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1. Wstep

W ramach przygotowywanej pracy doktorskiej dotyczace) strategii zaopatrze-
nia materialowego w przedsigbiorstwach przemystowych przeprowadzone zostaty
szerokie badania empiryczne na terenie calego kraju. Badania przeprowadzono
metoda wywiadu bezposredniego z kierownikami stuzb zaopatrzenia materiato-
wego w 34 firmach. Zgromadzony material empiryczny analizowany pod wzgle-
dem strategii zaopatrzenia przyczynit si¢ do stworzenia typologii tych strategii,
modelu wsparcia kierownictwa w procesie tworzenia strategii zaopatrzenia wraz
z odpowiednim programem komputerowym. W trakcie badan pojawito si¢ rowniez
wiele watkéw, ktore warto byloby rozwina¢ w kontekscie orientacji procesowej
przedsi¢biorstwa. W artykule zostana poruszone kwestie dotyczace motywowania
pracownikow stuzb zaopatrzenia, oceny ich poziomu kwalifikacji, zaangazowania,
lojalnosci oraz dziatan nakierowanych na doskonalenie kadr tych stuzb. Obserwa-
cje i wnioski z badan odbiegaja od deklaracji stosowania zarzadzania procesowego
w przedsigbiorstwach, szczegdlnie widoczne jest to w obszarze tzw. czynnikéw
miekkich.

2. Warunki wdrozenia podejscia procesowego

Nowa edycja norm ISO serii 9000:2000 kiadzie szczegdlny nacisk na stoso-
wanie podejscia procesowego w przedsigbiorstwach, ktore poddaja si¢ certyfikacii.
Podej$cie procesowe jest jedng z o$miu glownych zasad zarzadzania jakoscia obok
[PN-EN ISO..,, s. 7, 9]:

a) orientacji na klienta,

b) przywdédztwa,
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¢) zaangazowania ludzi,

d) podejscia systemowego do zarzadzania,

e) ciaglego doskonalenia,

f) podejmowania decyzji na podstawie faktéw,

g) wzajemnie korzystnych powiazan z dostawcami.

Pomijajac dyskusyjny fakt szczegdlnego wyodrgbnienia wsrod tych zasad —
podejscia procesowego, ktore zwykle w literaturze przedmiotu zawiera w sobie
pozostate elementy [Hammer, Champy 1996; Grajewski 2003, s. 114-172; Champy
2003, s. 176-200] (trudne do wyobrazenia jest bowiem wprowadzanie podejscia
procesowego w organizacji bez orientacji na klienta, zaangazowania ludzi, opomia-
rowania proceséw czy podejscia systemowego), nalezy podkresli¢ duza role, jaka
przypisywana jest podejsciu procesowemu w normach 1SO 9000:2000 i 9001:2000.
W ramach kolejnych krokéw opracowania i wdrozenia systemu zarzadzania jakos-
cia norma ta wymaga okreslenia procesdw, ustanowienia metod pomiaru skutecz-
nosci i efektywnosci kazdego procesu oraz stosowania tych pomiaréw w celu
doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia [PN-EN ISO..., s. 13]. W ten sposéb
rekomendowane zostaje stosowanie podejscia procesowego w certyfikowanych
przedsiebiorstwach'.

Orientacja procesowa powinna kla$é¢ nacisk na dwie gléwne plaszczyzny w
organizacji. Pierwsza z nich, nazwijmy ja ,,inzynierska”, to wykorzystanie technik
identyfikacji i modelowania procesow gospodarczych. Uwzgledniane sa tu nowe
propozycje przebiegu procesu, mozliwosci automatyzacji, komputeryzacji, przenie-
sienia czgsci dziatan do kooperacji w oparciu na wynikach analizy make or buy itd.
Druga ptaszczyzna, ktorej nie mozna pominaé w trakcie reorganizacji proceséw,
jest zwiazana z czynnikiem ludzkim, nazwijmy ja wigc ,,humanistyczna”.

Formalna identyfikacja i modelowanie procesow biznesowych w wiekszosci
przedsiebiorstw nie stanowi wigkszego problemu. Kierownictwo najwyzszego
szczebla zwykle potrafi samo lub przy pomocy konsultantéw zewnetrznych wy-
odrebni¢, nazwac oraz stworzy¢ mapg procesow glownych zachodzacych w przed-
sigbiorstwie. Wigksze trudnosci sprawia operacjonalizacja procesow gléwnych,
gdyz sa one zwykle opisane w sposéb mocno syntetyczny oraz proba reorganizacji
zidentyfikowanych proceséw w celu ich doskonalenia.

Na potrzeby audytu certyfikujacego wystarczy jedynie wykazac si¢ formainym
opisem procesOw, wraz z zaproponowanymi wilascicielami, parametrami i celami,
gdyz w kompetencjach audytoréow nie lezy merytoryczne sprawdzenie tych para-
metrdéw czy przebiegu procesu. Audyty certyfikacyjne przeprowadzane sa w okres-
lonych odstepach czasu. Powoduje to czesto maksymalna mobilizacje przed
terminem inspekcji. W wielu przedsigbiorstwach dopiero wtedy intensywnie jest

! ,Podejécie procesowe” zdefiniowane jest jako dziatania polegajace na systematycznej identy-
fikacji proces6w stosowanych w organizacji i zarzadzania nimi, a szczegélnie zarzadzania wzajem-
nymi oddzialywaniami mi¢dzy takimi procesami [PN-EN ISO..,, s. 13].
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uaktualniana dokumentacja systemu zarzadzania jakoscia, nowelizowane proce-
dury i instrukcje. Natomiast po osiagnigciu certyfikatu nastgpuje okres odprezenia,
zmniejszenia aktywnosci na obszarze aktualizacji formalnych procedur w miarg
zmian organizacyjnych i technologicznych w przedsigbiorstwie. Taki sam syndrom
dotyka rowniez odpowiedzialnych za modelowanie i doskonalenie procesow gos-
podarczych.

Pomocne w zarzadzaniu procesami moze by¢ dostgpne na rynku oprogra-
mowanie’, jednak poziom wykorzystania takich narzedzi informatycznych przez
przedsigbiorstwa na terenie naszego kraju nalezy oceni¢ jako bardzo niski.

Zdaniem autora, za gitéwna trudno$¢ wprowadzenia podejscia procesowego
w przedsigbiorstwach nalezy uzna¢ jednak druga — ,,humanistyczng” — plaszczyzng
podejscia procesowego. Stanowi ona prawdziwa pigt¢ achillesowa tej koncepcji,
jak rowniez innych opartych na zalozeniu wspolnoty intereséw wszystkich czion-
kéw organizacji i wynikajacych z tego postaw zaangazowania i lojalnosci wzgle-
dem przedsigbiorstwa takich, jak choéby TQM czy lean management. Nawet
najlepiej zaprojektowane procesy nie $wiadcza o sukcesie przedsigbiorstwa zanim
nie zostang w nim wdrozone. Wiele z nieudanych préb wprowadzania business
process reengineeringu (BPR) w przedsigbiorstwach miato swoje zrodta gtéwnie
na plaszczyznie ,humanistycznej”. Pod koniec lat dziewigédziesiatych XX w.
M. Hammer przyznat, ze ze wzglgdu na swoje inzynierskie wyksztaicenie nie
docenit znaczenia czynnika ludzkiego, w szczegdlnosci jego oportunistycznych
postaw w obliczu radykalnych zmian w organizacji.

Jednym z wymogoéw wdrozenia podejscia procesowego w przedsigbiorstwie
jest zaangazowana postawa pracownikéw. Preferowany jest model pracy zespoto-
wej, gdzie poszczeg6lni pracownicy mogliby czasowo zamienia¢ si¢ obowiazkami.
Praca zorganizowana wokét proceséw, a nie funkcji czy zadan, staje si¢ bogatsza,
wielozadaniowa. W ramach wzbogacania pracy przewiduje si¢ awanse poziome
lub migracj¢ pomigdzy stanowiskami pracy — przyczynia si¢ to do coraz lepszej
znajomosci przedsiebiorstwa przez pracownikow, przetamywania bariery dziatow,
komérek struktury organizacyjnej, ulatwia komunikacj¢ pomigdzy poszczegolnymi
pionami czy stuzbami w przedsigbiorstwie. Sytuacja taka zwigksza poziom otwar-
tosci na zmiany, motywuje do ciaglego samorozwoju, przyswajania nowych umie-
jetnosci. Wsparciem powinien by¢ rozwinigty system szkolen.

Ponadto podejscie procesowe postuluje uzaleznienie wynagrodzenia od efek-
téw pracy — ufatwia¢ to powinny przyjete mierniki procesu, ktore badaja jego
efektywno$¢. Przynajmniej premia, czyli ruchoma cz¢$¢ placy realizatoréw proce-
su, powinna by¢ bezposrednio powiazana z efektami procesu. Wszystkie powyzsze
dzialania maja doprowadzi¢ w przedsigbiorstwie do wyksztalcenia si¢ kultury

% Oprécz standardowych tanich narzgdzi, jak MS Visio, MS Project mozna wskazaé na bardziej
rozbudowane pod wzgledem funkcjonalnosci narzgdzia takie, jak: rodzina programéw ARIS firmy
IDS-Scheer czy iGrafx i inne.
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organizacyjnej promujacej ciagle doskonalenie procesow, poszukiwanie nowych
rozwiazan organizacyjnych i produktowych, aktywny udziat pracownikéw w ze-
spotach migdzywydziatowych. Poniewaz kultura organizacyjna cechuje si¢ z natu-
ry inercja, wazny jest jak najwczesniejszy moment podjecia wysitkow promuja-
cych takie pozadane zachowania. Scharakteryzowane dzialania zbiezne sa z zato-
zeniami systemu doskonalenia jakosci okreslonego przez zapisy norm ISO serii
9000:2000.

Przedmiotem dalszej czgsci artykutu jest analiza ,,humanistycznych” uwarun-
kowan stosowania podejscia procesowego w zarzadzaniu organizacja na podstawie
badan przeprowadzonych w stuzbach zaopatrzenia przedsiebiorstw przemysto-
wych. Nalezy podkresli¢ duze znaczenie stuzb zaopatrzenia materialowego w ba-
danych przedsigbiorstwach. Wynika ono ze znacznego poziomu kosztéw ma-
terialowych w kosztach ogdtem (srednia wysoko$é kosztoéw materiatowych wyno-
sita 48,4% ogotu kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwa z badanej popu-
lacji). Ponadto zaopatrzenie materiatowe w przedsigbiorstwach branzy elektroma-
szynowej (a te stanowily 88% badanej populacji) jest odpowiedzialne za zapew-
nienie wysoko przetworzonych komponentéw, podzespoléw i czesci. Podnosi to
znaczenie sfery zaopatrzenia w tych przedsigbiorstwach do poziomu probleméw
strategicznych. W takich firmach proces zaopatrzenia materialowego nalezy uzna¢
za bardzo waziny (w niektorych wypadkach moze on naleze¢ do proceséw
kluczowych w dzialalnosci przedsigbiorstwa).

3. Wyniki badan

Badaniami objeto 34 przedsigbiorstwa, glownie branzy elektromaszynowej, dla
ktorych istnialo uzasadnione przypuszczenie, ze sfera zaopatrzenia materiatowego
stanowi wazny obszar w ich dziatalnosci. Byly to przewaznie duze spétki kapita-
fowe. Za podstawowa metode badan przyj¢to wywiad bezposredni z kierownikami
stuzb zaopatrzenia materiatowego.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych firm (82%) posiadata certyfikaty systeméw
zapewnienia jakosci zgodnych z norma ISO 9001:2000. Dalsze pie¢ (tj. 15%)
deklarowato zaawansowane prace nad przygotowaniem dokumentacji i zmian
organizacyjnych, a gléwna przeszkode w zdobyciu certyfikatu stanowit brak
srodkoéw na sfinansowanie audytu zewngtrznego. Tylko w jednym przedsiebior-
stwie nie podj¢to zadnych dzialan w kierunku uzyskania certyfikacji systemu
zapewnienia jakosci zgodnego z normami [SO serii 9000:2000, co nie oznacza, ze
w przedsigbiorstwie nie istnial zaden system zarzadzania jako$cia. Ograniczmy
wigc rozwazania do 33 badanych przedsigbiorstw, w ktorych mozna sadzié, ze
podejscie procesowe do zarzadzania jest znane i powinno by¢ stosowane i nazwij-
my ten zbidr ,badang populacja”. W tak okreslonej populacji rozpatrzmy odpo-
wiedzi respondentéw na pytania dotyczace zagadnien zasygnalizowanych juz na
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poczatku artykutu. Na ich podstawie mozna wnioskowaé o stopniu zaawanso-
wania wdrozenia podejscia procesowego w badanych firmach’®.

3.1. System motywacyjny pracownikow sluzb zaopatrzenia

Interesujacym zjawiskiem jest praktyczne zaniechanie wykorzystywania rucho-
mej czesci plac, czyli premii i nagroéd, do motywowania pracownikow. Az w 10
z 33 przedsiebiorstw (30% populacji) wszystkie dodatki i premie zostaly wliczone
w pensje podstawowa wynagrodzenia. W 21 firmach (61% populacji) premie sa
ustalone na poziomie od 0 do 30% pensji (tylko w jednym przedsigbiorstwie stano-
wila ona 40% pensji). Wysoko$¢ premii zalezy przewaznie od uznania kierownika
komérki — w 48% badanych przedsigbiorstw — lub uzalezniona jest od wyniku
finansowego firmy i stopnia realizacji planowanych zadan — w 15% badanych
przedsigbiorstw. W dwdch przedsigbiorstwach premia teoretycznie istnieje, lecz od
dluzszego okresu nie jest ona wyplacana ze wzgledu na zla sytuacj¢ finansowa
firmy. Pomimo ze w wigkszosci badanych przedsigbiorstw premia jest, to nie
spetnia ona funkcji motywacyjnej, stwierdza tak 41% respondentéw. Praktycznie
we wszystkich obserwowanych firmach czg¢$é ruchoma placy stata sig ,,ruchoma”
jedynie z nazwy®. Premie sa wyplacane niejako automatycznie i rzadko si¢ zdarza,
aby pracownicy ich nie otrzymali, chyba Ze sytuacja przedsigbiorstwa jest dra-
matyczna. Sytuacja taka wyksztalcita w pracownikach przekonanie, ze premie po
prostu si¢ naleza zawsze, a kazde odebranie czy zmniejszenie ich wysokosci trak-
tuja oni w kategorii kary.

Systemy wynagrodzefi w badanych przedsigbiorstwach odbiegaja znacznie od
modeli lansowanych w teorii. Przede wszystkim zbyt male jest motywacyjne
oddzialywanie ptac na pracownikoéw. Zamiast pozytywnych bodzcow pobudzaja-
cych do zwigkszania wysitkow przewazaja bodzce negatywne w postaci zawie-
szenia czy obcigcia premii. Sytuacja taka jest sprzeczna z zatozeniami podejscia
procesowego do zarzadzania przedsigbiorstwem.

3.2. Oceny poziomu kwalifikacji, zaangazowania i lojalno$ci pracownikow
sluzb zaopatrzenia

W 20 firmach (tj. 61% badanej populacji) kierownicy zaopatrzenia ocenili
swoich pracownikéw bardzo wysoko pod wzgledem lojalnosci i zaangazowania
w prace. Przewaznie motywowali swoja oceng faktem, ze po redukcjach zatrud-
nienia pozostali sami najlepsi, czyli kadra wieloletnia, doswiadczona i wypré-
bowana. Oceny raczej dobre wystawito swoim podwladnym szesciu kierownikow
dziatéw (tj. w 18% firm). W dwdch przedsigbiorstwach kierownicy wyrazali

3 Obszeme oméwienie wynikéw badan mozna znalezé w raporcie opublikowanym na stronie
autora pod adresem: http://jokiel.ae.wroc.pl/strategie_zaopatrzenia.htm.
* Podobne wyniki badan prezentuje [Dudzik 1998, s. 208].


http://jokiel.ae.wroc.pl/strategie_zaopatrzenia.htm
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zastrzezenia do pracy swoich podwladnych, oczywiscie nie dotyczylo to wszyst-
kich pracownikéw, jednak respondenci nie ukrywali ch¢ci wymiany czgsci kadry
komorek zaopatrzeniowych. W trzech firmach kierownicy nie potrafili jasno ocenic¢
swoich podwladnych, a pozostale dwie firmy posiadaly jednoosobowe dzialy
zaopatrzenia. Ilustruje to wykres na rys. 1.

25

[H wysoka ocena [Obrak oceny
ocena dobra & jednoosobowe komorki
[ cheé wymiany kadry

. Rys. 1. Ocena podwtadnych przez kierownika zaopatrzenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Znakomita wigkszo$¢ pracownikéw stuzb zaopatrzenia wykazuje si¢ dlugim
stazem pracy w obecnie zatrudniajacym ich przedsigbiorstwie. Pracownicy mlodzi
i nowo przyjeci stanowia okoto 10% ogotu zatrudnionych w stuzbach zaopatrzenia
badanych przedsigbiorstw. Oséb ze stazem od trzech do maksymalnie szesciu lat
w firmie jest ok. 9%. Reszta pracownikow posiada diugi staz pracy w badanych
zakladach, przewaznie na stanowiskach zaopatrzeniowcdw.

Ocena pracownikéw bazuje wiec przede wszystkim na ich diugoletnim do-
$wiadczeniu. Inne kryteria oceny, jak wyksztalcenie czy znajomosc jezykow
obcych, sa brane pod uwage w drugiej kolejnosci. Wérdd pracownikéw zaopa-
trzenia przewazajg pracownicy z wyksztalceniem srednim; stanowia oni 64% ogdtu
zatrudnionych w tych dzialach. Wyksztalcenie wyzsze posiada 33% pracownikow
zaopatrzenia. Zgodnie z opiniami respondentdw, jedynie 35% pracownikéw stuzb
zaopatrzenia wlada przynajmniej jednym j¢zykiem obcym. Sytuacj¢ t¢ mozna
skojarzy¢ z mata liczba miodych pracownikéw w stuzbach zaopatrzenia, ktére
moglyby dysponowac lepsza znajomoscia jezyka obcego i dyplomami uczelni
wyzszych.

Formalna okresowa ocena pracownikow przez kierownika stuzb zaopatrzenia
jest dokonywana w 79% firm. Jest ona przeprowadzana najczgsciej raz w roku, a
w niektérych firmach — raz na pdt roku. Stanowi ona podstawg przyznania
podwyzek, awansow, w jednym przypadku nawet rocznej nagrody pieni¢znej oraz
decyduje o zwolnieniach w sytuacji redukcji zatrudnienia. Jednak w przypadku 11
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firm (33% respondentow) kierownicy zaopatrzenia deklarowali, ze ocena prak-
tycznie nie ma wplywu na zadne dzialania w stosunku do pracownikéw. Mozna
wiec powiedzie, Zze jest ona wykonywana sila inercji i nie przynosi zadnych
efektow. Oznacza to, ze w 54% badanych firm albo nie praktykuje si¢ okresowe;j
oceny pracownikéw, albo jest ona wykonywana bezowocnie.

3.3. Doskonalenie kadr sluzb zaopatrzenia

W ramach dziatan nakierowanych na rozwdj pracownikéw pytano o prenume-
rate czasopism fachowych traktujacych o problemach zarzadzania zaopatrzeniem
materialowym, udziat w konferencjach, seminariach czy szkoleniach. Pytania od-
nosity sie bezposrednio do kierownikéw stuzb zaopatrzenia.

Ogdlnie zidentyfikowano 17 firm, tj. 51% populacji, w ktérych respondenci
systematycznie korzystaja z opisanych czasopism fachowych z zakresu zarzadzania
sfera zaopatrzenia materialowego. Ponadto w czterech firmach, tj. 12% populacji,
kierownicy wykorzystywali takie periodyki do momentu zawieszenia finansowania
prenumeraty przez przedsigbiorstwo.

Nastepnym zagadnieniem zwiazanym z podnoszeniem swoich kompetencji
przez kierownikow zaopatrzenia jest udzial w konferencjach, seminariach czy
szkoleniach. Najwigcej deklaracji respondentow — 22 — dotyczylo szkolen (67%
populacji). W szesciu przedsigbiorstwach (18% populacji) byly to szkolenia we-
wnetrzne. W pozostalych przedsigbiorstwach szkolenia z zakresu zarzadzania
zaopatrzeniem byly organizowane komercyjnie i prowadzone przez pracownikéw
akademii ekonomicznych, politechnik, Otreku oraz firm konsultingowych. Obecnie
ze wzgledu na redukcje kosztow od kilku lat zaniechano organizowania takich
szkolefi w 13 z 22 przedsigbiorstw.

20 7
15 A
10 4 2
3
5 5 ——
0 - . .
B prenumerata czasopism [ seminaria z dostawcami
& szkolenia @ indywidualne doksztalcanie

Rys. 2. Podnoszenie kwalifikacji przez kierownictwo stuzb zaopatrzenia
Zrbdto: opracowanie wlasne.

W dwoch przedsigbiorstwach (6% populacji) organizowane sa we wspélpracy
z dostawcami firmy coroczne seminaria, na ktorych rozpatrywane sa mozliwosci
doskonalenia zarzadzania dostawami. W trzech przedsigbiorstwach (9% populacji)
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zaobserwowano aktywne dziatania kierownika zaopatrzenia w kierunku podno-
szenia swoich kwalifikacji (kursy podyplomowe, publikacje w wewngtrznym pe-
riodyku i przygotowywanie rozprawy doktorskiej). W 9 przedsigbiorstwach (27%
populacji) nie byly prowadzone zadne z powyzszych dziatan. Obecna sytuacje
rozwoju kadr w stuzbach zaopatrzenia przedstawia rys. 2.

Zauwazalny jest wigc odwrdt od inwestycji w kapital ludzki badanych
przedsigbiorstw. Spowodowane jest to przede wszystkim wzgledami finansowymi.
Fakt ten nalezy oceni¢ negatywnie, zwlaszcza przyjmujac optyke podejscia proce-
sowego.

3.4. Wspélpraca z innymi komérkami organizacyjnymi w przedsigbiorstwie

Badajac wplyw i aktywno$¢ kierownikéw zaopatrzenia w procesie uspraw-
niania dziatalno$ci przedsigbiorstwa, pytano o uczestnictwo w zespolach zadanio-
wych, kotach jakosci itp. Zespotly takie, w ktérych dzialaja kierownicy zaopatrze-
nia, funkcjonuja w 14 badanych firmach (42% badanej populacji). Ich zadaniem
jest redukcja kosztéw na obszarach konstrukcji nowych wyrobéw, zmian materia-
towych w dotychczasowych wyrobach poprzez wprowadzanie tanszych substytu-
tow, unifikacje i standaryzacj¢ materialowa, jak rowniez poprzez eliminacj¢ mar-
notrawstwa oraz inne usprawnienia organizacyjne. W skilad tych zespolow, oprocz
shuzb zaopatrzenia, wchodza przewaznie pracownicy dzialéw konstrukcyjno-
-technologicznych (siedem wskazan, tj. 21% populacji), ponadto byly po dwa
wskazania na przygotowanie produkcji, kierownikéw produkcji, logistyke, dziaty
zapewnienia jakosci i marketing. W trzech firmach nalezacych do koncernow
migdzynarodowych zespoly takie dziataja wylacznie na poziomie centralnych
spotek korporacji.

W 10 z 33 przedsigbiorstw (30% populacji) badani kierownicy deklarowali, ze
jedynie administruja dziataniami komorki zaopatrzenia. Wazniejsze decyzje co do
wyboru dostawcow, struktury zakupywanych asortymentow, zarzadzania zapasami
podejmowane sa na szczeblu zarzadu, w stuzbach konstruktorskich czy finanso-
wych. Kierownik zaopatrzenia nie ma wplywu na te decyzje i jego rola ogranicza
si¢ do osiagania postawionych przed nim celow w sferze operacyjnej. Kierownicy
ci nie uczestnicza w zespotach zadaniowych, kotach jakosci czy w zebraniach
z udzialem top managementu firmy. W przypadku firm, w ktérych kierownicy
zaopatrzenia nie dzialaja systematycznie, w takich zespotach najczgsciej obserwuje
si¢ staty konflikt z konstruktorami, ewentualnie z kierownictwem odpowiedzial-
nym za produkcje. Do czgstych nalezaly opinie, ze ,konstruktorzy poszaleli”,
mnozac zréznicowanie w elementach, czg¢éciach i profilach nowych projekto-
wanych produktow. Ponadto trudno przeforsowa¢ przez nich usprawnienia sugero-
wane przez stuzby zaopatrzenia. Najczgsciej powodem tych zachowan bylo, zda-
niem respondentéw, doskonalenie technicznej strony produktu przez konstruk-
toréw przy niedocenianiu jego aspektéw ekonomicznych.
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W przedsigbiorstwach, gdzie kierownicy zaopatrzenia czuja si¢ jedynie admi-
nistratorami zakupow, raczej nie mozna mowi¢ o ich partnerskiej wspotpracy
z innymi komérkami, za to czgste sa narzekania na komorki zgtaszajace zapotrze-
bowanie materialowe.

W $wietle powyzszych odpowiedzi nalezy podkresli¢, ze w wigkszosci przed-
sigbiorstw kierownictwo stuzb zaopatrzenia nie wspélpracuje aktywnie z innymi
komorkami w przedsigbiorstwie. Poglebia to funkcjonalny podziat zadan, obowiaz-
kéw i rywalizacj¢ pomigdzy pionami przedsigbiorstwa. Rowniez struktury organi-
zacyjne wigkszosci z badanych przedsigbiorstw byly typowo funkcjonalne (79%
populacji), dwie spotki zorganizowane byly dywizjonalnie. W pigciu przedsiebior-
stwach trwa restrukturyzacja i nie udostgpniono aktualnej struktury organizacyjnej
do wgladu.

3.5. Charakter dokumentacji wedlug norm ISO

Ostatnim zaprezentowanym w artykule spostrzezeniem wynikajacym z badan
Jjest sposob tworzenia dokumentacji dla celéw systemu zapewnienia jakosci zgod-
nych z normami ISO serii 9000:2000. Kierownicy zaopatrzenia deklarowali
aktywny udzial w procesie tworzenia procedur i instrukcji opisujacych dziatanie
stuzb zaopatrzenia. W czterech przypadkach respondenci o$wiadczyli, Ze samo-
dzielnie, bez zadnej pomocy, napisali istniejace procedury i instrukcje. Pozostali
wskazywali na wspoélpracg z osobami z dziatu kontroli jakosci odpowiedzialnymi
za koordynacj¢ wdrazania systemu jakosci i jego certyfikacje. Interesujacym
zjawiskiem byt brak korzystania z ustug zewnegtrznych konsultantéw czy brak
uczestnictwa kierownikéw zaopatrzenia w szkoleniach, konferencjach na temat
systemu jakosci prowadzonych przez firmy doradcze czy srodowiska akademickie.
Wyttumaczeniem tego faktu moze by¢ operacyjny, a co najwyzej taktyczny,
charakter powstajacych procedur i instrukcji. Glownie formalizowaty one dziatania
realizowane dotad przez stuzby zaopatrzenia, czyli opisywaly zastana rzeczy-
wistos¢. Wynika to z odpowiedzi na pytanie, czy sformalizowanie proceséw w
postaci procedur i instrukcji wptynglo na wzrost efektywnosci dziatania w sferze
zaopatrzenia materialowego. Jedynie w siedmiu firmach, tj. 21% populacji, kie-
rownicy zaopatrzenia potwierdzili pozytywne oddzialywanie procedur na wzrost
efektywnosci stuzb zaopatrzenia. W pozostatych przypadkach wskazywano raczej
na efekty umiarkowane w postaci zaprowadzenia fadu kompetencyjnego, uporzad-
kowania pracy w komérce zaopatrzenia albo nawet negatywne: wzrost biurokracji
czy ograniczenie elastycznosci dziatan.

4. Whnioski z badan

Analiza przedstawionych powyzej wynikow badan wskazuje na rozbiezno$é
pomig¢dzy podejéciem procesowym postulowanym w normach ISO serii 9000:2000
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a praktyka dziatania firm posiadajacych certyfikaty zgodnosci swoich systemow
zapewnienia jakosci z tymi normami. Szczegdlnie widoczne jest to na plaszczyznie
,humanistycznej” w postaci:

e nieistnienia lub funkcjonowania indolentnego systemu premiowego (niski
poziom placy ruchomej, najczgsciej nieuzalezniony od bezposrednich, mierzal-
nych wynikow pracy), ktéry wypacza pozytywne oddzialywanie motywatora
w postaci otrzymania premii w negatywny bodziec kary w postaci nieprzy-
znania lub obcigcia premii,

e niedoskonalej i bezowocnej oceny okresowej pracownikéw, ktéra prowadzona
jest raczej na mocy inercji podsycanej wymogami norm ISO,

e w ramach oszczgdnosci w pierwszej kolejnosci zostaly uszczuplone wydatki na
rozwdj kadr w postaci seminariéw, szkolen, prenumeraty czasopism facho-
wych itd.,

e w prawie potowie badanych przedsi¢biorstw utrzymuje si¢ sztywny funkcjo-
nalny podzial obowiazkow, ponadto obserwuje si¢ brak inicjatyw wspotpracy
miedzyfunkcjonalnej pomigdzy komoérka zaopatrzenia materialowego a inny-
mi stuzbami w przedsigbiorstwie.

Sytuacja taka nie jest sprzyjajaca wdrazaniu podejscia procesowego w bada-
nych przedsi¢biorstwach. Ponadto wskazano na gléwnie operacyjny charakter
utworzonych procedur i instrukeji, wedtug ktérych mialy dziata¢ stuzby zaopatrze-
nia. Sugeruje to brak uwzgl¢dnienia podejscia procesowego w trakcie tworzenia tej
dokumentacji.

5. Modele dojrzalosci procesowej a czynnik ludzki

Zaprojektowanie podejscia procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest
fatwiejsze od jego wdrozenia. Plaszczyzng ,,inzynierska” opracowa¢ mozna w gro-
nie $cistego kierownictwa. Jezeli jednak koncepcja ta ma sprawnie dziataé¢ w prak-
tyce, nalezy dokona¢ odpowiednich zmian réwniez na plaszczyznie ,humani-
stycznej”. Wyksztalcenie odpowiednich wspominanych wczesniej cech pracowni-
k6w jest procesem inercyjnym. Badajac wiasnie te czynniki, najtatwiej mozna si¢
zorientowad, czy deklarowane, a nawet zapisane formalnie w dokumentacji podej-
$cie procesowe rzeczywiscie funkcjonuje w przedsigbiorstwie. Ponadto mozna
zbadaé, w jakim stopniu jest to podejscie procesowe wykorzystywane. W litera-
turze przedmiotu proponowane sa rézne modele dojrzalosci procesowej orga-
nizacji. Jeden z nich przedstawia rys. 3.

Warto zwr6ci¢ uwage na znaczna przewage elementéw nalezacych do ptasz-
czyzny ,inzynierskiej” w wyodrebnieniu poszczegélnych poziomow dojrzatosci.
Patrzac na przedstawione w tym modelu poziomy 1-5, mozna odnie$¢ wrazenie, ze
mozna je osiagnaé odgdrnie, bez zaangazowania bezposrednich realizatoré6w pro-
cesow. Dopiero od poziomu 6 jest konieczne pelne zaangazowanie pracownikéw
w celu ciaglego doskonalenia proceséw, gdyz bez ich udziatu nie mozna sobie
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Poziom 7 Aktywne zarzgdzanie procesami
Zarzad ocenia regulamie raporty dotyczace procesdw i aktywnie wspiera
usprawnianie procesow

Poziom 6 Systematyczne usprawnianie proceséw
Procesy gospodarcze sa biezaco usprawniane. Jest osiagana poprawa (wzrost)
wydajnosci procesow

Poziom 5 Nadzorowanie realizacji celéw proceséw
Cele procesow gospodarczych sa regularnie nadzorowane pod katem ich
realizacji, co jest odnotowywane w raportach

Poziom 4 Planowanie cel6w proceséw
Ustalane sa systematycznie cele proceséw gospodarczych

Poziom 3 Pomiar i ewidencja wynikow (efektéw) proceséw
Wyniki procesow sa regularnie mierzone na podstawie przyjetych miernikow

Poziom 2 Ustalenie wlascicieli proceséw
Dla procesdw i ich czynnosci sa ustalani wiasciciele

Poziom 1 Identyfikacja i dokumentowanie proceséw
Procesy gospodarcze sa identyfikowane i dokumentowane

. Rys. 3. Model dojrzatosci procesowej opracowany przez Siemensa
Zroédto: [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 195].

wyobrazi¢ regularnego ich usprawniania. Przyjmujac inna perspektywe widzenia,
mozna wskaza¢, ze autorzy przedstawionego modelu zakladaja, ze w miare prze-
chodzenia od nizszych do wyzszych pozioméw modelu réwnoczesnie dokonuja sie
zmiany w rosnacym zaangazowaniu pracownikow, kulturze organizacyjnej, ktora
zmienia si¢ na bardziej ,,procesowa” — co nie jest prawda, gdyz zmiany te nie
nastgpuja samoistnie.

W ramach projektu badawczego Katedry Zarzadzania Procesami Gospodar-
czymi opracowywany jest obecnie analogiczny model dojrzatosci procesowej orga-
nizacji. Jedna z gtéwnych trudnosci jest wlasnie uwzglednienie w poszczegdlnych
poziomach wymagan dotyczacych plaszczyzny ,humanistycznej” w organizacji,
a nastgpnie identyfikacja tych czynnikow i klasyfikacja w modelu.

W badaniach podejscia procesowego nie mozna zaniedbywac roli ,,czynnikéw
migkkich” zarzadzania, gdyz grozi to otrzymaniem wynikéw jedynie deklarowa-
nego, a nie realizowanego podejscia procesowego. Analogiczny przyktad moga
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stanowi¢ przedsiebiorstwa, ktdre po otrzymaniu certyfikatu zgodnosci systemu
zapewnienia jakosci z normami ISO 9000:2000 zmniejszaja intensywnos¢ dziatan,
jakie powinny realizowa¢ wedlug zapiséw dokumentacji tego systemu — zwlaszcza
w zakresie ciaglej aktualizacji stworzonych procedur. W konsekwencji powoduje
to nagla mobilizacj¢, w ramach ktdrej przeprowadzana jest gruntowna moderni-
zacja dokumentacji, w momencie zblizania si¢ nastgpnego audytu certyfikacyj-
nego. Podejscie procesowe nie moze dziala¢ wedtug podobnego scenariusza, gdyz
jest to niezgodne z immanentnymi cechami tej koncepcji.

6. Podsumowanie

Na podstawie badan stuzb zaopatrzenia w przedsigbiorstwach przemystowych
zidentyfikowano okolicznosci oddziatujace niekorzystnie na rozwdj podejscia
procesowego. Naleza do nich: zauwazalna przewaga negatywnych bodzcow moty-
wacyjnych, ocena zatrudnionych bazujaca glownie na dlugoletnim doswiadczeniu,
ograniczanie inwestycji na rozw6j wiedzy i umiejgtnosci pracownikéw, utrzymu-
jace si¢ sztywne podziaty funkcjonalne, zbyt niski poziom wspétpracy pomig¢dzy
dziatami, komorkami czy stuzbami w przedsigbiorstwie. Sytuacja taka utrzymuje
si¢ pomimo wdrozenia w badanych przedsi¢biorstwach systemow zapewnienia
jakosci zgodnych z normami ISO 9000:2000, ktére postuluja rozwijanie podejscia
procesowego.

Autor wyraza poglad, ze zbyt wiele uwagi w literaturze przedmiotu po$wigca
sie tzw. inzynierskiej ptaszczyznie we wdrozeniu podejscia procesowego, nie do-
ceniajac znaczenia tzw. migkkich czynnikow zarzadzania. Skutkuje to czgsto pozo-
rowaniem dzialan zmierzajacych do wdrozenia podej$cia procesowego w przed-
siebiorstwie, zwlaszcza w momentach poprzedzajacych audyty certyfikujace.
W takich sytuacjach sa opracowane formalnie zr¢gby podejscia procesowego,
jednak w codziennej praktyce przedsigbiorstw nie jest ono stosowane.

Literatura

Champy J., X-engineering przedsiebiorstwa, Placet, Warszawa 2003.

Dudzik TM., Sytuacja sluzby zaopatrzenia materiatowego w przedsiebiorstwach krajowych,
,~Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1998, nr 10.

Grajewski P., Koncepcja struktury organizacji procesowej, Wyd. DOM ORGANIZATORA, Torun
2003.

Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsi¢biorstwie, Neumann Management Institute, War-
szawa 1996.

PN-EN ISO 9000:2000.

Schmelzer H.J., Sesselmann W., Geschdfisprozessmanagement in der Praxis, Hanser Verlag,
Miinchen-Wien 2003.



210

THE MEANING OF HUMAN FACTOR IN PROCESS MANAGEMENT
IN THE LIGHT OF SUPPLY SERVICES SURVEY

Summary

The article focuses on human factor significance in process approach implementation for
management, The article presents results of empirical research carried out with management of
purchasing department in 34 industrial enterprises. The main thesis of abstract is underestimating soft
factors of management (culture organizational, know how, atmosphere of work), relatively to hard
factors (structure, processes, procedures) during implementation of process approach in enterprises.
This opinion is supported by results of research, which indicate in sphere of management staff
worrying phenomenon, like: apparent advantage of negative motivation stimulilimited investments in
employees” skills and knowledge development, sustaining stiff functional divisions, lack of coopera-
tion between the departments or units in the enterprise.

Grzegorz Jokiel — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Procesami Gospodarczymi Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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