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1. Wstep

Koncepcje zarzadzania procesami, niezaleznie od przyjgtych zatozen nakiero-
wujacych proces podnoszenia efektywnosci przedsigbiorstwa na dowartosciowanie
zagadnien operatywnych badz tez strategicznych, opieraja si¢ na koniecznosci pod-
noszenia efektywnos$ci procesow [Brilman 2002, s. 293, 302; Davenport 1993, s. 7;
Grajewski 2003, s. 9, 173-174; Grunberg 2003, s. 90; Melan 1989, s. 396; Rummler,
Brache 2000, s. 154-155]. U podstaw wszystkich koncepcji zarzadzania procesami
lezy zalozenie, ze zaniechanie dzialan zwiazanych z doskonaleniem procesow i ba-
zowanie na wypracowanych wczesniej wzorcach i modelach moze doprowadzi¢ do
pojawienia si¢ dysfunkcji w systemie zarzadzania organizacja. Oznacza to, ze imple-
mentacja metod zarzadzania procesami powinna by¢ zintegrowana z wdrazaniem
mechanizméw podnoszenia efektywnos$ci procesow.

Podejmowanie dziatan zwigzanych z podnoszeniem efektywno$ci procesow na-
potyka w organizacjach wiele barier skutkujacych niemoznoscia zdyskontowania
korzysci wynikajacych z zastosowanych metod. Istnienie tych barier moze by¢ kon-
sekwencja bledow popetnianych w procesach wdrazania, wzglednie moze wynikaé
z ograniczen poszczegolnych metodyk. Przyjecie zalozenia, ze katalog btedow po-
pemianych w procesach wdrazania moze zosta¢ zdefiniowany dopiero ex post (ze
wzgledu na nieprzewidywalnos$¢ popelianych biedow), natomiast katalog ograni-
czen moze zosta¢ zdefiniowany ex ante, powoduje, Ze istotne staje si¢ pytanie o to,
jakie sa ograniczenia metod podnoszenia efektywnos$ci procesow wykorzystywa-
nych w polskich przedsigbiorstwach.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie wynikow postgpowania badaw-
czego nakierowanego na identyfikacj¢ ograniczen metod podnoszenia efektywnosci
procesow wykorzystywanych w polskich przedsigbiorstwach. Punktem wyjscia jest
przedstawienie metodyki zastosowanego postgpowania badawczego, co w dalszej
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czesci pozwolito na omowienie wynikow postgpowania badawczego i sformutowa-
nie wnioskoéw koncowych odnoszacych si¢ do postulowanych kierunkéw zmian w
metodach doskonalenia procesow.

2. Cele, metody i organizacja postgpowania badawczego

Proba osiagnigcia zaktadanego celu wymusita konieczno$¢ zastosowania dwu-
etapowej! procedury postepowania badawczego.

Dziatania podjgte w pierwszym etapie prac badawczych nakierowano na weryfi-
kacje przyjetej hipotezy o istnieniu zalezno$ci migdzy wielkoscia przedsigbiorstwa
a poziomem nat¢zenia dziatan zwiazanych z doskonaleniem procesow w polskich
przedsigbiorstwach. Pozytywna weryfikacja hipotezy miata zapewni¢ w dalszej czg-
$ci postgpowania badawczego wlasciwy dobdr proby badawczej przez skierowanie
kwestionariusza ankietowego wylacznie do podmiotow, w odniesieniu do ktorych
mozna przyjac¢ zalozenie, ze podejmuja dziatania zwigzane z podnoszeniem efek-
tywnos$ci procesow.

Postepowaniem badawczym obj¢to 200 podmiotéw, przy czym kryterium dobo-
ru uczyniono wielko$¢ organizacji. Ze wzgledu na podjeta probe weryfikacji hipote-
zy o istniejacej zaleznosci migdzy wielkoscia organizacji a wykorzystywaniem po-
dejscia procesowego kwestionariusz ankietowy zostat skierowany do czterech grup
organizacji o takiej samej populacji (liczacej 50 podmiotow): 1) mikroprzedsig-
biorstw, 2) przedsigbiorstw matych, 3) przedsigbiorstw $rednich, 4) przedsigbiorstw
duzych. W obszarze poszczegdlnych grup dokonano losowego wyboru podmiotow,
zatem nie uwzgledniano ich formy organizacyjno-prawnej, struktury wlasnosci ani
tez przynaleznosci sektorowe;j.

Odpowiedzi na wystany kwestionariusz ankietowy uzyskano od 46 podmiotow.
Najwigksza zwrotno$¢ ankiet odnotowano w grupie duzych przedsigbiorstw (40%),
w odniesieniu do przedsi¢biorstw $rednich i malych zwrotnos¢ byta przecigtna i
ksztattowala si¢ na zblizonym poziomie (odpowiednio 22 i 18%), natomiast naj-
mniejsza zwrotnoscia kwestionariuszy charakteryzowatla si¢ grupa mikroprzedsig-
biorstw (12%). Dokonujac interpretacji wyksztalcenia si¢ zaleznos$ci migdzy wiel-
koScia przedsigbiorstwa a zwrotnos$cia kwestionariuszy, mozna zatozy¢, ze zaleznos¢
ta jest zwiazana z wykorzystaniem podejscia procesowego w badanych podmiotach.
Mozna bowiem przyjac, ze cze$¢ z przedsigbiorstw, ktore ankiet nie odestaty, uznata,
ze ze wzgledu na fakt niewykorzystywania podej$cia procesowego nie stanowi
przedmiotu postgpowania badawczego.

Prace badawcze podjete w ramach drugiego etapu prac nakierowano na diagnozg
istniejacego stanu w zakresie wykorzystania metod podnoszenia efektywnosci pro-
cesOw w polskich przedsigbiorstwach, a nastgpnie na okreslenie wptywu wykorzy-
stania poszczegolnych metod na stymulowanie ekonomicznej efektywnosci.

' Artykut omawia tylko fragment wynikow postgpowania badawczego odnoszacego sig¢ do wyko-
rzystania metod podnoszenia efektywnosci procesow w polskich przedsigbiorstwach [Cyfert 2006].
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Zastosowana konstrukcja ankiety nakierowana zostata na pozyskanie informacji
dotyczacych formalizacji rozwigzan organizacyjnych? oraz podejmowanych dziatan
zwiazanych z doskonaleniem procesow. Kwestionariusz ankietowy w ramach dru-
giego etapu prac skierowano do 300 celowo wybranych podmiotéw, z ktorych 150
zaliczato si¢ do grupy przedsigbiorstw duzych, a 150 — do grupy przedsigbiorstw
srednich. Odpowiedzi uzyskano od 98 podmiotéow — 58 duzych i 40 $rednich przed-
sigbiorstw, co oznacza, ze utrzymata si¢ ogolna tendencja obserwowana w ramach
etapu pierwszego wiazaca poziom zwrotnosci kwestionariuszy ankietowych z wiel-
koscia przedsigbiorstwa. Po uwzglednieniu kwestionariuszy ankietowych odesta-
nych przez przedsigbiorstwa duze i §rednie w ramach pierwszego etapu prac (kwe-
stionariusze ankietowe wypetlione przez mate i mikroprzedsigbiorstwa zostaty
odrzucone) faczna liczba ankiet wyniosta 129.

Przyjecie zdefiniowanych wczesniej ograniczen wynikajacych z niespdjnosci
odpowiedzi spowodowalo, ze ze 129 kwestionariuszy ankietowych w odniesieniu do
pytania dotyczacego podnoszenia efektywnosci proceséw odrzucono 13 i pozosta-
wiono tacznie 116 kwestionariuszy.

3. Wyniki post¢gpowania badawczego

Badane przedsigbiorstwa w ograniczonym stopniu odwzorowywaly realizowana
strategi¢ rozwoju w architekture¢ procesoéw. Zaledwie 3,6% podmiotow doskonala-
cych procesy deklarowalo, ze przeprowadzone zmiany w strategii rozwoju znajduja
odzwierciedlenie w architekturze procesow. W konsekwencji niedostosowania ar-
chitektury procesow do strategii rozwoju procesy przebiegajace w przedsigbior-
stwach nie byly nakierowane na osiaganie celéw strategicznych, co w dtugim okre-
sie moze skutkowa¢ niemoznoscia realizacji zaktadanej strategii rozwoju.

Dostosowanie struktury organizacyjnej do zmian w architekturze procesow za-
deklarowato ponad 51% badanych podmiotéw doskonalacych procesy. Zatem istnie-
jacy stan w zakresie odwzorowania architektury procesow w strukturg organizacyjna
mozna uznaé za bardziej prawidtowy niz w przypadku odwzorowania strategii roz-
woju w architekture procesow. Nalezy jednak podkresli¢, ze niemalze potowa bada-
nych przedsigbiorstw nie dostosowuje struktury organizacyjnej do przeprowadza-
nych zmian w architekturze proceséw, w wyniku czego architektura procesow nie
otrzymuje odpowiedniego wsparcia ze strony struktury organizacyjnej, co moze
skutkowa¢ niemozno$cia realizacji postulatow organizacji procesowe;.

32,4% badanych przedsigbiorstw doskonalacych procesy wyraza przekonanie,
ze podejmowane w przedsicbiorstwie dziatania zwiazane z doskonaleniem proce-

2 Formalizacjg rozwiazan organizacyjnych badano w przekroju trzech wymiarow: strategii rozwo-
ju, struktury organizacyjnej (schemat organizacyjny) oraz architektury proceséw (mapy procesow).
Celem analizy wymiaru formalizacji byto zidentyfikowanie zbioru przedsigbiorstw posiadajacych opi-
sang architekturg procesow, zatem przedsigbiorstw, w ktorych realizacja dziatan zwiazanych z dosko-
naleniem procesow jest wysoce prawdopodobna.
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sow pozytywnie stymuluja efektywnos¢ jego funkcjonowania. Z jednej strony ozna-
cza to, ze w ponad 30% badanych podmiotéw wykorzystywane metody (ktore sa
nakierowane na operatywne doskonalenie przedsigbiorstwa badz tez nie wymuszaja
podnoszenia efektywnosci proceséw z punktu widzenia zaktadanej strategii rozwo-
ju) sa dostosowane do wymagan przedsigbiorstw, z drugiej jednak strony niemalze
70% przedsigbiorstw deklaruje brak satysfakcji z wykorzystywanych metod podno-
szenia efektywnosci procesow.

Dokonujac oceny konsekwencji niespojnosci pojawiajacych si¢ pomigdzy stra-
tegia rozwoju, struktura organizacyjna i architekturg procesow (zob. rys. 1), mozna
zauwazy¢, ze w najwigkszym stopniu negatywne dysfunkcje sa zauwazalne na ob-
szarze relacji migdzy architektura procesow a strategia rozwoju. Niemalze 88% ba-
danych podmiotéw doskonalacych procesy deklaruje, ze brak spdjnosci migdzy
struktura organizacyjna a architektura procesow powoduje spadek efektywnos$ci
funkcjonowania firmy. Podobny poglad dotyczacy relacji pomigdzy struktura orga-
nizacyjna a strategia rozwoju wyraza 72,7% badanych podmiotow, natomiast na ob-
szarze relacji struktury organizacyjnej i architektury proceséw odsetek ten jest naj-
mniejszy i wynosi 60,6%. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze najwigkszych
mozliwoséci podniesienia efektywno$ci funkcjonowania polskich przedsigbiorstw
nalezy poszukiwaé na obszarze dostosowania architektury procesow do zaktadanej
strategii rozwoju.
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A — liczba przedsigbiorstw deklarujacych, Ze istniejace niespdjnosci pomigdzy architektura proceséw
a strategia rozwoju powoduja spadek efektywnosci funkcjonowania; B — liczba przedsigbiorstw de-
klarujacych, ze istniejace niespojnosci pomigdzy struktura organizacyjna a architektura proceséw po-
woduja spadek efektywnosci funkcjonowania; C — liczba przedsigbiorstw deklarujacych, ze istniejace
niespojnosci pomigdzy struktura organizacyjna a strategia rozwoju powoduja spadek efektywnosci
funkcjonowania.

Rys. 1. Niesprawnos$ci rozwiazan strategia rozwoju — struktura organizacyjna — architektura procesow
[liczba przedsigbiorstw]; n =33

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow postepowania badawczego.
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Najczescie] wskazywanymi ograniczeniami metod podnoszenia efektywnosci
procesow wykorzystywanych w polskich przedsigbiorstwach (zob. rys. 2) byly reali-
zacja procesu podnoszenia efektywnosci przy wykorzystaniu zbioru ogdlnie sformu-
towanych i niekoniecznie spdjnych celow strategicznych oraz brak mechanizméw
zapewniajacych kompleksowe doskonalenie i optymalizacj¢ procesow (oba ograni-
czenia otrzymaty po 22 wskazania na 33 mozliwe). Oznacza to, ze w wigkszosci
badanych podmiotow zauwazano konieczno$¢ podnoszenia efektywnosci procesow
w sposob kompleksowy przy zastosowaniu kryterium strategii rozwoju. Wskazania
te dowodza rowniez, ze wykorzystywane w polskich przedsigbiorstwach metodyki
podnoszenia efektywno$ci procesoOw nie pozwalaja na rzeczywiste doskonalenie or-
ganizacji. Dziatania zwigzane ze zwigkszaniem efektywnosci proceséw w polskich
przedsigbiorstwach realizowane sa w sposob fragmentaryczny i nakierowane sa na
osiaganie efektow w krotkim horyzoncie. Brak spdjnej metodyki doskonalenia pro-
cesow skutkuje przypadkowoscia i chaotycznos$cia procesow zmian. W konsekwen-
¢ji, pomimo podejmowania dziatan, efektywnos$¢ organizacji ksztattuje si¢ na niz-
szym poziomie niz ten, ktéry mozna by bylo osiagnac.

Stosunkowo duza liczba respondentow jako istotne ograniczenie wskazata nie-
mozno$¢ zdefiniowania spdjnego zbioru dziatan pozwalajacych na podnoszenie
efektywno$ci procesoOw oraz brak mechanizméw wymuszajacych dostosowanie
struktury organizacyjnej do zmieniajacej si¢ architektury procesow (oba ogranicze-
nia otrzymaty po 20 wskazan). Brak spojnego zbioru przedsiewzieé projektowych,
ktore nalezatoby zrealizowa¢ w celu podniesienia efektywnosci procesow, powodu-
je ze dzialania zwiazane z doskonaleniem procesoéw koncza si¢ najczesciej na dekla-
racjach, a jezeli nawet sa podejmowane, to brak ich synchronizacji i priorytetyzacji
skutkuje powstaniem licznych konfliktow w organizacji. Konsekwencja braku dopa-
sowania struktury organizacyjnej do architektury procesow jest wyksztatcenie si¢
dwoch niezaleznych systemow dziatan w organizacji — systemu dziatan wynikaja-
cych z regulaminu organizacyjnego i systemu dzialan wynikajacych z map proce-
sow. Istnienie dwoch niezaleznych systemow dziatan skutkuje przecigzeniem pra-
cownikoéw dziataniami operacyjnymi oraz pojawieniem si¢ licznych dysfunkcji
(wynikajacych z braku jednoznacznego okreslenia odpowiedzialnosci) w systemie
zarzadzania organizacja.

Ponad 50% podmiotéw uznalo za istotne ograniczenie wykorzystywanych meto-
dyk doskonalenia procesow koncentracj¢ na dzialaniach operatywnych (18 wska-
zan) i doskonalenie pojedynczych procesow, a nie catej organizacji w sposob kom-
pleksowy (16 wskazan). Konsekwencja istnienia wymienionych ograniczen jest
wyksztalcenie si¢ zjawiska suboptymalizacji skutkujacego obnizeniem efektywno-
$ci organizacji jako cato$ci.

Jako najmniej istotne ograniczenia wskazano oparcie podnoszenia efektywnosci
proceséw na potrzebach klienta, a nie na kryteriach wynikajacych z zamierzen stra-
tegicznych (15 wskazan), brak zdefiniowania spdjnego zbioru miernikoéw integruja-
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cego strategi¢ rozwoju ze struktura (14 wskazan) oraz niebezpieczenstwa podnosze-
nia efektywnosci pojedynczych procesow w oderwaniu od catej architektury
procesow i struktury organizacyjnej (12 wskazan).

25+

20 1

151

101

A B C D E F G H I

A — wykorzystywana metoda nie pozwala na zdefiniowanie spojnego zbioru dziatan; B — wykorzysty-
wana metoda nie pozwala na zdefiniowanie spojnego zbioru miernikoéw funkcjonowania przedsigbior-
stwa integrujacego strategig rozwoju ze struktura i z architektura procesow; C — wykorzystywana me-
toda powoduje, ze punktem wyjscia w dziataniach zwiazanych z doskonaleniem procesow sa potrzeby
klienta, a nie kryteria wynikajace z zamierzen strategicznych; D — wykorzystywana metoda powoduje,
ze doskonalone sg pojedyncze procesy, a nie cate przedsigbiorstwo w sposob kompleksowy; E — wy-
korzystywana metoda koncentruje si¢ przede wszystkim na dziataniach operatywnych; F — wykorzy-
stywana metoda dopuszcza mozliwo$¢ zmiany architektury procesow, bez uwzglednienia koniecznosci
przeprowadzenia zmian w zaimplementowanej strukturze organizacyjnej; G — wykorzystywana metoda
powoduje, ze punktem wyj$cia w metodzie nie jest strategia rozwoju, ale zbor ogdlnie sformutowanych
i niekoniecznie spdjnych celéw strategicznych; H —wykorzystywana metoda prowadzi do podnoszenia
efektywnosci pojedynczych procesdw w oderwaniu od catej architektury proceséw i struktury organi-
zacyjnej; I — wykorzystywana metoda nie zawiera mechanizméw zapewniajacych kompleksowe do-
skonalenie i optymalizacj¢ procesow.

Rys. 2. Ograniczenia wykorzystywanych metod podnoszenia efektywnosci procesow
[liczba wskazan]; n = 33

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw postgpowania badawczego.

4. Z.akonczenie

Przeprowadzone postgpowanie badawcze wykazalo, ze kluczowymi ogranicze-
niami metod podnoszenia efektywnosci procesow wykorzystywanych w polskich
przedsigbiorstwach sa realizacja procesu podnoszenia efektywnos$ci przy wykorzy-
staniu zbioru ogdlnie sformutowanych i niekoniecznie spdjnych celow strategicz-
nych oraz brak mechanizméw zapewniajacych kompleksowe doskonalenie proce-
sow. Konsekwencja istniejacych ograniczen jest brak koherencji migdzy strategia
organizacji, architektura procesow i struktura organizacyjng, co wplywa negatywnie
na efektywnos$¢ systemu zarzadzania organizacja.
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Z czysto teoretycznego punktu odniesienia zidentyfikowane w procesie badaw-
czym ograniczenia mozna w stosunkowo prosty sposob wyeliminowaé, wprowadza-
jac do poszczegolnych metodyk brakujace sktadowe dziatan. Jednakze z punktu wi-
dzenia praktyki takie dziatanie nie jest mozliwe do przeprowadzenia. Po pierwsze,
proba zbudowania metodyki, ktora bytaby mozliwa do wykorzystania we wszyst-
kich przedsigbiorstwach, niezaleznie od zaimplementowanego w nich modelu biz-
nesu, skazana jest na niepowodzenie. Po drugie, trudno bytoby narzuci¢ wszystkim
podmiotom gospodarczym ,,jeden najlepszy” sposob dziatania. Po trzecie, polskie
przedsigbiorstwa charakteryzuje stosunkowo niski poziom dojrzatosci procesowej
(w pigciostopniowej skali wigkszos¢ polskich przedsigbiorstw wdrazajacych roz-
wigzania procesowe znajduje si¢ na drugim poziomie).

Doskonalenie metod podnoszenia efektywnosci procesow w polskich przedsig-
biorstwach powinno by¢ zwiazane z rownolegla realizacja czterech dziatan. Po
pierwsze, niezbedne wydaje si¢ upowszechnianie ,,kultury procesowej” w przedsig-
biorstwach. Wdrazanie struktur procesowych jest procesem wymagajacym dtugiego
okresu, wymusza bowiem zmiang¢ mentalnosci pracownikow i konieczno$¢ akcepta-
cji przez nich koncepcji klienta wewngtrznego. Po drugie, konieczne jest wyjscie
poza tradycyjne podejscie do doskonalenia procesow, ktore w przypadku polskich
przedsigbiorstw jest najczgsciej utozsamiane z systemami ISO. Systemy ISO w
wigkszosci polskich przedsigbiorstw sa zaimplementowane w sposdb niewlasciwy,
co wynika z faktu, ze wymuszaja koncentracj¢ pracownikdw na rygorystycznym
przestrzeganiu procedur. W metodach podnoszenia efektywnosci procesow chodzi
o rzeczywiste doskonalenie organizacji, a nie o dotrzymywanie ustalonych wczes-
niej standardow i procedur dziatania, nieuwzgledniajacych zmian zachodzacych w
otoczeniu. Po trzecie, konieczne jest zrozumienie logiki sekwencji doskonalenia or-
ganizacji. Punktem wyjScia w dziataniach zwigzanych z doskonaleniem organizacji
powinna by¢ strategia znajdujaca swoje odzwierciedlenie w architekturze proceséw,
ktore z kolei powinny determinowac ksztatt modelu struktury organizacyjne;j. Zasto-
sowanie odmiennego podejécia bedzie skutkowato obnizeniem efektywnosci funk-
cjonowania organizacji. Po czwarte, co jest pewnego rodzaju paradoksem, wdraza-
nie metod zarzadzania procesami powinno by¢ zintegrowane z wdrazaniem metodyk
zarzadzania projektami. ROwnolegla implementacja zarzadzania procesami i projek-
tami powinna pozwoli¢ na kompleksowe wprowadzanie zmian w organizacji i tym
samym na ograniczenie ryzyka zwiazanego z wyksztatceniem si¢ zjawiska subopty-
malizacji.
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METHODS OF PROCESS IMPROVEMENT APPLIED
IN POLISH ENTERPRISES — LIMITATIONS AND DIRECTIONS
OF DEVELOPING

Summary

The aim of this article is to discuss the results of research into the limitations on process improve-
ment methods applied in Polish enterprises. The article starts with a description of methodology of re-
search. This helps the author present the research results and derive the final conclusion concerning li-
mitations on process improvement methods applied in Polish enterprises.
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