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WYNIKI PROCESOW ’
Z PERSPEKTYWY DOJRZALOSCI PROCESOWEJ
ORGANIZACJI ZORIENTOWANYCH NA JAKOSC

Streszczenie: Orientacja na jako$¢ obligujaca organizacje do ciggltego doskonalenia proce-
sOW wymusza wprowadzanie zmian w procesach oraz w samym zarzadzaniu procesami. Aby
wprowadza¢ zmiany w procesach i osigga¢ wyzsze poziomy dojrzatosci procesowej, potrzeb-
ny jest pomiar uzyskiwanych wynikdw proceséw i efektow catych organizacji. W artyku-
le podjeto probe zaprezentowania relacji pomigdzy ukierunkowaniem Modelu Dojrzatosci
Procesow i Przedsigbiorstw (PEMM) a zatozeniami norm ISO serii 9000, odnoszacymi si¢
do istoty procesow, podejscia procesowego i doskonalenia proceséw. Na ich podstawie wska-
zano na podobienstwa i rdznice w podejsciu do zmian w procesach.

Stowa kluczowe: proces, orientacja na jakos¢, dojrzato$¢ procesowa, wyniki procesu, model
dojrzatosci procesowe;.

1. Wstep

Wspodlczesne organizacje zorientowane w zarzadzaniu na jako$¢ zobowigzane
sa do wprowadzania podejscia procesowego w zarzadzaniu. Obliguje je do tego ro-
dzina norm ISO serii 9000, jak réwniez Model EFQM. Podejscie procesowe rozu-
miane jest tutaj jako systematyczne identyfikowanie proceséw stosowanych w orga-
nizacji 1 zarzadzanie nimi, ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich wzajemnych
oddziatywan [PN-EN ISO 9000:2006]. Ponadto wprowadzajac normy ISO serii
9000, organizacje zobowiazuja si¢ do badania zadowolenia klientéw i innych zain-
teresowanych stron ina podstawie uzyskanych wynikéw oraz innych informacji
(np. z przeprowadzonych audytow wewnetrznych) — do doskonalenia swojej dzia-
talnosci poprzez m.in. wprowadzanie zmian w procesach [Rogala 2011]. Wynika
z tego, ze doskonaleniu proceséOw towarzyszy¢ powinno przechodzenie na coraz
wyzsze poziomy dojrzatosci procesowej. Czy w praktyce przedsigbiorstw, w kto-
rych zaimplementowano normy ISO serii 9000, rzeczywiscie obserwujemy takie
zaleznosci? Celem artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie, czy doskonalac sys-
tem zarzadzania jako$cig, organizacje docierajg na najwyzsze poziomy dojrzatosci
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procesowej? Przedstawione rozwazania oparto gtéwnie na przegladzie literatury
przedmiotu z zakresu zarzadzania procesami oraz systemow zarzadzania jakoscia.

2. Doskonalenie procesow w systemach zarzadzania jakoScia

Wsrdd organizacji wprowadzajacych system zarzadzania jakoScig najwigksza popu-
larnoscig cieszg si¢ systemy oparte na normie ISO 9001. Migedzynarodowa Organi-
zacja Normalizacyjna podaje, ze obecnie na catym $wiecie ponad milion organizacji
posiada certyfikat ISO 9001 [www.iso.org]. Norma ISO 9001 jest dokumentem na-
lezacym do tzw. rodziny ISO 9000. Aktualizacja normy, ktora miata miejsce w 2000
roku, wprowadzita do swoich zasad podejscie procesowe w zarzadzaniu. Obecnie
odniesienie do podejscia procesowego odnajdujemy w trzech normach rodziny ISO:
PN-EN ISO 9000:2006 ,,System zarzadzania jakoscig — podstawy i terminologia”,
PN-EN ISO 9001:2009 ,,Systemy zarzadzania jako$cig — wymagania” oraz PN-EN
ISO 9004 ,,Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie wy-
korzystujace zarzadzanie jakoscig”, opublikowanej w roku 2010. Okreslenie celow
przedsigbiorstwa oraz celdw procesow jest punktem startu w zarzadzaniu jakos$cig
[Lisiecka 2002, s.239]. Zgodnie z zatozeniami normy ISO serii 9000 stwierdzi¢
mozna, ze doskonale organizacje sa zarzadzane przez procesy, a te z kolei sg dosto-
sowane do strategii, ich doskonalenie za$ odbywa si¢ na podstawie decyzji opartych
na faktach [Pajor 2011, s. 5]. Zarzadzanie procesami oznacza¢ moze planowanie
zmian usprawniajacych procesy zachodzace w przedsigbiorstwie i kontrolg stopnia
ich realizacji. Powinno ono by¢ ukierunkowanym na strategi¢ przedsi¢biorstwa ana-
lizowaniem, ocena, ksztaltowaniem (usprawnianiem), sterowaniem i kontrola pro-
cesoOw tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwie i migdzy przedsigbiorstwami [Nowo-
sielski (red.) 2008, s. 58]. Ponadto w zarzadzaniu procesami zaktada si¢, ze zawsze
istnieja mozliwosci usprawniania proceséw. Oznacza to konieczno$¢ stalego moni-
torowania ich przebiegu oraz ciggtego doskonalenia. Doskonalenie proceséw nato-
miast odbywa¢ si¢ powinno na podstawie ich analizy i przy uzyciu dopasowanego
do ich charakteru miernikow i wskaznikow. Wielkos$¢ uzyskanych wskaznikoéw ob-
razuje stopien realizacji poszczegolnych celdw proceséw. System miar i wskazni-
kow, ktore stuzg ocenie efektywnosci i skutecznosci procesow, ma tu zatem istotne
znaczenie. Na podstawie analizy otrzymanych wynikow oraz poréwnania ich do po-
ziomu zaplanowanego uzyskujemy informacje do doskonalenia proceséw. Wyniki
pomiardéw procesOw sa elementem, ktory $wiadczy o skutecznosci funkcjonowania
systemu zarzadzania jako$cia. W tym kontekscie wazne jest, aby stuzyty one do oce-
ny proceséw z perspektywy przyjetej polityki jakosci i realizacji celéw strategicz-
nych organizacji. Oprocz samego pomiaru proceséw wazne jest, w jaki sposob me-
nedzerowie procesOw oraz sami pracownicy, zaangazowani w realizacje procesow,
wykorzystujg wyniki pomiaréw procesOw w zapewnieniu jego prawidlowego prze-
biegu oraz w jaki sposob reagujg na ewentualne nieprawidlowosci [Grudowski 2006,
s. 36]. Z punktu widzenia jakos$ci istotny jest tez fakt, czy rzeczywiscie wprowadzo-
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ny zostal mechanizm doskonalenia procesow oraz czy podejmowane sg dziatania
korygujace i zapobiegawcze. Ocena realizacji procesOw powinna uwzglgdniaé za-
réwno specyfike samego procesu, jak i potrzeby podejmujacych decyzje strategicz-
ne. Analiza proceséw oraz poszukiwanie dowodow na planowanie i przeprowadza-
niedziatandoskonalgcychsg przedmiotem audytu jako$ciowegow przedsiebiorstwie.
W zasadzie pytanie: w jaki sposob firma doskonali dany proces i jakie sg tego efek-
ty, moze by¢ zadane kazdemu pracownikowi [Grudowski 2006, s. 37]. Sygnatem,
ze mechanizmy doskonalenia proceséw sg wprowadzane prawidtowo, jest mozli-
wos¢ znalezienia dowoddw spojnosci polityki jakosci i ogolnych celow przedsie-
biorstwa z celami poszczegodlnych proceséw. Przejawem doskonalenia w ramach
systemow zarzadzania jako$cia jest podejmowanie dzialan korygujacych i zapobie-
gawczych. Stanowig one w pewnym sensie fundament orientacji na jakos$¢ i powin-
ny by¢ podejmowane przez realizujacych proces. Zdaniem P. Grudowskiego pytania
dotyczace dziatan doskonalgcych podejmowanych w przedsigbiorstwie moga
brzmie¢ nastgpujgco:
e (Czy pracownicy aktywnie uczestniczg w doskonaleniu realizowanych procesow,
zglaszajac np. swoje pomysly usprawniajace?
* (Czy ina jakiej podstawie kierownictwo dokonuje oceny i wdrozenia takich po-
mystow?
* Czy iwjaki sposob premiuje si¢ pracownikow za zgloszenie wartosciowych
propozycji usprawnien?
* Jakie metody wykorzystuje si¢, by wspiera¢ doskonalenie procesow?
e (Czy pracownicy znaja i potrafiag stosowac narzedzia i metody doskonalenia pro-

cesow? [Grudowski 2006, s. 38].

E. Skrzypek do podstawowych warunkéw efektywnosci systemow zarzadzania
jakoscig, obok innych czynnikéw, zalicza stworzenie warunkow, by postawy pra-
cownikéw wzgledem jako$ci wynikaty z pozytywnych nawykow i uwzgledniania
celow w dziedzinie jako$ci. Stwierdza, ze okreslenie obszarow odpowiedzialnosci
oraz uprawnien pracownikow, wlasciwe ich przeszkolenie w duchu ksztattowania
$wiadomosci, iz jako$¢ to spelnienie oczekiwan i kazdy na swoim stanowisku musi
zabiega¢ o unikanie btgdow, ma zasadnicze znaczenie [Skrzypek 2002, s. 188].

Analize proceséw utatwia¢ powinna mapa procesoéw, ktora wskazujac obszary
funkcjonalne, przez ktére procesy ,,przechodza”, umozliwia ocen¢ realizowanych
dziatan w odniesieniu do angazowanych zasoboéw. W doskonaleniu proceséw ocenie
podlega réwniez kompletno$¢ i aktualnos$¢ informacji zasilajacych wejscie procesu.
Z tego powodu na poziomie operatywnym mierzenia procesu mozna wyroézni¢ na-
stepujgce mierniki:

e zasilen, charakteryzuja one informacje izasoby wejsciowe, przeksztalcane

w trakcie realizacji procesu (np. liczba przyjetych zaméwien do realizacji),

e zasobow, te z kolei zawieraja informacje charakteryzujace zuzycie zasobow

w trakcie realizacji procesu. Obejmuja one czas, energi¢ i koszty ponoszone

w trakcie realizacji procesu,
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* rezultatdow, odnoszace si¢ do informacji i zasobow wyjsciowych (np. liczba zre-
alizowanych zamoéwien, $redni czas realizacji procesu) [Grajewski 2007, s. 80].
Ponadto wérod miernikdéw oceny procesdéw mozna wyodrebni¢ dwie grupy.

Pierwsza zwigzana jest z satysfakcjg klienta. W tej grupie wskaza¢ mozna na: czas

trwania procesu, kompletnos$¢ dostawy, brak wad w wyrobie itp. Druga grupa mier-

nikow ma aspekt finansowy izwigzana jest z pomiarem kosztow procesu i ade-
kwatnos$cig wykorzystania zasobow. Nie ulega watpliwosci, ze perspektywa klienta

1 perspektywa finansowa powinny by¢ ze sobg zharmonizowane. Warto zaznaczy¢,

ze niezaleznie od tego, jakich miar bedziemy uzywac, trzeba pamigtac, ze powinny

one odzwierciedla¢ holistyczne podejscie do wszystkich proceséw zachodzacych

w organizacji, a wszystkie osoby zaangazowane w proces powinny je znac i stoso-

wac. Stosowanie tych samych miar zmienia poszczegélnych wykonawcow procesu,

rozproszonych w roznych obszarach funkcjonalnych, w zespdt majacy wspolny cel.

Z tego natomiast wynika, ze dobor miar do oceny procesu musi wspolgrac z przyje-

tymi celami procesow, te z kolei wynika¢ muszg z przyjetej strategii, w ktorej cele

jakosciowe maja charakter priorytetowy.

3. Dojrzalos¢ procesowa organizacji

Zdaniem P. Grajewskiego dojrzatlos¢ procesowa organizacji wyraza si¢ zakresem,
w jakim procesy sa formalnie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone
i efektywne [Grajewski 2007, s. 119]. Dojrzatos¢ procesowa wskazuje rowniez na to,
jak wyniki procesdw wpisujg si¢ w realizacj¢ strategii organizacji. Z jednej strony
poziom dojrzatosci procesowej wskazuje na przewidywalno$¢ procesow, ich standa-
ryzacj¢ i systematyczne usprawnianie, z drugiej zas poziomy dojrzatosci procesowe;j
informuja o tym, jak zarzadzajacy wiedze o procesach wykorzystuja w decyzjach
rozwojowych i jaka jest w§rod pracownikow znajomos$¢ zasad myslenia procesowe-
go [www.procesowcy.pl]. Dojrzato$¢ procesowa to rowniez swiadomos¢, ze organi-
zacje tworzg procesy, ktorymi trzeba zarzadzac.

Najpopularniejszymi sposobami oceny dojrzatosci procesowej organizacji jest
stosowanie modeli dojrzatosci procesowej, ktore ukazuja droge dochodzenia na co-
raz wyzsze poziomy w zarzadzaniu procesami. Postugiwanie si¢ takimi modelami
ma wiele zalet, przede wszystkim umozliwia zdiagnozowanie stanu, w jakim obec-
nie znajduje si¢ organizacja, oraz wskazanie, w jakim kierunku moze i$¢ jej proce-
sowy rozwdj. W praktyce spotykamy bardzo duzo réznego rodzaju modeli dojrza-
tosci procesowej. Przyktadowo, przy opracowywaniu rozwigzan informatycznych
majgcych wspomagac zarzgdzanie procesami najczesciej stosuje si¢ model CMMI
(Capability Maturity Model Integration), autorstwa Carnegie Mellona. W modelu
tym okresla si¢ najlepsze praktyki dla poszczegodlnych procesow i przeprowadza
oceng¢ dojrzatosci organizacji do wdrozenia tych praktyk. Innym znanym modelem
jest Model Dojrzatosci Proceséw i Przedsiebiorstwa (Process and Enterprise Ma-
turity Model — PEMM), opracowany przez Michacla Hammera. Ma on uniwersal-
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ny charakter, mozna go stosowac w organizacjach z dowolnej branzy, poniewaz nie
precyzuje, jak majg wygladac¢ poszczegdlne procesy. Okresla natomiast cechy cha-
rakterystyczne, ktore sg niezbedne do tego, by udato si¢ zaprojektowac i wdrozy¢
procesy o wysokiej wydajnosci [Hammer 2007, s. 112]. W zwigzku z bardzo silnym
ukierunkowaniem tego modelu na wyniki procesow w dalszej czgsci artykulu uwaga
skupiona zostanie na przedstawieniu jego zatozen.

W tym modelu wyrdzniono dwie grupy czynnikow wptywajacych na sprawnosé
realizacji procesu. Naleza do nich czynniki umozliwiajace realizacje¢ procesu (pro-
cess enablers) oraz kluczowe zdolnosci organizacyjne (enterprisewide capabilities).
Czynniki umozliwiajgce realizacj¢ procesu sg wzajemnie wspotzalezne, jesli ktore-
go$ z nich zabraknie, inne nie beda dziataty skutecznie. Charakterystyki czynnikow
wplywajacych na sprawnos¢ realizacji procesu zawiera tab. 1.

Tabela 1. Czynniki umozliwiajace realizacje procesu

Czynniki umozliwiajace realizacj¢ procesu Charakterystyka
Projekt Jest to ,,design” procesu, czyli okreslenie
tego, kto realizuje proces, w jakiej kolejnosci
s realizowane czynnosci, gdzie wykonywane
sa czynnosci, w jakich okoliczno$ciach i na pod-
stawie jakich zasilen informacyjnych dochodzi
do zainicjowania przebiegu procesu

Wykonawcy Sa to wykonawcy procesu, bezposrednio zaanga-
zowani w jego realizacje¢, posiadajacy okreslone
umiejetnosci, wiedzg i kompetencje

Wiasciciel Jest to cztonek kadry zarzadzajacej, ktory koor-
dynuje przebieg procesu i ponosi odpowiedzial-
no$¢ za jego rezultaty

Infrastruktura Mamy tu na uwadze metody zarzadzania i roz-
wigzania informatyczne wspomagajace realizacje
procesu

Mierniki Sa to opracowane i stosowane sposoby pomiaru

wynikow proceséw, wykorzystywane w ocenie
efektywnosci procesu

Zrédto: [Hammer 2007, s. 112].

Uwzgledniajac powyzszy zestaw czynnikow, dokonuje si¢ oceny stopnia doj-
rzatosci procesu iorganizacji. M. Hammer wyrdéznia cztery mozliwe poziomy
(P-1, P-2, P-3, P-4). Kazdy kolejny poziom stanowi rozszerzenie wczesniejszego.
Przyktadowo, poziom P-1 w odniesieniu do wykonawcow oznacza, ze pracownicy
sa $wiadomi jedynie istnienia procesu i mozliwosci jego pomiaru. Proces posiada
pewne podstawowe mierniki, dotycza one kosztow i jakosci. Menedzerowie uzywa-
ja takich miernikoéw procesu do sledzenia jego efektow, wykrywania podstawowych
przyczyn ztych wynikéw i do ulepszania procesu w obrgbie dziatow. W odniesieniu
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do systemu motywacyjnego nagradza si¢ za wyniki osiggane w skali dzialu, w kon-
tekscie fragmentarycznej realizacji procesu.

Na poziomie P-2 pracownicy musza umie¢ opisa¢ ogdlny przebieg procesu,
a takze sposob, w jaki ich praca wptywa na klientéw, na innych pracownikéw oraz
na efektywnos$¢ procesu. Postuguja sie opracowanymi wskaznikami pomiaru efek-
tywnosci procesu. Ponadto potrafig pracowac¢ zespotowo i starajg si¢ tak realizowac
proces, by umozliwi¢ innym wykonywanie swojej pracy.

Na poziomie P-3 pracownicy sa w stanie okresli¢, w jaki sposob ich praca wpty-
wana wyniki firmy. Wtasciciel procesu i wiasciciele procesow, z ktorymi dany proces
wchodzi w interakcje, ustalajg wspdlne oczekiwania co do ich wynikow. Wykonaw-
cy natomiast identyfikuja czynniki wplywajace na wyniki calego przedsiebiorstwa.
Sa w stanie rowniez opisa¢, w jaki sposob ich praca wplywa na rezultaty innych pro-
cesOw 1 wyniki calego przedsigbiorstwa. Ponadto daza do takich wynikéw proce-
su, ktore umozliwiajg osigganie celow strategicznych. Na tym poziomie dojrzatosci
mierniki procesu oraz mierniki migdzyprocesowe opracowywane sg na podstawie
celow strategicznych organizacji. Menedzerowie przedstawiajg mierniki oceny pro-
cesu wykonawcom procesu, by zwiekszy¢ ich swiadomos$¢ i podnies¢ motywacje.
W codziennym zarzadzaniu procesem wykorzystuja narzedzia utatwiajace dostep
do informacji o uzyskiwanych wynikach.

Na poziomie P-4 wykonawcy wiedza, jak ich praca wptywa na klientow i do-
stawcOw. Procesy projektuje si¢ tak, by dostosowac je do proceséw klientow i do-
stawcow w celu optymalizacji wynikéw wspotpracy przedsicbiorstw. Wiasciciele
procesow oraz wspoltpracujacy z nimi wlasciciele procesow klientow i dostawcow
ustalajg wspolne oczekiwania co do wynikow procesow. Ponadto wykonawcy zna-
ja branze, w ktorej przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos$¢, posiadaja umiejetnosci
w zakresie zarzadzania zmiang i proponuja ulepszenia w przebiegu procesu. Na tym
poziomie wlasciciel procesu jest cztonkiem najwyzszego szczebla zarzadzania,
uczestniczy w planowaniu strategicznym oraz wspotpracuje ze swoimi odpowiedni-
kami u klientéw i dostawcoOw w celu udoskonalania wspdlnych procesow. Wiasciciel
procesu ustala rowniez budzet procesu oraz w jego ramach zadania do wykonania.
On takze dokonuje oceny realizacji zatozen budzetowych. Mierniki procesu opraco-
wuje si¢ na podstawie celow wyznaczonych w ramach wspotpracy miedzy przedsig-
biorstwami. Menedzerowie dokonujg regularnych przegladdéw celéw procesu oraz
aktualizuja mierniki oceny. Cele 1 mierniki proceséw wykorzystuja w planowaniu
strategicznym przedsigbiorstwa.

Podsumowujac przedstawione poziomy, nalezy stwierdzi¢, ze na poziomie P-0
procesy przebiegaja w sposob chaotyczny, na poziomie P-1 procesy sa stabilne,
na poziomie P-2 procesy zaprojektowano i wdrozono w catym przedsigbiorstwie,
ich wyniki sg lepsze od przecigtnych. Poziom P-3 przynosi optymalne wyniki w ska-
li calego przedsigbiorstwa, poniewaz pojedyncze procesy s3 zintegrowane z innymi
procesami wewnetrznymi. Na poziomie P-4 obserwujemy zarzadzanie procesami,
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ktore wychodzi poza granice przedsigbiorstwa, obejmuje dostawcow i klientow ze-
wnetrznych.

Drugim kryterium modelu sg kluczowe zdolno$ci organizacyjne, ktore odnosza
si¢ do cech przywodczych kadry zarzadzajacej, kultury organizacyjnej, bazujacej
na orientacji na klienta i pracy zespotowej, wiedzy, odpowiedzialnosci i kompeten-
cji pracownikow, oraz do mechanizméw zarzadzania zlozonymi projektami w za-
kresie wprowadzania zmian.

Poziomy zdolnosci organizacyjnej, odpowiednio E-1, E-2, E-3, E-4, informuja
o gotowosci do transformacji opartej na procesach. Na poziomie pierwszym — E-1
— zarzadzajacy wyzszego szczebla dostrzegajg koniecznos¢ poprawy wynikow ope-
racyjnych, ale majg ograniczone zrozumienie znaczenia proceséw biznesowych. Ist-
nieje tu powszechne przekonanie, ze koncentracja na kliencie ma duze znaczenie,
ale zrozumienie, co to wlasciwie oznacza, jest ograniczone. Brak jest tez wiedzy, jak
spetni¢ oczekiwania klientow. W przedsigbiorstwie istnieje niewielka grupa oséb,
ktore potrafig doceni¢ znaczenie procesow, z tego powodu moze dochodzi¢ do kon-
fliktéw. Odpowiedzialnos$¢ za wyniki spoczywa tu na menedzerach dziatéw, nato-
miast menedzerowie projektu przejmuja odpowiedzialno$¢ za ulepszenia w proce-
sach. Na poziomie E-2 jeden menedzer wyzszego szczebla dobrze rozumie koncepcje
podejscia procesowego, wie, jak przedsigbiorstwo moze ja wykorzysta¢ do poprawy
wynikow. Szeregowi pracownicy przejmuja stopniowo odpowiedzialnos¢ za wyniki
1 sg gotowi na znaczne zmiany w sposobie wykonywania pracy. Pojawiajg si¢ wila-
Sciciele procesow, ktorzy sa odpowiedzialni za poszczegdlne procesy. Funkcjonuje
tez tzw. komitet sterujacy, ktory jest odpowiedzialny za ogdlny postep we wprowa-
dzaniu podejscia procesowego. Na poziomie E-3 menedzerowie wyzszego szczebla
patrza na przedsigbiorstwo przez pryzmat zachodzacych w nim proceséw. Majg tez
opracowang wizje ,,procesowego” przedsigbiorstwa. Ulepszanie zintegrowanych
procesow staje si¢ priorytetem. Praca zespolowa jest normg wéréd wykonawcow
proceséw. Rozumiejg oni, ze klienci oczekujg doskonatych produktéw i/lub usthug.
Ponadto, co istotne, czuja si¢ odpowiedzialni za wyniki przedsigbiorstwa i sa goto-
wi na wielowymiarowa zmiane¢. Wtasciciele procesow sg czesciowo odpowiedzialni
za wyniki catego przedsigbiorstwa. Najwyzszy poziom — E-4 — charakteryzuje stan,
w ktérym wokét procesow koncentruje si¢ planowanie strategiczne i na procesach
opiera si¢ rozwdj nowych mozliwosci biznesowych. Przedsigbiorstwo rozszerza
swoj model biznesowy, taczy go z procesami dostawcow i odbiorcéw. By zaspokoic
potrzeby klientow koncowych, pracownicy koncentruja si¢ na wspotpracy z part-
nerami biznesowymi. Pracownicy stoja na stanowisku, ze ich misja jest stuzenie
klientom 1 osigganie coraz lepszych wynikoéw. W takim przedsigbiorstwie znaczna
liczba 0s6b posiada umiegjgtnosci w zakresie przeprojektowania procesOw i wdraza-
nia zmian [Hammer 2007, s. 116—121].

Przedstawiony model jest schematem, ktory moze pomdc zarzadzajacym zro-
zumie¢, zaplanowac i oceni¢ dziatania niezbedne do przeorientowania organizacji
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na procesowg perspektywe. Zada¢ mozna pytanie, naile przydatny mogtby by¢
w dazeniu do doskonatosci jakosciowej przedsigbiorstw czy innych organizacji.

4. Dojrzalos¢ procesow w modelu EFQM

Podobnie do modelu PEMM, model EFQM roéwniez stanowi podzielong na etapy
sciezke prowadzaca do osiggnigcia najwyzszego stopnia doskonato$ci w szerokim
stowa znaczeniu. Umozliwia diagnoze stanu organizacji z punktu widzenia osigga-
nych etapow doskonatos$ci i w swoich zatozeniach ma motywowac i zachgca¢ do sys-
tematycznej poprawy jakosci w organizacjach. W systemie nagrod EFQM istnieja
trzy poziomy: Zaangazowanie w doskonalenie, Uznanie za doskonalenie oraz Na-
groda Doskonatosci EFQM [www.efqm.pl]. Wyr6znienia ,,Zaangazowanie w do-
skonalenie” i ,,Uznanie za doskonalenie” sg dost¢pne dla organizacji z catego $wia-
ta, natomiast Nagroda Doskonato$ci EFQM (zwana wczes$niej Europejska Nagroda
Jakosci) jest przyznawana tylko organizacjom europejskim lub miedzynarodowym,
ktorych przewazajaca czgs$¢ dziatalno$ci jest sytuowana w Europie. Osiagnigcie naj-
wyzszego poziomu w modelu EFQM i ubieganie si¢ o Nagrode Doskonalosci wy-
maga opracowania dokumentu przedstawiajacego wszystkie kluczowe wyniki osig-
gane przez organizacje wciggu 3-5 lat. Kluczowe wyniki sa przedmiotem
zewngtrznych porownan, zwlaszcza w odniesieniu do najlepszych w branzy czy
sektorze. W odniesieniu do tego kryterium ocenie podlega zarzadzanie dziataniami
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz sposob, w jaki identyfikowane sg procesy glowne;
przedsigbiorstwo zarzadza procesami pomocniczymi; parametry procesu sg weryfi-
kowane w odniesieniu do gtownych proceséw; wyznaczane sg cele stuzace popra-
wie; stymuluje si¢ innowacje 1 kreatywno$¢ w celu poprawy jakosci; wdrazane
sg zmiany w procesach [Szczepanska 2011, s. 364]. Na podstawie uzyskanej oceny
dziatan przedsigbiorstwa okresla si¢ poziom dojrzatosci w jakosci. Tabela 2 przed-
stawia dojrzato$¢ w jakos$ci z perspektywy zarzadzania poprzez procesy.

Tabela 2. Realizacja zasad modelu EFQM — perspektywa procesowa

Zasada Poczatek W drodze Dojrzatos¢
Zarzadzanie Procesy stuzace Dane i informacje Realizacja strategii jest osigga-
poprzez procesy | osiaganiu zakladanych |o procesach sa wyko- | na poprzez zdolno$¢ procesow,
rezultatow sg zdefinio- |rzystywane do okresle- |ktora jest w petni znana i uzy-
wane nia kluczowych celow | wana do prowadzenia poprawy
stopnia spelnienia wymagan

Zréodto: [Szczepanska 2011, s. 372].

Model umozliwia zatem zwrocenie uwagi kadry zarzadzajacej na sprawno$¢ re-
alizacji procesoéw z punktu widzenia dgzenia do jakosci systemowej, uwzgledniajac
przy tym rozwoj pracownikow oraz wymagania wynikajace z przyjetych standar-
dow. Pozyskane za pomoca modelu wyniki oceny stanowi¢ powinny podstawe okre-
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$lenia rodzaju i charakteru luk jako$ciowych oraz podjecia dziatan, ktorych celem
perspektywicznym jest dazenie do doskonato$ci przedsiebiorstwa we wszystkich
aspektach jego funkcjonowania [Szczepanska 2011, s. 373].

Zatem rdzeniem modelu EFQM jest podejscie procesowe. Procesy traktowane
sa w nim jak $rodki, za pomoca ktorych przedsiebiorstwo realizuje swoja polityke
jako$ciowa. Zarzadzanie procesami powinno wplywa¢ na wzrost wartosci catego
przedsigbiorstwa, pelnego zaspokojenia potrzeb klientow oraz innych zaintereso-
wanych funkcjonowaniem organizacji stron. Mozna powiedzie¢, ze procesy i lu-
dzie — to potencjat przedsigbiorstwa, dzigki ktoremu osigga ono efekty rynkowe.
Kryteria dotyczace wynikow koncowych przedsigbiorstwa dajag odpowiedz na py-
tania, co przedsiebiorstwo osiggneto i osiaga dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu
swojego potencjalu. Wyniki koncowe stanowia wypadkowa czasu, wydajnosci pra-
cy oraz kosztochtonnosci proceséw. Kryterium pigte modelu EFQM sktania wigc
do szukania odpowiedzi na nastgpujace pytania:

* Czy procesy s3 systematycznie i metodycznie projektowane i zarzadzane?
e (Czy procesy s3 doskonalone i czy w ramach podejmowanych dziatan doskona-
lacych wprowadza si¢ innowacje w celu dostarczenia petnej satysfakcji klientom

1 innym partnerom organizacji [Brilman 2002, s. 237]?

Dowodem potwierdzajacym dokonywanie oceny procesoOw sa wyniki pomiarow
procesow. Nie wystarczy jednak samo monitorowanie realizacji procesow. Wazne
jest przede wszystkim, jak zauwaza P. Grudowski, to, czy uzyskane wyniki, zapisa-
ne w postaci dowodu z przeprowadzonego przegladu, obok samego faktu istnienia,
stuza ocenie przydatnosci realizowanych proceséw z punktu widzenia zapewnienia
najwyzszej jakosci wyrobom i/lub ustugom [Grudowski 2006, s. 37]. Istotna jest
turowniez kwestia, jak pracownicy i wyznaczeni wlasciciele procesoOw reaguja
na wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci i odbiegajace od ustalonych wyniki pro-
cesOw. Nie bez znaczenia jest tez sam system pomiaru wynikow; przyktadowo, jesli
procesy majg charakter miedzywydziatowy, nie powinniSmy ocenia¢ ich rezultatu
w poszczegdlnych dziatach funkcjonalnych, ale podejs¢ do oceny w sposob cato-
sciowy.

5. Zakonczenie

Dazeniu do doskonatosci jako$ciowej powinno towarzyszy¢ doskonalenie proce-
sow. Wspomniane w niniejszym opracowaniu normy ISO serii 9000 oprocz tego,
ze promuja podejscie procesowe w zarzadzaniu, definiujg proces i podejécie proce-
sowe, dostarczaja rowniez praktycznych wytycznych dotyczacych zarzadzania pro-
cesami. Model EFQM, sugerujac dochodzenie do poziomu Nagrody Doskonatosci,
takze mocno akcentuje doskonalenie procesow. Zaré6wno w normach ISO, jak
i w modelu EFQM wystepuje silna orientacja na wyniki proceséw, wlasciwy sposob
okreslania ich celow 1 sposobow mierzenia.
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Konfrontujac opisane w poprzednich podpunktach artykutu modele, stwierdzi¢
mozna, ze propozycja M. Hammera ma bardziej radykalny charakter w odniesieniu
do doskonalenia procesow, niz obserwujemy to w modelu EFQM. Model EFQM
zaktada ewolucyjne dochodzenie do doskonatosci poprzez m.in. doskonalenie pro-
cesoOw. M. Hammer zarzuca takiemu podejsciu zachowawczos$¢, twierdzac, ze jesli
przedsigbiorstwa chca mie¢ pewnos$¢, ze pracownicy bedg prawidlowo realizowac
procesy, moga stosowac takie techniki, jak Six Sigma czy TQM. Jesli jednak mysla
o duzej zmianie wydajnos$ci procesOw, powinny orientowac si¢ nie tyle na ulepszanie
procesow, co ich przeprojektowanie [Hammer 2007, s. 112]. Przeprojektowanie bo-
wiem jego zdaniem pozwala wyeliminowac wiele nieproduktywnych dziatan, ktore
sg zrodlem kosztow, btedow i opdznien, oraz umozliwia wprowadzanie innowacji
procesowych. Z tego powodu najwyzszy poziom dojrzatos$ci procesowej w modelu
ujmuje zarzadzanie procesami w bardzo szerokiej perspektywie, wychodzacej poza
granice jednego przedsicbiorstwa, obejmujacej dostawcow 1 klientow.

M. Hammer jest zatem przeciwnikiem ,naktadania” procesOw na istniejaca
strukture funkcjonalng. Jego zdaniem przypisanie poszczegdlnym stanowiskom
okreslonego zakresu obowiazkéw i odpowiedzialnosci za procesy i utrzymywanie
dotychczasowych, opartych na podziale funkcjonalnym systemow pomiarow wy-
nikow procesow nie zawsze umozliwia wysoka wydajnos$¢ procesow i efektywnosé
catych organizacji. Jego zdaniem nie mozna wykorzysta¢ pelnego potencjatu, jaki
za soba niesie widzenie organizacji z perspektywy zachodzacych procesow, jesli
stosowane miary oceny majg charakter fragmentaryczny, a pracownikow wynagra-
dza sie za realizacje waskich celow poszczegdlnych dzialow. Kluczowe procesy naj-
czeg$ciej przekraczajg granice poszczegdlnych funkcji i dziatdéw. Pracownicy zatem
powinni mie¢ $wiadomo$¢ catosciowego spojrzenia na procesy, w ktorych uczestni-
czg — tylko wtedy beda sktonni do pracy na rzecz catego procesu, a nie dziatu. Ja-
ko$¢ pomiaru efektow procesow wynika z przyjetych miernikow oceny, te za$ kore-
sponduja z systemem ustalania celéw dla procesow. Idac tym tokiem rozumowania,
stwierdzi¢ nalezy, ze nadanie wysokiego priorytetu zarzadzaniu procesami wymaga
zmiany sposobu funkcjonowania catej organizacji — od poziomu zarzadu do najniz-
szego szczebla w strukturze organizacyjnej [Hammer 2007, s. 115].

Trudno bezrefleksyjnie odrzuci¢ t¢ argumentacje, coraz czgsciej bowiem, jak
twierdzi K. Lisiecka, firmy deklarujg, ze ,,reguty gry wedtug rygoréw ISO 9000~
staly si¢ za ciasne, niewystarczajace dla dania dowodu innowacyjnosci i rozwoju
w zarzadzaniu firma oraz dla spetnienia ich aspiracji. Zarzadzajacy szukaja nowych
bodzcoéw, nowych metod i narzedzi menedzerskich [Lisiecka 2011, s. 51]. Podobne
opinie wyrazajg B. Nogalski i P. Grajewski, twierdzac, ze w praktyce organizacji zo-
rientowanych na jako$¢ zgodnie z normami ISO serii 9000 ,,zapisuje si¢ w standar-
dzie okreslonym w ksiedze jakosci przebiegi procesoOw bez ich usprawnienia. W re-
zultacie osiagga si¢ efekt w postaci zamiany zadan na opis procesowy, a w zasadzie
na ogot jest to opis procedur. Firmy certyfikujace na ogét nie sprawdzaja jakosci
procesOw w organizacji, ktorej przyznaja certyfikat jakosci zarzadzania, ogranicza-
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jac si¢ do weryfikacji zgodnos$ci standardow ich zapisu ze sformalizowanymi wyma-
ganiami. W wielu przypadkach doprowadza to do stanu, w ktorym jako$¢ dziatania
organizacji po certyfikacji pogarsza si¢ w stosunku do stanu poprzedniego, a proce-
dury zmiany w procesach sg skomplikowane i1 dlugotrwale” [Grajewski, Nogalski
2004, s. 61]. Ponadto w praktyce przedsiebiorstw obserwujemy dos¢ czesto proble-
my w spojnosci celow catej organizacji z celami procesow i celami poszczegolnych
pracownikéw. Wynika to nieraz z nieumiejetnosci w kaskadowaniu celow strate-
gicznych w dot organizacji. Przy realizacji celéw proceséw okazuje si¢ dos¢ czesto,
ze brakuje powiazan przyczynowo-skutkowych w przyjmowanych celach. Zasadne
zatem jest synchronizowanie decyzji i dziatan, koordynacja wewngtrzna procesow
i,,spinanie” celdéw procesow z celami calej organizacji. Koordynacja dotyczy¢ po-
winna problemow powstajacych ,,na styku” poszczegolnych czynnosci wechodzacych
w sktad procesu, problemoéw miedzy procesami (szczegolnie tymi, ktore przekracza-
ja granice dziatéw funkcjonalnych) oraz miedzy dziatami, a takze migdzy ré6znymi
funkcjami przedsigbiorstwa, w ktdrych moze by¢ organizacja procesowa.

Powyzsze watpliwosci potwierdza tez analiza norm ISO serii 9000. Zdaniem
P. Rogali opisane w nich dziatania z zakresu zarzadzania procesami maja do$¢ lako-
niczny charakter i mogg by¢ przydatne dla organizacji rozpoczynajacych dziatania
zwigzane z zarzadzaniem procesami, a nie dla organizacji, ktore zdobyly juz w tym
zakresie pewne doswiadczenie [Rogala 2011, s. 412]. Ponadto obserwujac, jak po-
dejsécie procesowe wyglada w praktyce przedsigbiorstw, odnies¢ mozna wrazenie,
ze ma ono powierzchowny charakter, a w wielu wypadkach zainteresowanie nim
pojawia si¢ przed rdznego rodzaju audytami. Co prawda procesy sg identyfikowa-
ne i opisywane, wyznacza si¢ tez wlascicieli procesow, ale nie zarzadza si¢ nimi.
Nieczgste sa tez przypadki systematycznego ich doskonalenia [Nowosielski 2011,
s. 104].

Mimo wskazanych powyzej, dostrzeganych mankamentéw doskonalenia proce-
sow w ramach wprowadzanych systemow zarzadzania jako$cig radykalne podejscie
W usprawnianiu procesow nie cieszy si¢ popularnoscig. Sam M. Hammer przyznaje,
ze wszystkie projekty zmian sg trudne w realizacji, ale zmiany oparte na procesach
sa wyjatkowo ztozone [Hammer 2007, s. 110]. Do podejmowania odwaznych decy-
zji dotyczacych zmian w procesach zniechgca¢ moga tez wyniki badan w zakresie
efektywnosci zastosowania podejscia procesowego w duzych koncernach w Sta-
nach Zjednoczonych i w Europie Zachodniej. Nie potwierdzaja one przekonywajaco
wyzszoS$ci orientacji procesowej nad orientacja funkcjonalng [McCormack, Johnson
2001].

Model M. Hammera reprezentuje zdecydowane podejscie do doskonalenia pro-
cesow, jednakze analizujac jego zatozenia i zawarto$¢ oraz konfrontujac je z moz-
liwymi do osiaggni¢cia wynikami organizacji, jako docelowy dla zarzgdzania pro-
cesami nalezatoby zaproponowaé przynajmniej poziomy P-3 oraz E-3. To na tych
poziomach w pelni obserwujemy atuty zarzadzania procesami. Przeprowadzane
rozwazania upowazniajg do postawienia tezy, ze krajowe organizacje zorientowane
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na jako$¢ znajdujg si¢ na nizszych poziomach dojrzatosci procesowej. Potwierdzaja
to rowniez badania przeprowadzane przez portal procesowcy.pl. Nalezy jednak za-
znaczy¢, ze dla niektorych organizacji przejscie na wysoki poziom dojrzatosci pro-
cesowej moze by¢ zbyt trudne do zrealizowania. Trzeba tez pamigtac, ze osiggnie-
cie wysokiej dojrzalosci procesowej wymaga czasu i checi przezwyciezania wielu
trudnosci. Na pewno zalecana jest tu cierpliwo$¢ w zbieraniu do$wiadczen. Jednym
z ograniczen mogg by¢ roéwniez wzrastajace koszty wprowadzanych zmian. Ponad-
to bez wzgledu na skalg zmian dokonywanych w przebiegu procesow, ich wdroze-
nie, a nast¢pnie realizacja muszg by¢ poparte wewngtrzng akceptacja pracownikow
zaangazowanych w przebieg procesu, zarowno wiascicieli procesow, jak i przede
wszystkim wykonawcdw. Oprocz tego nalezy pamigtaé, ze gdy zmieniajg si¢ cele,
wielko$¢ czy model biznesowy organizacji, zmienia si¢ rola procesOw w optyma-
lizacji nowego systemu [Skrzypek 2012]. Zatem wyniki procesow nalezy oceniaé¢
w kategoriach przyczyniania si¢ do osiggania celu calej organizacji, a nie w katego-
riach indywidualnych procesow czy zyskownosci.

Reasumujac, w wyniku przeprowadzonej analizy literaturowej stwierdzi¢ nale-
7y, ze nie do konca doskonaleniu jako$ci towarzyszy wzrost dojrzatosci procesowe;.
Autorka ma jednak §wiadomos$¢, ze powyzsze rozwazania, przeprowadzone na pod-
stawie studiow literaturowych, nalezatoby skonfrontowaé z praktyka organizacji
zorientowanych w zarzadzaniu na jako$¢. Badania empiryczne pozwolityby, przy-
najmniej w odniesieniu do badanej proby, na udzielenie rzetelniejszej odpowiedzi
na zadane we wstgpie opracowania pytanie.
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THE RESULTS OF PROCESSES
FROM THE PERSPECTIVE OF THE PROCESS MATURITY
OF QUALITY ORIENTED ORGANIZATIONS

Summary: Orientation to quality, focused on continuous improvement of processes, forces
changes in the processes and in the process management itself. To implement changes in
processes and to achieve higher levels of process maturity, a measurement of the results of
the processes and the results of the whole organizations is necessary. The paper attempts to
present the relation between the Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) and the
objectives of the ISO standards for process management. On this basis the similarities and the
differences in the approach to process changes were indicated.

Keywords: process, orientation on quality, process maturity, results of the processes, process
maturity model.





