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PODNOSZENIE EFEKTYWNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

- PROJEKTOWANIE PROCESOW

mgr inZ. Adam Piekara,
Doradca w programie EQUAL

Podstawa niniejszego artykutu jest przyjecie za-
tozenia, ze kazda organizacja, w tym przedsiebior-
stwo jest systemem adaptujacym sie do zmiennych
warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych. Podej-

Scie systemowe (horyzontalne, poziome) zawiera
trzy podstawowe elementy, ktére trudno jest poka-
za¢ na tradycyjnym schemacie organizacyjnym,
a mianowicie klienci, produkt i przebieg pracy.
Pozwala to na dostrzezenie proceséw, ktére prze-
kraczaja granice pomiedzy dziatami funkcjonal-
nymi i ukazanie wewnetrznych powiazan z klien-
tami i dostawcami, przyczyniajacych sie do po-
wstawania produktéw i ustug.

Tradycyjne (wertykalne, pionowe) podejscie do
organizacji.

Podejscie to najlepiej widac¢ na tradycyjnym
schemacie organizacyjnym:

Rysunek 1. Schemat organizacyjny - tradycyjny
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Bez wzgledu na wielkos¢ organizacji pokaza-
ne sa wytacznie powiazania pionowe i zgodnie
z tym schematem wspétpraca miedzy dziatami
odbywa sie za posrednictwem wyzszych szcze-

bli zarzadzania. Rysunek ten nie pokazuje, co
dana organizacja robi, dla kogo i w jaki sposéb.
Bardziej dosadnie jest to pokazane na nastepnym
rysunku:

Rysunek 2. Schemat organizacyjny - powiazania pionowe
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albo nawet:

Rysunek 3. Schemat organizacyjny - powigzania pionowe, wersja hermetyczna
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- gdzie poszczegélne dziaty sa hermetycznie od-
dzielone od pozostatych.

Pionowe podejscie do organizacji nie jest pro-
blemem w matych czy tez nowopowstajacych fir-
mach, gdzie wszyscy sie znaja i wiedza, kto czym
sie zajmuje. Przestaje to dziata¢ wraz ze wzro-
stem ztozonosci, w wyniku np. zmian w otocze-
niu czy wprowadzenia nowych technologii. Nie-
sie to ze sobg zagrozenie, ze kierownicy wyzszych
szczebli zarzadzajacy kilkoma jednostkami maja
tendencje do zarzadzania kazda z nich z osobna.
Cele dziatéw funkcjonalnych sg ustalane niezalez-
nie od siebie i moga by¢ one wzajemnie sprzecz-
ne. W takim otoczeniu pracownicy poszczegdl-
nych dziatéw moga postrzegaé innych jako wro-

gow. W tej sytuacji kierownicy wyzszych szcze-
bli zmuszeni sg do rozwigzywania probleméw niz-
szych szczebli. Zabiera im to czas, jaki powinni
poswiecac klientom i konkurencji, z kolei zwykli
pracownicy nie biorg petnej odpowiedzialnosci za
rezultaty swojej pracy. W sytuacji ekstremalnej
kierownicy dziatéw moga by¢ tak sktéceni ze soba,
ze problemy miedzyfunkcjonalne nie sa w ogéle
omawiane.

1. Podejscie systemowe do funkcjonowania
organizacji
Na poziomie organizacji kfadzie sie nacisk na

relacje miedzy podstawowymi elementami orga-
nizacji a rynkiem, na ktérym ona dziata:

Rysunek 4. Schemat organizacyjny - podejscie systemowe
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Nalezy zwréci¢ uwage na petle sprzezenia Podejscie systemowe pozwala dostrzec ele-
zwrotnego pomiedzy rynkiem a organizacja. Ist-  menty, ktérych brakowato na schemacie organi-
nieje ona zawsze bez wzgledu na to, czy uswia-  zacyjnym: klientéw, produkty oraz przebieg pra-
damiamy sobie jej istnienie, czy tez nie, a dzie-  cy. Co istotne, ukazuje procesy, ktére przekraczaja
ki niej organizacja moze sie rozwijac. Takie pe-  granice pomiedzy dziatami funkcjonalnymi, a tak-
tle pojawiaja sie na wszystkich poziomach za-  ze pokazuje wewnetrzne powiazania z klientami
rzadzania. i dostawcami, ktére przyczyniaja sie do powsta-

wania produktéw i ustug.

Rysunek 5. Schemat organizacyjny - podejscie systemowe - rozwiniete
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Najwieksze mozliwosci poprawy efektywnosci zwykle znajduja sie na styku miedzy dziatami.

2. Efektywnos¢ organizacji

Efektywnos¢ organizacji mozna rozpatrywac na trzech poziomach: organizacji, procesu i stanowiska
pracy.

2.1. Poziom organizacji

Rysunek 6. Poziom organizacji
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2.2. Poziom systemu dostarczania débr na rynek

Rysunek 7. Poziom systemu dostarczania débr na rynek
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Na poziomie organizacji sa wyznaczane cele
strategiczne: oferowane produkty i ustugi, obstu-
giwane rynki, przewagi strategiczne, priorytety.
Cele organizacji powinny bezposrednio wynikac
z przyjetej strategii, a struktura organizacji powin-
na umozliwiac ich efektywnga realizacje. Na ry-
sunkach od 4 do 9 pokazano mapy wzajemnych

powiazan na réznych poziomach zarzadzania.

3. Poziom procesu

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji pro-
cesu:

Proces: zbior dziatarn wzajemnie powigzanych lub
wzajemnie oddziatujacych, ktére przeksztatcaja
wejscia w wyjscia (wg. PN-EN ISO 9000:2000,
p.3.4.1). Rozszerzajac to na procesy biznesowe
mozna powiedziec:

Proces biznesowy: spojny zespét dziatan, ktérych
celem jest osiagniecie okreslonej wartosci w po-
staci produktu. Do wytworzenia produktu wyma-
gane sg: zasoby, inne produkty lub pétprodukty (su-
rowce) oraz reguty (zasady) wedtug ktérych two-
rzony jest produkt. Produkt musi da¢ sie opisac
(zdefiniowac) i by¢ mierzalny.

Proces (definicja ICOM): zesp6t czynnosci lub
dziatan, ktérych celem jest osiagniecie oczekiwa-
nego rezultatu. Rezultat ten jest osiggany poprzez
przetworzenie stanu wejscia procesu w stan wyj-
sciowy. Przetworzenie to sterowane jest za po-
moca z gory ustalonych regut. Do osiagniecia tak
okreslonego rezultatu wymagane sg okreslone za-
soby. (ICOM: Input, Controll, Output, Mechanizm).
Proces: zbiér czynnosci, zainicjowanych przez

jedno lub kilka zdarzeri wejsciowych, ktérych za-
daniem jest dostarczenie okreslonej, dodatniej war-
tosci dla klienta.

Proces: zbiér powigzanych ze sobg czynnosci (za-
dan), ktére przy wykorzystaniu odpowiednich za-
sobéw, dostarczaja klientowi okreslone, wartoscio-
we dla niego produkty.

Proces biznesowy jest zestawem dziatan, inicjo-
wanym zaistnieniem istotnego z punktu widzenia
organizacji faktu, prowadzonym zgodnie z obowia-
zujacymi regutami, wykonywanym przez wspot-
pracujace ze soba zasoby organizacji, petniace
w nim okreslone role, w celu osiagniecia zatozo-
nego celu biznesowego.

Proces w organizacji jest ciggiem czynnosci za-
programowanych tak, aby w ich wyniku powstat
produkt lub ustuga. Niektére procesy moga zawie-
rac sie w ramach jednej funkcji (dziatu), wiekszosc
to procesy miedzyfunkcjonalne, ktére przebiegajq
miedzy komdérkami organizacyjnymi. Efektem nie-
ktorych proceséw jest produkt lub ustuga oferowa-
na na rynku zewnetrznemu klientowi. S to proce-
sy podstawowe. Produkty innych proceséw sa
zwykle niewidoczne dla klientéw, ale maja wptyw
na efektywnos¢ zarzadzania organizacja. Sa to
procesy wspierajace. Procesy zawierajace dzia-
tania zapewniajace sprawne funkcjonowanie or-
ganizacji nazywamy procesami zarzadzania.

Proces moze by¢ rozumiany jako faricuch warto-
sci. Poprzez swéj wkiad w tworzenie lub dostarcza-
nie produktu lub ustugi, kazda kolejna czynnos¢
w procesie powinna dodawac wartosci do efektu
wczesniejszej czynnosci. Realizacja proceséw wy-
maga uzycia zasobéw. Sa to kapitaty, czas, wyposa-
zenie, materialy i przede wszystkim, pracownicy.
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Rysunek 10 a. Przebieg procesu - czesc |
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Rysunek 10 c. Przebieg procesu - czesc |l
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Kazdy z proceséw funkcjonuje po to, by przy-
czyni¢ sie do realizacji jednego lub kilku celéw
organizacji i na tym tle powinna by¢ oceniana jego
efektywnos¢. Cele proceséw opierajg sie na trzech
Zrédtach: celach organizacji, wymaganiach klien-
téw oraz poréwnywaniu sie do najlepszych w da-
nych dziedzinach.

W ukazanym przypadku mozna dostrzec, ze
wprowadzanie zaméwien zajmuje zbyt duzo cza-

su, zbyt wiele razy wprowadza sie dane do syste-
mu, produkcja zbyt p6Zno dostaje informacje o za-
mowieniu, nie wprowadzono instytucji statego
klienta, sprawdzenie stanu naleznosci wstrzymu-
je proces.

Po wprowadzeniu zmian mozna byto zrezygno-
wac z administracji sprzedazy, a mimo powstania
dodatkowych petli przebieg procesu ulegt znacz-
nemu uproszczeniu.

Rysunek 11. Przebieg procesu - po zmianach
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W organizacjach praca jest wykonywana
w procesach podstawowych, wspierajacych i Za-
rzadzania. Spojrzenie na przedsiewzigcie z per-
spektywy proceséw moze doprowadzi¢ do zmia-
ny celéw, schematu organizacyjnego firmy czy spo-
sobu zarzadzania. Procesy stanowig réowniez ele-
ment taczacy cele, projektowanie oraz zarzadza-
nie na poziomie catej organizacji z poziomem sta-
nowiska pracy.

Cele organizacji i procesu moga by¢ zrealizo-
wane tylko dzieki dziataniom podjetym przez pra-
cownikoéw, a wiec na poziomie stanowiska pracy.
Analizujac zarzadzanie stanowiskiem pracy, na-
lezy zapewni¢, by pracownicy znali i rozumieli
cele swojego stanowiska pracy oraz standardy,
jakie maja spetniac, by posiadali odpowiednie za-
soby, jasne informacje i logiczny zakres obowigz-
kéw, by ich wynagrodzenie byto zwigzane z osia-
gnieciem celéw, by byli informowani o stopniu osia-
gniecia celéw, oraz by posiadali wystarczajaca
wiedze i umiejetnosci do osiagniecia celow.



