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KONSEKWENCJE CIAGLEGO DOSKONALENIA
PROCESOW W ORGANIZACJACH

Doskonalenie procesow w zmiennych warunkach
funkcjonowania organizacji staje sie wyzwaniem dla calej
organizacji. Potrzebe te wywoluje nieustanna konkurencja
kosztowa, a takze presja na podnoszenie szeroko rozumianej
jakosci. Doskonalenie procesow akcentowane jest w réznych
koncepcjach i metodach zarzadzania, miedzy innymi w filozofii
kaizen, zarzadzaniu jakoscia, logistyce czy zarzadzaniu wiedza.
Mozna mowi¢ o réznych poziomach doskonalenia proceséw: od
stanu zasygnalizowania potrzeb, przez etap ukierunkowanych
na doskonalenie dziatan, az po stadium samodoskonalenia.

dr Renata Brajer-Marczak
Katedra Ekonomiki i

Doskonalenie procesow jest zorientowane na osigganie celow Organizacji
strategicznych, ale réwniez na ciagta, systematyczna poprawe w Przedsigbiorstwa
ramach dzia- talnosci operacyjnej. Jest takze przedmiotem Uniwersytet Ekonomiczny
zainteresowania controllingu proceséw. Angazowa¢ powinno we Wroctawiu
wszystkich  zatrudnionych:  zaczynajagc od  naczelnego (m. Wroctaw, Poland)

kierownictwa, przez kierownikéw nizszych szczebli zarzadzania,
na pracownikach wykonawczych konczac.

W praktyce przedsiebiorstw i innych organizacji podejmowanie prob doskonalgcych
procesy ma réznego rodzaju konsekwencje. W swych zatozeniach ma sie przyczynia¢ do wzrostu
efektywnos$ci i sprawnosci catej organizacji. Jednakze doswiadczenia wielu przedsiebiorstw
wskazujg na skutki zaréwno pozytywne, jak i negatywne doskonalenia proceséw.

W referacie uwaga autorki koncentruje sie na zidentyfikowaniu i zaprezentowaniu
zaréwno korzysci doskonalenia procesow, jak rowniez potencjalnych niebezpieczenstw oraz
skutkdw niepozadanych ciagtego doskonalenia procesdéw. Prezentowany tekst bazuje na
przeprowadzonych studiach literatury przedmiotu, a takze na obserwacjach praktyki
gospodarcze;j.

CONSEQUENCES OF CONTINUOUS PROCESSES IMPROVEMENT
Summary
Currently continuous improvement of processes is becoming the challenge for the whole
organization. This need is driven by cost competition and a pressure of quality improvement.
There are various criterions and methods that can be pointed out. In the paper, the author
focuses on presenting both, benefits of the processes and potential dangers or negative
outcomes, as well. The author shows organizational, social, and economic consequences.

1. Istota i przyczyny doskonalenia proceséw

Wprowadzajgc do organizacji podejscie procesowe, musimy mie¢ na wzgledzie
doskonalenie procesow, ktére jest jednym z jego elementéw [Nowosielski (red.) 2008, s. 57].
Ciggte doskonalenie procesow to state poszukiwanie mozliwosci ulep- szania w codziennegj
dziatalno$ci realizowanych procesoéw, a takze usprawnianie relacji miedzy procesami. Wedtug P.
Grajewskiego idea ciggtego doskonalenia polega na tym, ze wiekszos$¢ czionkéw kazdej
organizacji codziennie odkrywa mozliwosci poprawy procesow, w ktoérych uczestniczy, oraz
znajduje i wdraza rozwigzania stu- zgce do zwiekszenia produktywnos$ci oraz jakosci dziatan i
produktow [Grajewski 2007, s. 104]. W konsekwencji doskonalenie proceséw ma spowodowac
polepszenie jakosci i/lub produktywnosci, obnizy¢ koszty dziatan, a w ostatecznej ocenie
przyczynic¢ sie do wzrostu efektywnosci catej organizacji. Doskonalenie procesow lezy u podstaw
wszystkich koncepcji zarzadzania procesami [Brilman 2002, s. 293; Davenport 1993, s. 7;
Rummler, Brache 2000, s. 154]. Zaniechanie w dtuzszej perspektywie dziatan zwigzanych z
doskonaleniem proceséw i bazowanie na wypracowanych wczesniej wzorcach i modelach moze,
zdaniem niektérych autoréw, doprowadzi¢ do pojawienia sie powaznych dysfunkcji w systemie
zarzadzania [Cyfert 2007, s. 22].
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Zdaniem Sz. Cyferta mozna wyrdozni¢ dwa kryteria doskonalenia proceséw w
organizacjach:

* kryterium ciagto$ci procesu doskonalenia,

* kryterium poziomow doskonalenia procesow [Cyfert 2006, s. 37].

Zastosowanie pierwszego z nich pozwala wyrézni¢ dwie metody:

1) ewolucyjnego, czyli ciggtego doskonalenia proceséw,

2) radykalnego, czyli skokowego doskonalenia proceséw.

Pierwszy sposob zaktada systematyczne, ciggte usprawnianie istniejgcych w
organizacjach procesoéw. Drugi natomiast oznacza, ze procesy gospodarcze sg w okres- lonych
odstepach czasu gruntownie odnawiane, tzn. projektowane sg nowe procesy, radykalnie
przeprojektowywane stare, stosowany jest tez outsourcing proceséw [Nowosielski (red.) 2008, s.
77]. Oba podejscia sie uzupetniajg, a uzyskane w drodze radykalnego sposobu zmiany w
przebiegu procesu sg stabilizowane przez ciggte doskonalenie. Zasadnicze kryterium wyboru
jednego z tych dwéch ujeé sprowadza sie do stwierdzenia: jesli ciagte doskonalenie istniejgcego
procesu nie przynosi spodziewanych efektéw w postaci osiggniecia zaktadanych wartosci
parametrow danego procesu, to nalezy zastosowac podejscie rewolucyjne. Najbardziej znang
metodg radykalnego doskonalenia proceséw jest reengineering. W zwigzku z gwattownoscig
zmian, ktore towarzyszg tej metodzie, zaleca sie jej stosowanie w sytuacji, gdy w otoczeniu
organizacji zachodzg istotne zmiany lub zmiany majg miejsce w celach strategicznych
organizacji. Metoda reengineeringu oferuje innowacyjne rozwigzania, prowadzi do szybkiego
znajdowania koncepcji zmian, wspiera ich szybkie wdrozenie. W sytuacjach kryzysowych
reengineering jest jedyng droga, aby odrzucajgc dotychczasowe rozwigzania, poméc ,przezyé”
organizacjom [Nowosielski (red.) 2008, s. 79]. Wsréd metod ewolucyjnego doskonalenia
procesdw na uwage zastuguje filozofia kaizen symbolizujgca ciagta, systematyczng poprawe
przebiegu procesu. Skierowana jest ona na identyfikacje stabych ogniw, ktére obnizajg
skutecznos$c¢ i efektywnos¢ procesdw, oraz na rozwigzywanie biezacych probleméw.

Biorac pod uwage kryterium pozioméw doskonalenia procesow, zdaniem Sz. Cyferta,
nalezy wprowadzi¢ rozr6znienie na dwa inne kryteria:

* kryterium kompleksowosci zakresu doskonalenia,

» kryterium powigzania procesu doskonalenia ze strategig rozwoju organizacji [Cyfert
2006, s. 38].

W kontek$cie kompleksowosci doskonalenia procesow jednym z kluczowych zagadnien
jest pytanie o to, czy dziatania zwigzane z doskonaleniem proceséw powinny dotyczyé
wszystkich proceséw realizowanych w organizacji, czy tez zakres doskonalenia powinien zostac
ograniczony do pojedynczego procesu. Decydujac o zakresie i sposobie doskonalenia, trzeba
wziagé pod uwage ewentualno$¢ wystapienia niepozadanego zjawiska suboptymalizacii'.
Najczesciej dziatania zwigzane z doskonaleniem pojedynczych proceséw nakierowane sg na
eliminacje niesprawnosci pojawiajgcych sie w poszczegdinych procesach i majg miejsce w
poczatkowe] fazie doskonalenia proceséw. Natomiast doskonalenie architektury procesow jest
dziataniem kompleksowym, zwigzanym z jednoczesnym podnoszeniem efektywnosci wszystkich
proceséw realizowanych w organizacji. Z takim doskonaleniem mamy zazwyczaj do czynienia w
pozniejszych etapach tego procesu.

Kryterium powigzania doskonalenia proceséw ze strategig rozwoju organizacji pozwala na
wyrdznienie:

« strategicznego doskonalenia proceséw oraz

* operacyjnego doskonalenia proceséw.

W wyniku strategicznego doskonalenia procesow nastepuje dostosowanie procesow do
modelu biznesu, ktéry wynika z przyjetej strategii rozwoju. Natomiast ukierunkowanie
doskonalenia proceséw na operatywne doskonalenie oznacza silne dowartosciowanie znaczenia
pojedynczego celu lub zmierza do rozwigzania jednej, konkretnej dysfunkcji systemu zarzadzania
[Cyfert 2006, s. 41]. Zauwazyé nalezy, ze operatywne doskonalenie proceséw musi
korespondowac¢ ze strategicznymi celami organizacji. Podsumowujac, nalezatoby stwierdzié, ze

! Suboptymalizacja polega na tym, ze w wyniku doskonalenia jednego procesu nie dochodzi do poprawy funkcjonowania catej
organizacji lub doskonalenie w obszarze jednego procesu powoduje negatywne zmiany w przebiegu innych procesow i w efekcie
prowadzi do pogorszenia efektywnosci catej organizacji.
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podczas doskonalenia procesdéw w organizacji za podstawowe kryterium podnoszenia
efektywnosci i skutecznosci nalezy przyja¢ strategie rozwoju organizaciji.

Doskonalenie proceséw nakazujg réwniez normy ISO z rodziny 9000: 2000. Norma ISO
9004:2000 zaleca, ,aby organizacja dysponowata wtasciwym procesem do identyfikowania i
zarzadzania dziataniami dotyczacymi doskonalenia wyrobow, procesoéw, systemu zarzadzania
jakoscig oraz organizacjg” [PN-EN-ISO 9004:2000 — System zarzadzania...]. Doskonalenie
wedtlug norm ISO sprowadza sie do identyfikowania dziatan doskonalgcych i zarzgdzania nimi.
Ciggte doskonalenie w zarzg- dzaniu jakoscig polega na wykorzystaniu ustalen z audytéw, analiz
danych, analiz zapisbw z komunikacji z klientami, analiz opinii srodowiska lokalnego i
zawodowego oraz na sporzadzaniu raportéw kosztéw i analizie porobwnawczej z konkurencja.

Zmierza ono do planowania i prowadzenia dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Na
gruncie zarzadzania jakoscig pojecie to zaczerpnieto z cyklu Deminga, w ktérym to doskonalenie
realizowane jest nieustannie i ma prowadzi¢ do podnoszenia skutecznosci dziatania i
efektywnosci organizacji. Dziatann doskonalagcych wymaga sie rowniez od organizacji
zarzadzanych w duchu koncepciji Lean, ktéra jest bardzo bliska filozofii kaizen. Nie zaktada sie tu
spektakularnych zmian, lecz ustawiczne wprowadzanie drobnych modyfikacji, ktére sukcesywnie
doskonalg procesy i produkty [Btonski, Kondracki 2004, s. 64].

Niezaleznie od okoliczno$ci i przyjetego kryterium klasyfikujgcego doskonalenie procesow
w organizacjach wywotuje okreslone zmiany i towarzyszg temu procesowi zaréwno oczekiwane,
zaplanowane, pozytywne skutki, jak tez czasami niespodziewane sytuacje i stany majace
charakter negatywny. Konsekwencje doskonalenia proceséw rozpatrywa¢ mozemy w roéznych
przekrojach oraz na roznych ptaszczyznach, np. organizacyjnej, spotecznej czy ekonomicznej.

W dalszej czesci referatu uwaga skupiona zostanie na ukazaniu efektow ciggtego
doskonalenia proceséw z punktu widzenia efektdw organizacyjnych, konsekwencji dotyczacych
zasobdw ludzkich oraz skutkdéw na ptaszczyznie ekonomiczne;.

2. Organizacyjne skutki doskonalenia proceséw

Efekty doskonalenia proceséw wystepujg w relacji do zaktadanych celéw strategicznych
catej organizacji. Zalezg od spetnienia wymogéw przyjetej procedury i spetnionych warunkow
wstepnych, jak tez stosowanych narzedzi czy technik doskonalenia. Niewatpliwie pierwszym
warunkiem doskonalenia procesow jest ich identyfikacja, a w szczegdInosci okreslenie ich wejs¢
(dostawcow) oraz wyjs¢ (odbiorcow). Zarzgdzanie procesami, w tym rowniez doskonalenie,
naktada obowigzek mapowania proceséw. Mapy proceséw sg narzedziem obrazujgcym przebieg
proceséw, ale rébwniez, a moze przede wszystkim, wykorzystuje sie je w usprawnianiu przebiegu
procesu. Pozwalajg na analize przebiegu procesu z punktu widzenia ustalonego celu oraz na
zidentyfikowanie waskich gardet i nieciagtosci. Podchodzimy do tych zagadnien holistycznie,
bierzemy pod uwage caly fancuch powigzan miedzy poszczegdinymi ogniwami. W zwigzku z tym
do wewnatrz organizacji wprowadzane zostajg relacje dostawca—odbiorca. Ich zrozumienie
umozliwia odpowiednig organizacje pracy, a takze wyjasnia warunki przeptywdw informacyjnych i
fizycznych. Pozwala ponadto okreslic wymagania klientow, czyli zarbwno elementy wejSciowe,
opisujgce walory dostarczanych wejs¢, jak i cechy elementéw wyjsciowych. Podstawg
doskonalenia procesow sg wnioski wyciggane z doswiadczenia, przeglagdow wewnetrznych oraz
informacji naptywajgcych od klientéw. Uwaga zatrudnionych koncentruje sie na wytwarzanym
produkcie i/lub $wiadczonej ustudze, a nie na funkcjach czy dziatach. Procentuje to catosciowym
spojrzeniem na organizacje. Zarzadzajgcy nabywajg umiejetnosci klasyfikacji procesow
zachodzacych w organizacji, ich r6z- nicowania, nadawania im réznego znaczenia z punktu
widzenia rozmaitych kryteriow i wptywu na efektywnos$¢ catej organizacji. Bez watpienia zalezy
nam tutaj na wyrobieniu umiejetnosci skupienia uwagi na procesach najistotniejszych z punktu
widzenia strategicznego i wnoszonej wartosci dla klienta. Takie podejscie umozliwia koncentracje
na procesach najistotniejszych z punktu widzenia strategicznego. Doskonalgc procesy,
zmieniamy zazwyczaj zakres obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegdinych
pracownikéw, w tym rowniez wykonawczych. Rozszerzajgc obowigzki i odpowiedzialno$c¢,
wyposaza sie ich w szersze kompetencje'. Kryterium grupowania pracownikéw staja sie procesy,
w ktorych wdrazanie sg zaangazowani. Czes¢ odrebnych wczesniej zadan ulega potaczeniu i jest

' Mamy do czynienia z tzw. empowermentem wykonawcow zadan
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przypisywana jednemu pracownikowi. Daje to oszczedno$¢ czasu realizacji zadan i ogranicza
dzia- tania koordynacyjne. Doskonalenie jest ukierunkowane na upraszczanie proceséw przez
taczenie zadan. W takich okolicznosciach mamy do czynienia z profesjonalizacjg pracownikéw,
ktérzy nie oczekujg oceny za czas czy staz pracy, ale za efekty swojej pracy. Zwieksza sie tez
odpowiedzialnos¢, dotyczy ona bowiem procesdw i ponoszona jest za dostarczanie wartosci dla
klienta czy to wewnetrznego, czy zewnetrznego. Zarzgdzajacy oddziatujg na pracownikéw o tej
samej specjalnosci, rozproszonych miedzy rézne procesy i podprocesy w przedsiebiorstwie.
Pojawia¢ sie mogg tzw. centra doskonalenia, zwane centrami kompetenciji. Ich podstawowg rolg
jest podnoszenie poziomu kompetencji pracownikow przyporzadkowanych do rozmaitych
proceséw umiejscowionych w réznych czeéciach organizacji. Takie centra majg w praktyce
charakter wirtualny, miejscem wymiany informacji jest najczesciej sie¢ informatyczna. Zdarzajg
sie czasami przypadki zmiany samej struktury organizacyjnej, ktérg dostosowuje sie do potrzeb
sprawnego i efektywnego przebiegu proceséw zachodzacych w organizacji, ale ma to juz
charakter bardziej radykalny. Zmiana struktury organizacyjnej moze przechodzi¢ przez rézne
stadia: od uwzgledniania logiki proceséw w organizacji opartej na funkcjach, przez organizacje
macierzowa, az po zupetng strukture procesowg [Brilman 2002, s. 293-294]. Wskazane trzy
rozwigzania zmierzajg do zmniejszania liczby szczebli hierarchicznych i do usprawnienia
przeptywu informacji o procesie. Z wprowadzeniem struktur macierzowych i procesowych wigzac¢
sie mogqg jednak pewne problemy. Najistotniejsze z nich to, zdaniem J. Brilmana, konflikty, jakie
moze wywota¢ koegzystencja dwéch szeféw, z ktérych jeden odpowiada za dziat funkcjonalny, a
drugi - za proces. Przyznanie jednakowych kompetencji wiascicielom proceséw oraz
kierownikom liniowym moze mieé charakter konfliktogenny. Przy realizacji zadah w procesach
moga pojawia¢ sie konflikty celéw, szczegdlnie wtedy, gdy okreslone zasoby uzywane w
procesach sg pod wptywem kierownikéw obszaréw funkcjonalnych, a nie wtascicieli proceséw
(skutek wielowtadztwa). Aby wyeliminowa¢ wskazang stabosc¢ struktur macierzowych, zawsze
ktéras z linii (specjalistyczna lub procesowa) musi mie¢ pozycje dominujgcg [Brilman 2002, s.
292]. Jednoczesne wystepowanie wielu osrodkéw wiadzy czesto jest dla pracownikéw trudne do
zaakceptowania, gdyz sg oni zazwyczaj przyzwyczajeni do jasnej i trwatej hierarchii [Kerzner
2005, s. 89]. Sg to nierzadko przyzwyczajenia i przekonania bardzo silnie i gteboko
zakorzenione.

W konsekwencji przeksztatcen organizacyjnych niemal wszyscy zatrudnieni uczestnicza w
procesie zarzadzania. Zaréwno przetozeni, jak i wykonawcy zadan nabywajg umiejetnosci
szybkiego i elastycznego reagowania, przyjmujgc catosciowy punkt widzenia. Wymusza to
zespotowos¢ zarzadzania na wszystkich poziomach [Kozminski, Piotrowski 1996, s. 153].
Konsekwencjg tego sg zmiany w zakresie organizacji pracy, ktéra ukierunkowana jest na prace
zespotowg. Warunkiem skutecznego i sprawnego wykonywania poszczegolnych czynnosci w
procesie jest wspotpraca wszystkich osdb biorgcych udziat w jego realizacji. Szczegbing role
odgrywa tu niezakiécony przeptyw informaciji oraz otwarto$¢ na poglady innych. W zwigzku z tym
struktura organizacyjna ulega sptaszczeniu, jednemu przetozonemu podlega wielu podwtadnych
o duzej samodzielnosci dziatania. Ma to z kolei skutki o charakterze spotecznym.

3. Spoteczne skutki doskonalenia proceséw

Doskonalac procesy, skupiamy sie przede wszystkim na obnizaniu kosztéw, skracaniu
czasu przebiegu procesu, podnoszeniu jakosci i usatysfakcjonowaniu klientéw. Jakie ma to
konsekwencje w obszarze zasobow ludzkich? Niewatpliwie doskonalenie proceséw musi
przebiega¢ réwnolegle do rozwoju potencjatu ludzkiego, ale czy w praktyce rzeczywiscie
obserwujemy tu synchronizacje? Konsekwencjg doskonalenia proceséw jest naktadanie na
pracownikédw wykonawczych nowych obowigzkow zwigzanych z koniecznoscig rozwijania i
posiadania przez nich umiejetnosci analitycznych i koncepcyjnych zarezerwowanych wczesniej
dla srednich i wyzszych szczebli zarzadzania. Zacierajg sie zatem rdéznice w umiejetnosciach i
wiedzy wymaganych na szczeblach najwyzszych, srednich i nizszych. Od pracownikbw wymaga
sie umiejetnosci znajdowania nowatorskich rozwigzan. Oznacza to prymat ,wiedzy ogolnej” nad
specjalistyczng i ,konkretnych umiejetnosci” nad ogolnymi kwalifikacjami, a takze to, ze
.konkretne umiejetnosci” muszg by¢ stale zmieniane, opierajac sie na wiedzy ogélnej [Kozminski,
Piotrowski 1996, s. 154]. Pracownicy w swoich dziataniach skupiajg sie na innowacyjnoéci, a ta z
kolei jest zwigzana ze spetnianiem oczekiwan klientow i z kreowaniem wartoéci dla klientow.
Wiadza formalna jest zastepowana zmiennym w czasie wptywem konkretnych oséb na przebieg
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procesu. Role w organizacji zmieniajg sie bardzo szybko [Kozminski, Piotrowski 1996, s. 153]. W
zwigzku z tym pracownikow ukierunkowuje sie na podnoszenie swoich kwalifikacji, rozszerzanie
czy zdobywanie nowej wiedzy i umiejetnosci oraz na rozwodj osobisty. W praktyce nie zawsze
spotyka sie to z aprobatg zatrudnionych. Sg oni niepewni swoich kwalifikacji, czyli swojej
przydatnosci w miejscu pracy. Wywotuje to strach przed utratg zatrudnienia. Ponadto mogg by¢
zmeczeni zmienno$cig przydzielanych im zadan oraz wcigz nowymi oczekiwaniami, jakie sie im
stawia. Wszystkie dziatania ukierunkowywane sa na wspétdziatanie i satysfakcjonowanie
klientéw. W praktyce priorytetowo traktuje sie przede wszystkim klientow zewnetrznych. Mimo
wprowadzania mechanizméw rynkowych do wewnatrz organizacji pracownicy nie zawsze majg
mozliwosci kwestionowania wynikow pracy z poprzednich ogniw. Wynika to najczesciej z braku
adekwatnego systemu szkolen zorientowanego na przekazywanie informacji o miejscu i roli
poszczegdlnych oséb w zarzgdzanej przez pryzmat proceséw organizacji.

Doskonalenie procesow ma swoje konsekwencje w tworzeniu Sciezek awansu. Nowe
modele kariery nie bazujg na hierarchicznym awansie, awans (bardziej poziomy niz pionowy)
opiera sie na wykonywaniu swojej pracy ,lepiej” [Hammer, Santon 2003]. Doceniane sg
umiejetnosci rozwigzywania probleméw, nastawienie na rezultaty, a nie — jak dotychczas - na
dziatania oraz duza motywacja i innowacyjnosc¢ w dziataniu.

Zdaniem H. Drummond tworzenie kultury doskonalenia procesdéw nie powinno polegac na
ustalaniu przesadnych wymagan wzgledem pracownikéow, lecz na usuwaniu przestarzatych
dziatan i zatozen dotyczacych zarzadzania [Drummond 1998, s. 23]. Jednakze z obserwac;ji
autorki wynika, ze czynnosci doskonalgce sg czesto wymuszane przez réznego rodzaju Srodki
przymusu. Skutkuje to brakiem autentyzmu w dziataniu. Pracownikom przydziela sie do
wykonywania dodatkowe zadania, naktada sie szerszg odpowiedzialnos¢, pomijajac szersze
przygotowanie ich do tego typu zmian. Konsekwencjg tego sg obserwowane napiecia i opor
wsrod pracownikéw. W dazeniu do zwigkszania zadowolenia klientow zewnetrznych bardzo
czesto na plan dalszy schodzg kwestie zwigzane z respektowaniem potrzeb zatrudnionych, nie
bierze sie przy tym pod uwage nastawienia i przygotowania pracownikow do dokonywania zmian
w przebiegu proceséw. Doskonalenie proceséw skutkuje wydtuzeniem sie czasu pracy, co moze
by¢ przyczyng stresujgcych sytuacji. W takich okolicznosciach wzrost wynagrodzenia moze
dziata¢ fagodzaco na wymienione negatywne skutki. Zmienna czes¢ wynagrodzeh powinna by¢
pochodng uzyskiwanych rezultatdw i doskonalenia proceséw powigzanych z wymiernymi
wskaznikami. Mozliwos¢ brania aktywnego udziatu w doskonaleniu proceséw moze sie jednak
przyczyni¢ do zwiekszenia satysfakcji z wykonywanej pracy, wzrostu zaufania we wiasne
mozliwoéci. Ponadto umozliwia pracownikom prezentacje wtasnego punktu widzenia i swoich
pomystow.

4. Ekonomiczne skutki doskonalenia proceséw

Doskonalagc procesy, bazujemy na informacjach dotyczacych zaangazowania
poszczegoélnych zasobdw w realizacje procesu. Pozyskujemy w zwigzku z tym wiedze na temat
cyklu wdrazania procesu, informacje o poniesionych kosztach i zuzyciu poszczegdlnych
zasobow. Jesli organizacje stosujg procesowy rachunek kosztow, to mozliwa jest identyfikacja
kosztow poszczegolnych dziatan. Pracownicy, postugujac sie ta metoda, majg mozliwosc
sterowania procesami przebiegajgcymi w przedsie- biorstwie. Ponadto, wykorzystujgc te¢ metode
w doskonaleniu proceséw, tworzy sie baze informacyjng dla racjonalizacji i redukcji kosztéw
proceséw. W konsekwencji prowadzi to do pogtebionych badan analitycznych oceny optacalnosci
czy to produ- kowanego wyrobu, czy swiadczonej ustugi oraz badan przebiegu proceséw z
nastawieniem na ich optymalizacje. Doskonalenie proceséw zmusza menedzeréw do analizy i
wyznaczania miejsc, w ktorych tworzona jest warto§¢ dodana. Doskonaleniu proceséw
towarzyszy czesto budzetowanie kosztow dziatan, wprowadza sie réwniez controlling procesow.
Skutkiem doskonalenia procesow jest koncentrowanie uwagi na problemach powstajgcych ,ha
styku” poszczegodlnych czynnosci wchodzacych w skfad procesu oraz na problemach miedzy
procesami, szczegolnie tymi, ktoére przekraczajg granice dziatdw funkcjonalnych. Najistotniejsze
stajg sie umiejetnosci wyszukiwania, rozpoznania i likwidacji lub niwelowania tzw. waskich
gardet. Stosowanie controllingu w obszarze doskonalenia proceséw moze by¢ przydatne do
inicjowania i wprowadzania zmian. Moze poméc w wyborze miedzy radykalnym a ewolucyjnym
sposobem ich wprowadzania. Oprocz bowiem dostarczania informacji na potrzeby decyzyjne
zwigzane z zarzgdzaniem procesami ustala sie tu normy odniesienia, mierzy i ewidencjonuje sie
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wyniki oraz poréwnuje sie je z normami, a takze sporzadza sie okresowe raporty o przebiegu
procesow.

Doskonalenie proceséw bazuje na ocenach dokonywanych za pomocag okreslonych
miernikdw. Skutkiem tego jest opracowywanie wewnetrznie spojnego systemu monitorowania
proceséw za pomocg adekwatnych i wiarygodnych miar. Jak potwierdzajg przeprowadzone
badania, w praktyce organizacji nie jest to zadanie tatwe. Nie zawsze dobierane sg odpowiednie
wskazniki oceny, szczego6lnie widoczne jest to przy pomiarze oczekiwan i zadowolenia klientéw
wewnetrznych. Podobne problemy zauwaza, na podstawie przeprowadzonych badan, K.
Szczepanska', ktéra ponadto stwierdza, ze brakuje umiejetnosci okreslania celéw proceséw i w
zwigzku z tym - dopasowania miernikdw oceny. Wsrdd miernikdw oceny najczesciej stosowany
jest zagregowany wynik dziatalnosci przedsiebiorstwa (zysk lub udziat w rynku), brakuje
miernikdw czgstkowych, ktdre okreslatyby efektywnos¢ samych proceséw [Szczepanska 2008, s.
10].

5. Zakonczenie

Obserwacja warunkéw zewnetrznych dziatania wspotczesnych organizacji prowadzi do
wniosku, ze dgzenie do tworzenia coraz wiekszej wartosci dla odbiorcow staje sie koniecznoscia.
Zarzadzajacy zastanawiajg sie, jak planowac przebieg procesow w firmie, aby nastepowaty one
sprawnie, by cata organizacja stata sie bardziej efektywna i elastyczna, a wymagajacy klient,
czesto zmieniajgcy swoje wymagania, byt zadowolony. Z pola uwagi zarzadzajgcych nie schodzg
rowniez zagadnienia zwigzane z ograniczaniem kosztow dziatania. To wszystko ukierunkowuje
zarzadzanie na doskonalenie procesow zachodzacych w organizacjach, jednakze doskonalenie
proceséw samo w sobie nie rozwigzuje wszystkich problemdéw w organizacji, czasami niektore z
nich pojawiajg sie w trakcie dziatan doskonalgcych, inne moga przybiera¢ na sile. Doskonalac
procesy, trzeba zatem mie¢ swiadomos¢ potencjalnych zagrozen, jakie moga towarzyszy¢ temu
procesowi. Ich znajomo$¢ i mozliwie wczesne wykrycie dajg mozliwosci podjecia dziatan
zapobiegawczych.

W referacie wskazano zaréwno na pozytywne efekty, jak i negatywne skutki doskonalenia
proceséw. Autorka ma Swiadomos$¢, ze przedstawiona lista konsekwencji ciggtego doskonalenia
procesdw w organizacjach nie jest z pewnoscig kompletna. W opracowaniu skupiono sie na
konsekwencjach o charakterze przede wszystkim spotecznym, organizacyjnym i ekonomicznym.
By¢ moze nalezatoby wskazac jeszcze inne lub rozszerzyc¢ liste tych zaprezentowanych.
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