed-
siebiorstw produkcyjnych lub obja¢ poszczegdlne (wybrane) branze.

Biorgc pod uwage ograniczenia, jakie posiada badanie ankietowe, ktore
nie pozwala na doglgbne wyjasnienie niektorych zagadnien wdrozeniowych,
mozna podjac¢ probe przeprowadzenia wywiadow z menedzerami tych orga-
nizacji, ktére dokonaty ,transformacji procesowej”. Szczegdlnie ciekawym
zadaniem badawczym jest analiza kosztow implementacji podejscia proceso-
wego 1 ich porownanie z pozyskanymi korzysciami. Przeprowadzone badania
wykazaty potrzebe analizy upowszechnienia instrumentéw zarzadzania pro-
cesowego we wspotczesnych organizacjach produkcyjnych. Nalezy tez pod-
ja¢ kroki w celu popularyzacji opisanych metod i narzedzi.
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1. Czy Pani/Pan wie na czym polega podej$cie procesowe w organizacjach?
o Tak

o Nie

o Nie jestem pewna / Nie jestem pewien

2. Czy Pani/Pana zdaniem warto wdraza¢ podejscie procesowe w organizacjach?
o Tak
o Nie
o Nie mam zdania

(5]

. Prosz¢ wskaza¢ najwazniejsze korzysci, dla ktéorych Pani/Pana zdaniem
warto wdraza¢ podej$cie procesowe w organizacjach

o Lepsze wykorzystanie posiadanych zasobow w organizacjach

Poprawa jakosci oferowanych produktow

o Skrocenie czasu podejmowania decyzji 1 mozliwo$¢ szybszej implementacji
zmian w prowadzonych procesach

o Usprawnienie komunikacji i wspodtpracy pracownikdw pomiedzy wszystkimi
dziatami

O Zmniejszenie ilosci szczebli w hierarchiach osob zarzadzajacych organizacjami

Zmniejszenie kosztow realizacji procesow

o Zwigkszenie kontroli nad procesami

O

O

=

. Prosz¢ wskazaé¢ bariery, ktére Pani/Pana zdaniem najbardziej utrudniaja
wdrozenie podej$cia procesowego w organizacjach.

Brak czasu, ktory organizacja mogtaby przeznaczy¢ na wprowadzanie zmian
Brak kultury organizacyjnej lub niezdolno$¢ do jej zmiany
Brak lub niepeine zaangazowanie pracownikoéw
Brak mozliwos$ci lub nieumiej¢tno$é wdrozenia odpowiednich instrumentow
Brak wsparcia ze strony kierownictwa
Nieporozumienia mi¢dzy pracownikami
Niewystarczajace kwalifikacje, wiedza i doswiadczenie pracownikow
Niewystarczajgce $rodki finansowe
Niewystarczajgce zdolnosci 1 umiejetnosci pracownikéw do zdobywania i przy-
swajania wiedzy

o Niezdecydowanie lideréw i kierownictwa przy podejmowaniu decyzji dotycza-

cych zmian

o Niezrozumienie zamiaru wprowadzania zmian

Niski poziom komunikacji miedzy kierownictwem a pracownikami

o Niski poziom komunikacji mi¢dzy pracownikami

OO0o0oooooao

O
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Prosze wybraé 5 czynnikow, ktére Pani/Pana zdaniem motywujg do wdroze-
nia dzialan zwigzanych z doskonaleniem proces6w w organizacjach

Che¢ obnizenia kosztéw przebiegu procesow

Chec¢ poprawy efektywnosci procesow

Che¢ poprawy jakos$ci produktow

Che¢ poprawy wizerunku firmy

Che¢¢ wypracowania przewagi konkurencyjne;j

Che¢¢ zminimalizowania i/lub wyeliminowania ryzyka popetniania bledéw przez
pracownikow

o Che¢ zminimalizowania i/lub wyeliminowania ryzyka wystepowania awarii
o Che¢ zwigkszenia zaangazowania pracownikow
o Ewoluujace potrzeby i oczekiwania klientow
o Konkurencyjnos$¢ innych firm specjalizujacych si¢ w tej samej branzy
O Zmieniajace si¢ blizsze i dalsze otoczenie organizacji
6. Jaki wplyw wedlug Pani/Pana majgq wymienione czynniki na wdrazanie dzia-
lan doskonalacych procesy w organizacjach? Prosze¢ wskazaé ocene w skali
od 1 do 5 (gdzie 1 — nie wplywa, 5 — bardzo mocno wplywa)
1 2 3 4 5
Chg¢ obnizenia kosztéw przebiegu procesow i o o o mi
Che¢ poprawy efektywnosci procesow o o i i mi
Che¢ poprawy jakos$ci produktow o o o mi m]
Che¢ poprawy wizerunku firmy o o o ] ]
Che¢¢ wypracowania przewagi konkurencyjne;j i i ] ] ]
Che¢ zminimalizowania i/lub wyeliminowania
.. \ . i mi o i o
ryzyka popetniania btedow przez pracownikow
Che¢¢ zminimalizowania i/lub wyeliminowania
. . mi o i mi o
ryzyka wystepowania awarii
Che¢ zwigkszenia zaangazowania pracownikow | O ] ] o o
Ewoluujace potrzeby i oczekiwania klientow m] m] o o o
Konkurencyjno$¢ innych firm specjalizujacych
. . . . mi mi i i o
si¢ w tej samej branzy
Zmieniajace si¢ blizsze i dalsze otoczenie
i o o o i

organizacji
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Prosze wskazaé 5 czynnikow, ktére wedlug Pani/Pana w najwyzszym stopniu
wplywaja na funkcjonowanie organizacji procesowych?
Dostep do nowych technologii
Kultura organizacyjna przedsigbiorstw
Kwalifikacje, wiedza, do$wiadczenie i zaangazowanie zatrudnionych pra-
cownikow
Rozwdj infrastruktury zapewniajacej efektywny przebieg procesu
Rzetelnosé 1 lojalnosé dostawcdw oraz partnerow biznesowych
Skuteczne definiowanie celow procesow
Stabilnos¢ finansowa organizacji
Standaryzacja procesow
Struktura organizacyjna przedsi¢biorstw
Sytuacja gospodarcza i polityczna kraju
Wdrozenie i utrzymywanie systemow zarzadzania jakoscig (np. HACCP)
Zdefiniowanie wskaznikdéw oraz systematyczny pomiar wynikow i ich analiza
Zdolnosci przywddcze zarzadzajacych organizacja

Prosze¢ wskaza¢ 7 instrumentow, ktore wedlug Pani/Pana sgq najczeSciej
wykorzystywane celem doskonalenia proceséw w organizacjach
5 Why

58

Benchmarking

Diagram Przyczynowo-Skutkowy

FMEA (Analiza Przyczyn i Skutkéw Wad)

Just in Time

Kaizen

Kanban

Lean Management

Poka-Yoke

SMED

Standaryzacja

Szkolenia pracownikoéw

PM

TOM

Zarzadzanie wizualne
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9. W jakim stopniu zna Pani/Pan ponizsze narzedzia metody Lean Manage-
ment? Prosze wskazaé ocene w skali od 1 do 5 (gdzie 1 — nie znam wcale,
5 — znam bardzo dobrze)

1 2 3 4 5

5S ] O o o ]

Just in Time m] i o o m]

Kaizen ] | o i ]

Kanban o m] m| o o

Poka-Yoke o m] mi i o

SMED | o ] O |

Standaryzacja o i m] o o

TPM O | ] O O

Zarzadzanie wizualne | | O O |

10. Wedlug Pani/Pana, ktére z ponizszych strat najczeSciej wystepuja

O0O0oooooooaoad

w organizacjach?

Awarie 1 nieprzewidywane zatrzymania maszyn i urzadzen
Bledy i1 wady jakosSciowe

Nadmierne przetwarzanie

Nadmierne zapasy

Nadprodukcja

Nieregularny czas wytwarzania tej samej ilo$ci produktow
Niewykorzystany potencjat pracownikéw

Oczekiwanie

Rézna wydajno$¢ operatordw maszyn i urzadzen

Rézne rodzaje zagrozen dla zdrowia i zycia pracownikow
Zbedny ruch

Zbedny transport
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Metryczka

Ple¢
o Kobieta
o Mezczyzna

Wyksztalcenie
o Podstawowe
o Zawodowe
0 Srednie

o Wyzsze

Rodzaj wykonywanej pracy

Praca w biurze

Praca w ustugach

Praca w przedsigbiorstwie handlowym

Praca w przedsigbiorstwie produkcyjnym na stanowisku robotniczym
Inne

Obecnie nie pracuje

Ooooonoaog



