
33BAROMETR  REGIONALNY

PODNOSZENIE  EFEKTYWNOŒCI
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- PROJEKTOWANIE  PROCESÓW

mgr in¿. Adam Piekara,
Doradca w programie EQUAL

Podstaw¹ niniejszego artyku³u jest przyjêcie za-
³o¿enia, ¿e ka¿da organizacja, w tym przedsiêbior-
stwo jest systemem adaptuj¹cym siê do zmiennych
warunków zewnêtrznych i wewnêtrznych. Podej-

œcie systemowe (horyzontalne, poziome) zawiera
trzy podstawowe elementy, które trudno jest poka-
zaæ na tradycyjnym schemacie organizacyjnym,
a mianowicie klienci, produkt i przebieg pracy.
Pozwala to na dostrze¿enie procesów, które prze-
kraczaj¹ granice pomiêdzy dzia³ami funkcjonal-
nymi i ukazanie wewnêtrznych powi¹zañ z klien-
tami i dostawcami, przyczyniaj¹cych siê do po-
wstawania produktów i us³ug.

Tradycyjne (wertykalne, pionowe) podejœcie do
organizacji.

Podejœcie to najlepiej widaæ na tradycyjnym
schemacie organizacyjnym:

Rysunek 1. Schemat organizacyjny - tradycyjny

Bez wzglêdu na wielkoœæ organizacji pokaza-
ne s¹ wy³¹cznie powi¹zania pionowe i zgodnie
z tym schematem wspó³praca miêdzy dzia³ami
odbywa siê za poœrednictwem wy¿szych szcze-

bli zarz¹dzania. Rysunek ten nie pokazuje, co
dana organizacja robi, dla kogo i w jaki sposób.
Bardziej dosadnie jest to pokazane na nastêpnym
rysunku:

Rysunek 2. Schemat organizacyjny - powi¹zania pionowe
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albo nawet:

- gdzie poszczególne dzia³y s¹ hermetycznie od-
dzielone od pozosta³ych.
Pionowe podejœcie do organizacji nie jest pro-

blemem w ma³ych czy te¿ nowopowstaj¹cych fir-
mach, gdzie wszyscy siê znaj¹ i wiedz¹, kto czym
siê zajmuje. Przestaje to dzia³aæ wraz ze wzro-
stem z³o¿onoœci, w wyniku np. zmian w otocze-
niu czy wprowadzenia nowych technologii. Nie-
sie to ze sob¹ zagro¿enie, ¿e kierownicy wy¿szych
szczebli zarz¹dzaj¹cy kilkoma jednostkami maj¹
tendencje do zarz¹dzania ka¿d¹ z nich z osobna.
Cele dzia³ów funkcjonalnych s¹ ustalane niezale¿-
nie od siebie i mog¹ byæ one wzajemnie sprzecz-
ne. W takim otoczeniu pracownicy poszczegól-
nych dzia³ów mog¹ postrzegaæ innych jako wro-

Rysunek 3. Schemat organizacyjny - powi¹zania pionowe, wersja hermetyczna

gów. W tej sytuacji kierownicy wy¿szych szcze-
bli zmuszeni s¹ do rozwi¹zywania problemów ni¿-
szych szczebli. Zabiera im to czas, jaki powinni
poœwiêcaæ klientom i konkurencji, z kolei zwykli
pracownicy nie bior¹ pe³nej odpowiedzialnoœci za
rezultaty swojej pracy. W sytuacji ekstremalnej
kierownicy dzia³ów mog¹ byæ tak sk³óceni ze sob¹,
¿e problemy miêdzyfunkcjonalne nie s¹ w ogóle
omawiane.

1. Podejœcie systemowe do funkcjonowania
organizacji

Na poziomie organizacji k³adzie siê nacisk na
relacje miêdzy podstawowymi elementami orga-
nizacji a rynkiem, na którym ona dzia³a:

Rysunek 4. Schemat organizacyjny - podejœcie systemowe
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Nale¿y zwróciæ uwagê na pêtlê sprzê¿enia
zwrotnego pomiêdzy rynkiem a organizacj¹. Ist-
nieje ona zawsze bez wzglêdu na to, czy uœwia-
damiamy sobie jej istnienie, czy te¿ nie, a dziê-
ki niej organizacja mo¿e siê rozwijaæ. Takie pê-
tle pojawiaj¹ siê na wszystkich poziomach za-
rz¹dzania.

Podejœcie systemowe pozwala dostrzec ele-
menty, których brakowa³o na schemacie organi-
zacyjnym: klientów, produkty oraz przebieg pra-
cy. Co istotne, ukazuje procesy, które przekraczaj¹
granice pomiêdzy dzia³ami funkcjonalnymi, a tak-
¿e pokazuje wewnêtrzne powi¹zania z klientami
i dostawcami, które przyczyniaj¹ siê do powsta-
wania produktów i us³ug.

Rysunek 5. Schemat organizacyjny - podejœcie systemowe - rozwiniête

Najwiêksze mo¿liwoœci poprawy efektywnoœci zwykle znajduj¹ siê na styku miêdzy dzia³ami.

2. Efektywnoœæ organizacji

Efektywnoœæ organizacji mo¿na rozpatrywaæ na trzech poziomach: organizacji, procesu i stanowiska
pracy.

2.1. Poziom organizacji

Rysunek 6. Poziom organizacji
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2.3. Poziom podsystemu wytwarzania

2.4. Poziom podsystemu produkcji

Rysunek 7. Poziom systemu dostarczania dóbr na rynek

Rysunek 8. Poziom podsystemu wytwarzania

Rysunek 9. Poziom podsystemu produkcji

2.2. Poziom systemu dostarczania dóbr na rynek
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Na poziomie organizacji s¹ wyznaczane cele
strategiczne: oferowane produkty i us³ugi, obs³u-
giwane rynki, przewagi strategiczne, priorytety.
Cele organizacji powinny bezpoœrednio wynikaæ
z przyjêtej strategii, a struktura organizacji powin-
na umo¿liwiaæ ich efektywn¹ realizacjê. Na ry-
sunkach od 4 do 9 pokazano mapy wzajemnych
powi¹zañ na ró¿nych poziomach zarz¹dzania.

3. Poziom procesu

W literaturze mo¿na znaleŸæ wiele definicji pro-
cesu:

Proces: zbiór dzia³añ wzajemnie powi¹zanych lub
wzajemnie oddzia³uj¹cych, które przekszta³caj¹
wejœcia w wyjœcia (wg. PN-EN ISO 9000:2000,
p.3.4.1). Rozszerzaj¹c to na procesy biznesowe
mo¿na powiedzieæ:
Proces biznesowy: spójny zespó³ dzia³añ, których
celem jest osi¹gniêcie okreœlonej wartoœci w po-
staci produktu. Do wytworzenia produktu wyma-
gane s¹: zasoby, inne produkty lub pó³produkty (su-
rowce) oraz regu³y (zasady) wed³ug których two-
rzony jest produkt. Produkt musi daæ siê opisaæ
(zdefiniowaæ) i byæ mierzalny.
Proces (definicja ICOM): zespó³ czynnoœci lub
dzia³añ, których celem jest osi¹gniêcie oczekiwa-
nego rezultatu. Rezultat ten jest osi¹gany poprzez
przetworzenie stanu wejœcia procesu w stan wyj-
œciowy. Przetworzenie to sterowane jest za po-
moc¹ z góry ustalonych regu³. Do osi¹gniêcia tak
okreœlonego rezultatu wymagane s¹ okreœlone za-
soby. (ICOM: Input, Controll, Output, Mechanizm).
Proces: zbiór czynnoœci, zainicjowanych przez

jedno lub kilka zdarzeñ wejœciowych, których za-
daniem jest dostarczenie okreœlonej, dodatniej war-
toœci dla klienta.
Proces: zbiór powi¹zanych ze sob¹ czynnoœci (za-
dañ), które przy wykorzystaniu odpowiednich za-
sobów, dostarczaj¹ klientowi okreœlone, wartoœcio-
we dla niego produkty.
Proces biznesowy jest zestawem dzia³añ, inicjo-
wanym zaistnieniem istotnego z punktu widzenia
organizacji faktu, prowadzonym zgodnie z obowi¹-
zuj¹cymi regu³ami, wykonywanym przez wspó³-
pracuj¹ce ze sob¹ zasoby organizacji, pe³ni¹ce
w nim okreœlone role, w celu osi¹gniêcia za³o¿o-
nego celu biznesowego.

Proces w organizacji jest ci¹giem czynnoœci za-
programowanych tak, aby w ich wyniku powsta³
produkt lub us³uga. Niektóre procesy mog¹ zawie-
raæ siê w ramach jednej funkcji (dzia³u), wiêkszoœæ
to procesy miêdzyfunkcjonalne, które przebiegaj¹
miêdzy komórkami organizacyjnymi. Efektem nie-
których procesów jest produkt lub us³uga oferowa-
na na rynku zewnêtrznemu klientowi. S¹ to proce-
sy podstawowe. Produkty innych procesów s¹
zwykle niewidoczne dla klientów, ale maj¹ wp³yw
na efektywnoœæ zarz¹dzania organizacj¹. S¹ to
procesy wspieraj¹ce. Procesy zawieraj¹ce dzia-
³ania zapewniaj¹ce sprawne funkcjonowanie or-
ganizacji nazywamy procesami zarz¹dzania.

Proces mo¿e byæ rozumiany jako ³añcuch warto-
œci. Poprzez swój wk³ad w tworzenie lub dostarcza-
nie produktu lub us³ugi, ka¿da kolejna czynnoœæ
w procesie powinna dodawaæ wartoœci do efektu
wczeœniejszej czynnoœci. Realizacja procesów wy-
maga u¿ycia zasobów. S¹ to kapita³y, czas, wyposa-
¿enie, materia³y i przede wszystkim, pracownicy.
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Rysunek 10 a. Przebieg procesu - czêœæ I

Rysunek 10 b. Przebieg procesu - czêœæ II



39BAROMETR  REGIONALNY

Ka¿dy z procesów funkcjonuje po to, by przy-
czyniæ siê do realizacji jednego lub kilku celów
organizacji i na tym tle powinna byæ oceniana jego
efektywnoœæ. Cele procesów opieraj¹ siê na trzech
Ÿród³ach: celach organizacji, wymaganiach klien-
tów oraz porównywaniu siê do najlepszych w da-
nych dziedzinach.

W ukazanym przypadku mo¿na dostrzec, ¿e
wprowadzanie zamówieñ zajmuje zbyt du¿o cza-

Rysunek 10 c. Przebieg procesu - czêœæ III

su, zbyt wiele razy wprowadza siê dane do syste-
mu, produkcja zbyt póŸno dostaje informacjê o za-
mówieniu, nie wprowadzono instytucji sta³ego
klienta, sprawdzenie stanu nale¿noœci wstrzymu-
je proces.

Po wprowadzeniu zmian mo¿na by³o zrezygno-
waæ z administracji sprzeda¿y, a mimo powstania
dodatkowych pêtli przebieg procesu uleg³ znacz-
nemu uproszczeniu.

Rysunek 11. Przebieg procesu - po zmianach
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W organizacjach praca jest wykonywana
w procesach podstawowych, wspieraj¹cych i Za-
rz¹dzania. Spojrzenie na przedsiêwziêcie z per-
spektywy procesów mo¿e doprowadziæ do zmia-
ny celów, schematu organizacyjnego firmy czy spo-
sobu zarz¹dzania. Procesy stanowi¹ równie¿ ele-
ment ³¹cz¹cy cele, projektowanie oraz zarz¹dza-
nie na poziomie ca³ej organizacji z poziomem sta-
nowiska pracy.

Cele organizacji i procesu mog¹ byæ zrealizo-
wane tylko dziêki dzia³aniom podjêtym przez pra-
cowników, a wiêc na poziomie stanowiska pracy.
Analizuj¹c zarz¹dzanie stanowiskiem pracy, na-
le¿y zapewniæ, by pracownicy znali i rozumieli
cele swojego stanowiska pracy oraz standardy,
jakie maj¹ spe³niaæ, by posiadali odpowiednie za-
soby, jasne informacje i logiczny zakres obowi¹z-
ków, by ich wynagrodzenie by³o zwi¹zane z osi¹-
gniêciem celów, by byli informowani o stopniu osi¹-
gniêcia celów, oraz by posiadali wystarczaj¹c¹
wiedzê i umiejêtnoœci do osi¹gniêcia celów.


