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1. Wstep

W literaturze przedmiotu, a takze w praktyce wystepuje obecnie wiele koncepcji
i metod oraz prostych narzedzi, ktorych celem jest rozwiazywanie réznorakich pro-
blemoéw w ramach zarzadzania cata organizacja lub tez w jej wyodregbnionych obsza-
rach funkcjonalnych. Zajmuja si¢ one posrednio czy bezposrednio procesami gospo-
darczymi!, opierajac si¢ na réznych zatozeniach (orientacjach) stuzacych do
osiaggania r6éznych celéw, a migdzy nimi istnieja rozmaite, wzajemne powigzania i
zaleznosci.

W artykule starano si¢ odpowiedzie¢ na pytania: czym jest podejécie procesowe,
a przede wszystkim: jakie relacje zachodza migdzy zarzadzaniem procesami’ a kon-
cepcjami i metodami zarzadzania obecnie stosowanymi w roznych organizacjach.
Wskazano tez na szczegodlne miejsce i rolg koncepcji controllingowej w integrowa-
niu roznych koncepcji i metod zarzadzania zorientowanych na procesy w spojny
system zarzadzania organizacja. Ze wzgledu na ograniczenia objgtosciowe w arty-
kule zajeto si¢ jedynie wybranymi koncepcjami i metodami.

2. Podejscie procesowe i zarzadzanie procesami

Podejscie procesowe, zwane tez orientacja procesowa, jest traktowane wielo-
znacznie. Z jednej strony ujmowane jest bardzo wasko. Tak jest w przypadku Pol-
skiej Normy zrownujacej je z zarzadzaniem procesowym, co zaciera roznice migdzy

! Procesy gospodarcze wiaza fragmentaryczne procesy czastkowe ,,rozrzucone” po réznych funk-
cjach organizacji i ukierunkowuja je na wymagania i oczekiwania klientow (ewentualnie grupy intere-
SOW).

2 Procz rozpowszechnionego w praktyce pojecia ,,zarzadzanie procesami” wystgpuje tozsame z
nim okreslenie ,,zarzadzanie procesowe”. Uwaza sig, ze lepiej oddaje ono istotg szerokiego znaczenia
zarzadzania procesami [Leksykon zarzqdzania... 2004, s. 670].
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nimi [Systemy zarzqdzania jakosciq... 2001, s. 15]. Podejscie procesowe uwaza sig
tez za warstwe ideowa wiasciwego zarzadzania procesami®. Stanowi ono wowczas
swoista filozofi¢ zarzadzania kazda organizacja (przedsigbiorstwem, instytucja),
ktora stawia procesy i klienta (zewngtrznego i wewngetrznego) w centrum zaintereso-
wania zarzadzajacych i pracownikéw. Zmieniajac wylaczna orientacje przedsigbior-
stwa z funkcji na procesy, uzupelnia ono statyczne spojrzenie na organizacje (tzw.
zarzadzanie strukturalne) spojrzeniem dynamicznym (tzw. zarzadzaniem proceso-
wym). Sprzyja to wzrostowi elastycznosci i podatnosci na zmiany catej organizacji.
Ponadto zaktadajac ciagle doskonalenie nie tylko pojedynczych procesow, ale catej
ich architektury, preferuje myslenie catosciowe (systemowe), a nie fragmentaryczne
(lokalne). Tworzy réwniez warunki (stymuluje) do angazowania i integrowania roz-
nych koncepcji i metod w zarzadzaniu procesami*.

Tak rozumiane podejScie procesowe konkretyzuje si¢ w zarzgdzaniu proce-
sami. Jest ono réznie definiowane. Na nasze potrzeby najogolniej oznacza¢ ono be-
dzie planowanie zmian usprawniajacych procesy zachodzace w przedsigbiorstwie
oraz kontrolg¢ stopnia ich wprowadzania i stosowania. Szczegdlnie zarzadzanie pro-
cesami zawiera identyfikowanie, analizowanie i oceng, a takze ksztaltowanie (pro-
jektowanie ,,nowych” i usprawnianie ,,starych”) procesow, kierowanie nimi, tacznie
z kontrola proces6w zachodzacych w przedsigbiorstwie i migdzy przedsigbiorstwa-
mi [Delfmann, Reihlen 2003, s. 5; Nowosielski 2008, s. 19 i n.]. Cele zarzadzania
procesami sprowadzaja si¢ do mozliwie najlepszego zaspokojenia potrzeb klientow
(zewngtrznych i wewngtrznych) z jednej strony, a z drugiej — do osiagnigcia celow
przedsigbiorstwa za pomoca skutecznie i efektywnie funkcjonujacych procesow.

3. Procesowa orientacja w réznych metodach
i koncepcjach zarzadzania

Koncepcje i metody zarzadzania zajmujace si¢ posrednio czy bezposrednio pro-
cesami gospodarczymi mozna podzieli¢ na trzy grupy?, tj.:
* koncepcje planowania i sterowania, wywodzace si¢ w szczeg6lnosci z kon-
cepcji controllingowego zarzadzania organizacja,

3 Wedlug M. Trockiego jednym z powodow rozwoju najpierw podejscia procesowego, a nastgpnie
zarzadzania procesowego jest zbyt niski, jak na potrzeby organizacji i w pordwnaniu ze standaryzacja
zadan komorek organizacyjnych, poziom standaryzacji procesow. Zob. [Trocki 2004, s. 64].

4 Aby profesjonalnie i systemowo usprawnia¢ procesy migdzyfunkcjonalne (np. w logistyce ma-
terialowej angazujacej zaopatrzenie i produkcje), a szczegdlnie migdzyorganizacyjne (np. migdzy roz-
nymi przedsigbiorstwami w tancuchu dostaw), trzeba korzysta¢ z réznych narzgdzi: i tak odnosnie do
atrybutu czasu mozna skorzysta¢ m.in. z koncepcji zarzadzania czasem, odnosénie do terminowosci — z
koncepcji just in time, odno$nie do jakosci — z koncepcji TQM, odnosnie do kosztéw — z metody ra-
chunku kosztow procesowych i zarzadzania kosztami, odno$nie do satysfakcji klienta — z elementow
koncepcji marketingowe;.

5 Przyjgto tu podziat zaproponowany w literaturze przedmiotu, odpowiednio go modyfikujac.
Zob. [Horvath & Partner (red.) 2005, s. 7-16].
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* koncepcje organizacyjne, zwiazane glownie z usprawnianiem organizacji,
* Kkoncepcje zarzadzania jakoS$cia, grupujace rézne narzedzia do zarzadzania ja-
koscia.
Migdzy tymi grupami koncepcji zarzadzania istnieja réznorakie, mniej lub bar-
dziej Sciste zwiazki i nie daje sig ich jednoznacznie rozgraniczy¢. Taki umowny po-
dziat koncepcji i metod zarzadzania na trzy grupy przedstawiono na rys. 1.

Koncepcja
planowania
i sterowania

Zarzadzanie strategiczne
Zarzadzanie wartoscia
Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie logistyczne

Zarzadzanie kosztami (ABB)

Zarzadzanie wiedza

BPR

X-Engineering
Restrukturyzacja
Dean management
Xarzadzanie

TQM
Zarzadzanie
jakos$cia w opagtiu

Kaizen

Optymalizacja

Koncepcje procesow Konceque
R . zarzadzania
organizacyjne e
jakoscia

Rys. 1. Koncepcje i metody zarzadzania zorientowane procesowo

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Horvath & Partner (red.) 2005, s. 8].

Koncepcje planowania i sterowania zakltadaja systematyczne i ciagle realizo-
wanie podstawowych funkcji zarzadzania, tj. planowania i kontroli, dla wyodrebnio-
nych obiektow (wartosci, funkcji, proceséw, kosztow) z jednoczesnym regulowa-
niem powstajacych w trakcie realizacji planow odstepstw (odchylen).

Koncepcje organizacyjne zajmuja si¢ wprowadzaniem zmian (z reguly o cha-
rakterze jednorazowym, w formie projektu) w strukturach i procedurach (proce-
sach).
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Koncepcje zarzadzania jakos$cia maja najczgsciej charakter systematyczny i ca-
losciowy i zmierzaja do dlugotrwatego i ciaglego usprawniania procesow i funkcji.

Wisrdd koncepcji zaliczanych do pierwszej grupy mozna wskazaé: zarzadzanie
strategiczne, zarzadzanie warto$cia, zarzadzanie logistyczne, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie kosztami (opierajace si¢ na rachunku procesowym kosztow)
czy zarzadzanie wiedza. Niektore z nich zostang krétko omowione z zaakcentowa-
niem ich zwiazkow z podejsciem procesowym.

Zarzadzanie strategiczne. Strategia przedsigbiorstwa jako wynik zarzadzania
strategicznego okresla model (architekture) procesow organizacji, a procesy sa nie-
zbednym warunkiem przeksztatcenia strategii w dzialania operacyjne (np. za pomo-
ca metody BSC — Balanced Scorecard). Bez zdefiniowania strategii (celow strate-
gicznych), a w szczegolnosci strategii rozwoju, zadna organizacja nie jest w stanie
okresli¢ architektury procesow, czyli zestawienia koniecznych procesow i zwiazkow
migdzy nimi spetniajacych warunki wykonalnosci tych celéw. Dodatkowo zmiana
strategii prowadzi do nowego modelu biznesowego i1 oczywiscie do nowych wyma-
gan nakladanych na procesy. Zarzadzanie strategiczne zajmuje si¢ takze identyfiko-
waniem i rozbudowywaniem kluczowych kompetencji, na ktore istotny wplyw maja
rozwiazania odnoszace si¢ do procesOw gospodarczych przedsigbiorstwa. Procesy
moga jednak stanowi¢ doskonatq platform¢ budowy i rozbudowy kluczowych kom-
petencji [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 8-9].

Zarzadzanie wartoscig. Koncepcja zarzadzania wartoScia przedsigbiorstwa sta-
nowi kompleksowe podejscie, a wreez filozofi¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, ktorej
podstawowym zalozeniem jest przyjecie za gtowny cel tworzenia i funkcjonowania
przedsigbiorstwa, pomnazania bogactwa wiascicieli przez generowanie przypadaja-
cej im wartosci [Wrzosek 2008, s. 89-94].

Na dazeniu do pomnazania warto§ci mozna budowaé kompleksowy system za-
rzadzania integrujacy rézne koncepcje i metody zarzadzania. W zwiazku z tym kon-
cepcja ta ma charakter metakoncepcji, a zarzadzanie procesami stanowi narzedzie
zarzadzania wartoscia, za pomoca ktérego mozliwe jest identyfikowanie procesow
gospodarczych tworzacych warto$¢ dla organizacji, a takze usuwanie proceséw nie-
tworzacych wartosci.

Zarzadzanie logistyka i zarzadzanie lancuchem dostaw (Supply Chain Ma-
nagement — SCM). Logistyka, zajmujac si¢ przepltywem dobr, podejmuje probe ta-
czenia procesOw czastkowych zachodzacych w réznych obszarach przedsigbior-
stwach w procesy gospodarcze, ukierunkowuje decyzje i dziatania tych procesow na
jego klientéw i dostawcow, dazy do minimalizowania kosztow z tym zwiazanych.
Z kolei przedmiotem zarzadzania tancuchem dostaw sa megaprocesy, ktore w pew-
nym sensie sa obszerniejsze niz jednostkowe procesy zachodzace w jakiejkolwiek
firmie bedacej uczestnikiem tancucha [Schary, Skot-Larsen 2002, s. 399 i n.]. SCM
zajmuje si¢ ksztattowaniem, sterowaniem i optymalizacja catego tancucha wartosci,
rozpatrujac procesy wystepujace w tancuchu dostaw: od dostawcow, do finalnego
konsumenta (klienta), a jego celem jest dtugookresowy wzrost efektywnosci po-
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szczegdlnych uczestnikow tancucha dostaw oraz tancucha jako calosci przez inte-
gracj¢ wszystkich jego aktoréw [Arnold, Warzog 2001, s. 13-47]. Jak wida¢, obie
koncepcje zarzadzania logistycznego opieraja si¢ na podej$ciu procesowym.

Zarzadzanie informacjami i zarzadzanie informatyczne. W zarzadzaniu in-
formacja, szczegélnie z wykorzystaniem zintegrowanych systemow zarzadzania
przedsigbiorstwem, podejScie procesowe jest szczegdlnie mocno akcentowane.
Dzigki technologiom informatycznym nastgpuje ,,uwrazliwienie” interesariuszy we-
wngetrznych przedsigbiorstwa na procesy. W efekcie najpierw nastgpuje wewngtrzna
integracja — powiazanie ze soba niespdjnych dotychczas procesdw, nastepnie ma
miejsce techniczna reorganizacja proceséw (przeksztatcanie proceséw), a w koncu
— techniczna reorganizacja sieci, czyli budowanie nowej konstrukcji proceso6w mig-
dzyorganizacyjnych [Zygata 2007, s. 19]. Podejscie procesowe jest widoczne w zin-
tegrowanych systemach informatycznych zarzadzania pracujacych na podstawie
modeli proceséw (idealne procesy gospodarcze)®.

Zarzadzanie wiedza. Zarzadzanie wiedza obejmuje ogot procesdw umozliwia-
jacych gromadzenie, tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie (zastosowa-
nie) wiedzy do osiagnigcia celéw organizacji. W organizacjach dziatajacych w bar-
dzo zlozonych i zmiennych sektorach, w ktdrych procesy wewnetrzne sa tak
skomplikowane, ze wymagaja ciaglego usprawniania, zarzadzanie wiedza jest trak-
towane jako sposob doskonalenia procesoéw [Leksykon zarzqdzania. .. 2004, s. 677].
Miedzy zarzadzaniem wiedza a zarzadzaniem procesami istnieja Sciste zwiazki:

* w procesach gospodarczych wiedza zostaje spozytkowana, gdy usprawnia si¢
procesy 1 steruje si¢ nimi,
e w procesach wiedza jest tez tworzona, gdy ma miejsce rozwiazywanie proble-

moéw klienta i procesow [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 19].

W ramach koncepcji organizacyjnych szczegélne miejsce zajmuje koncepcja
Business Process Reengineering (BPR), ale tez X-Engineering oraz usprawnianie
(optymalizacja) procesow. Ogolniejszymi formami tego rodzaju koncepcji sa re-
strukturyzacja i zarzadzanie zmianami. Zostang one krétko omowione.

Business Process Reengineering. Ta koncepcja zaktada fundamentalne przemy-
$lenia wszystkich zadan i czynno$ci oraz radykalne przeksztatcenie proceséw go-
spodarczych [Hammer, Champy 2001, s. 34 i n.]. Procesy sa ksztattowane w petni od
nowa, na podstawie ustalonych odgornie celow (podejscie ,,od géry do dotu” — top-
-down). Reengineering ma charakter jednorazowy, co oznacza, ze czynnosci zwiaza-
ne z ksztalttowaniem (modelowaniem) proceséw musza by¢ powtarzane. Dzigki za-

¢ Modele proceséw sa szczegdlnie uzyteczne przy wprowadzaniu zarzadzania procesami: za ich
pomoca mozliwe jest szybsze wyprowadzenie specyficznych dla przedsigbiorstwa procesow [Schmel-
zer, Sesselmann 2003, s. 61 i n.]. Narzgdziem informatycznym wspierajacym optymalizowanie proce-
sOw w ramach pojedynczego przedsigbiorstwa moze by¢ model referencyjny ARIS (Architecture of
Integrated Information System). Na potrzeby zarzadzania procesami gospodarczymi wychodzacymi
poza granice (obrgb) przedsigbiorstwa w ramach rozszerzonego przedsigbiorstwa i organizacji wspot-
pracujacej opracowano model referencyjny SCOR (Supply Chain Operations Reference) [Kasprzak
(red.) 2005, s. 14].
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stosowaniu tej koncepcji w wielu przedsigbiorstwach obnizono koszty i poprawiono
konkurencyjnos¢ [Champy 2002, s. 2 i n.]. Jednoczes$nie nie uwzglgdnia ona dosta-
tecznie czynnika ludzkiego, moze prowadzi¢ do zaniedbania zgromadzonych do-
$wiadczen 1 istniejacych zasobéw wiedzy w procesach, a wigc zniweczenia efektow
uczenia si¢ pracownikow [Horvath & Partner (red.) 2005, s. 9].

X-Engineering. Ta koncepcja stanowiaca kontynuacje BPR jest ukierunkowana
na kompleksowa optymalizacj¢ wszystkich atrybutow proceséw [Horvath & Partner
(red.) 2005, s. 9]. Reprezentuje ona réwniez podejscie ,,od gory do dotu” (top-down).
O ile jednak koncepcja BPR zajmuje si¢ procesami wewngtrznymi organizacji
(przedsigbiorstwa), o tyle koncepcja X-Engineering odnosi si¢ do efektywnego
ksztaltowania proceséw migdzyorganizacyjnych, a celem tych dzialan jest znaczne
obnizenie kosztow transakcyjnych. Jej idea koncentruje si¢ na trzech obszarach: roz-
lozeniu i (re)konfiguracji petnego tancucha wartosci, wychodzac od strategii przed-
sigbiorstwa, outsourcingu i koncentracji na kluczowych kompetencjach organizacji,
na intensywnym zastosowaniu nowoczesnych technologii informatycznych skon-
czywszy [Horvath, Mayer 2002, s. 48-54].

Usprawnianie (optymalizacja) procesow gospodarczych. Ta koncepcja, w od-
roznieniu od dwoch poprzednich, wykorzystuje podejscie ,,od dotu do gory” (bottom-
-up), jest zorientowana na wnetrze przedsigbiorstwa i bardziej angazuje pracow-
nikow anizeli kierownictwo organizacji w proces doskonalenia wewngtrznych
procesow gospodarczych. Jej celem jest szukanie kompromisow w jednoczesnym
usprawnianiu wszystkich podstawowych atrybutow procesow gospodarczych (cza-
su, terminowosci, jakosci, kosztu, zadowoleniu klientow) [Horvath & Partner (red.)
2005, s. 10-11].

Restrukturyzacja. Jest rozumiana jako zmiana modelu biznesowego, organizacji
struktury i/lub przebiegu proceséw konkretnego przedsigbiorstwa. Niezaleznie od
przyczyny restrukturyzacji jej statym elementem jest analiza procesow gospodarczych,
a szczegolnie tych zwigzanych najblizej z celem postgpowania restrukturyzacyjnego
[Horvath & Partner (red.) 2005, s. 11]. Migdzy restrukturyzacja i zarzadzaniem pro-
cesami istniejq zasadnicze roznice. O ile w restrukturyzacji chodzi o strukturalne,
raczej incydentalne przeorientowanie przedsigbiorstwa, o tyle zarzadzanie procesami
jest zorientowane na ciagla i dlugotrwalg poprawe produktywnosci. Do spozytkowa-
nia obu koncepcji zaleca si¢ najpierw przeprowadzenie restrukturyzacji, z dostoso-
waniem zasobdw, a nastepnie, ewentualnie rownolegle, wprowadzenie zarzadzania
procesami [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 9-10].

Zarzadzanie zmianami. Jest cato$ciowa koncepcja wprowadzania zmian za-
rowno w czynnikach tzw. twardych przedsigbiorstwa (np. w strukturach, procesach),
jak i w czynnikach migkkich (np. kulturze przedsigbiorstwa, stylu kierowania, za-
chowaniach) [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 18]. Samo wprowadzanie zmian ma
charakter procesu, ktory trzeba zaplanowac i wesprze¢ kultura promujaca zmiany.
Migdzy innymi z tych wzgledéw jest ono czgsto utozsamiane z restrukturyzacja
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przedsigbiorstwa [Leksykon zarzqdzania... 2004, s. 678]. Integracj¢ zarzadzania
zmianami i zarzadzania procesami mozna osiagnac¢ na dwa sposoby. W pierwszym z
nich wprowadzenie zarzadzania procesami jest elementem szerokiego programu
zmian, w drugim — podejécia i metody zarzadzania zmianami wtaczone sa do projek-
tu wdrozenia koncepcji zarzadzania procesami gospodarczymi [Schmelzer, Sessel-
mann 2003, s. 19].

Lean Management. Koncepcja Lean Management (LM) nie jest gotowa recepta
postgpowania, lecz ogdlng idea podejscia do restrukturyzacji dziatalnosci organiza-
cji [Lichtarski (red.) 2005, s. 320]. Oznacza nigdy nickonczace si¢ wyszczuplanie
(wysmuklanie, odchudzanie) przedsigbiorstwa. Analiza wymogdéw stawianych tej
koncepcji upowaznia do stwierdzenia, ze Lean Management jest koncepcja wchia-
niajaca inne koncepcje, a nawet je wypierajaca [Haus 2006, s. 49-50]. Zarzadzanie
procesowe rozni si¢ od koncepcji Lean Management bardziej formalng metodyka,
gdyz oferuje konkretne modele i zasady postgpowania [Schmelzer, Sesselmann
2003, s. 10].

Do koncepcji zarzadzania jakoScia zalicza si¢: koncepcje TQM, zarzadzanie
jakos$cia oparte na normach ISO, metody kaizen i six sigma. Omowimy je pokrotce,
akcentujac zwiazki z podejSciem procesowym.

Total Quality Management (kompleksowe zarzadzanie jako$cig). TQM jest
nie tylko koncepcja, ale takze filozofia zarzadzania, ktoéra w centrum zainteresowa-
nia stawia jako$¢ i liczy na wspoéldziatanie wszystkich pracownikéw organizacji.
Celem jest zadowolenie klientdéw, dlugotrwaty sukces, korzysci dla cztonkow orga-
nizacji i pozytek dla wszystkich interesariuszy przedsigbiorstwa. Jako$¢ w tej kon-
cepcji ma bardzo szeroki wymiar: oznacza wykonywanie wszystkich wymagan
i oczekiwan wszystkich grup interesow, nie ogranicza si¢ tylko do produktow, sku-
pia uwage na calym przedsigbiorstwie, zarzadzaniu nim, na pracownikach i proce-
sach. Centralne miejsce w tej koncepcji zajmuja procesy gospodarcze, a zarzadzanie
procesami wspiera cele przyjete w koncepcji TQM [Schmelzer, Sesselmann 2003,
s. 15-16].

Zarzadzanie jakoS$cia oparte na normach ISO. Procz koncepcji TQM, ktora
nie podlega zadnej certyfikacji, w praktyce stosowane sa certyfikowane’, zoriento-
wane procesowo systemy zarzadzania jako$cia. Jako standard najszersze zastosowa-
nie znajduje obecnie system zarzadzania jako$cia bazujacy na normie ISO 9000,
opierajacy si¢ na podej$ciu procesowym. Orientacja na procesy gospodarcze w tej
koncepcji ulatwia i przys$piesza przeksztatcanie podej$cia procesowego i wdrozenie
zarzadzania jakoscia [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 33].

" Certyfikacja oznacza, ze zarzadzanie jakoscia w danej organizacji jest udokumentowane. Nie
wypowiada si¢ ona natomiast o samej jakosci dziatalno$ci tej organizacji (przedsigbiorstwa). Brak
certyfikatu nie oznacza jednak, Ze stosowany w organizacji system zarzadzania jako$cig musi by¢ gor-
szej jakosci.
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Six sigma. Wspolczes$nie® jest to metoda usprawniania procesOw stosowana
praktycznie we wszystkich rodzajach dziatalnosci, oparta jest ona na zatozeniach
ekonometrycznych i statystycznym rozktadzie normalnym [Horvath & Partner (red.)
2005, s. 12-13]. Stuzy do zmniejszania btedow i usprawniania proceséw [Schmelzer,
Sesselmann 2003, s. 12]. Sktada si¢ z trzech elementow: optymalizacji procesow,
projektowania procesow i zarzadzania procesami. Zarzadzanie procesowe i six sig-
ma sa zatem S$cisle ze soba powiazane, przy czym six sigma nie zastepuje zarzadza-
nia procesami, jest jednak mocniej ukierunkowana na klienta, bardziej sformalizo-
wana i systematyczna anizeli np. metoda kaizen, ma do osiagnigcia bardzo konkretny
cel: 6 sigma’.

Kaizen. Jest to japonska metoda, a wlasciwie swoista filozofia (kultura) statego
usprawniania organizacji z udziatem wszystkich pracownikow [Horvath & Partner
(red.) 2005, s. 14]. Jej celem jest systematyczna poprawa parametrow (wydajnosci)
procesow przez ich usprawnianie matymi krokami, orientacja na zyczenia klientow
wewnetrznych 1 zewnetrznych oraz wykorzystywanie umiejetnosci i doswiadczen
wszystkich pracownikow do rozwiazywania istniejacych problemow. Kaizen jest na-
rzedziem zarzadzania procesowego, a przedmiotem jego zainteresowania sa procesy
czastkowe (czynnosci) wewnatrz procesu gospodarczego, a nie sam proces gospodar-
czy [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 12]. W ten sposéb ta metoda uzupetnia koncep-
cje zajmujace si¢ doskonaleniem catych proceséw gospodarczych (jak np. BPR).

Po krotkiej prezentacji koncepcji i metod zarzadzania warto zaprezentowac rela-
cje migdzy nimi a zarzadzaniem procesowym (tab. 1).

Podejscie procesowe i konkretyzujace je zarzadzanie procesami oraz przedsta-
wione tu (z koniecznosci nie wszystkie!®) wspotczesne koncepcje i metody zarza-
dzania nierzadko si¢ pokrywaja i jednoczesnie wzajemnie si¢ uzupelniaja i maja
zbyt wiele obszaréw wspolnych, aby mozna im bylo pozwoli¢ rozwijaé si¢ autono-
micznie. Naleza do nich, précz orientacji na procesy, m.in. orientacja na klienta,
ukierunkowanie na rozwdj i uczenie, orientacja na racjonalnos$¢ i uczenie czy tez
myslenie strategiczne [Lichtarski, Wegrzyn 2000, s. 14]. Aby kompleksowo ksztat-
towac i doskonali¢ system zarzadzania, nalezy znalez¢ integratora, ktory umozliwit-
by ,,sktadanie” w logiczna catos¢ ,,rozsypanych” dzisiaj klockéw (koncepcji i metod
— elementow systemu zarzadzania). Zarzadzanie procesami moze odgrywac rolg in-
tegratora wszelkich dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie, angazujac do tego
r6zne opisane tu koncepcje 1 metody zarzadzania. Wspieraniem zarzadzania proce-

8 Jej pierwotnym celem byta poprawa jakosci procesow produkeyjnych.

® Six sigma opisuje maksymalnie dopuszczalne odchylenie od technicznej warto$ci tolerancji.
6 sigma oznacza, ze przy milionie mozliwosci moga wystapi¢ tylko 3,4 bledy (braki). Jest zatem bardzo
bliska idealnemu celowi produkcji bezbrakowej — ,,zero brakow”.

10 Odrebnego potraktowania wymagaja koncepcje i metody zarzadzania kosztami zorientowane
procesowo, takie jak: rachunek kosztow procesowych (activity based costing), budzetowanie oparte na
procesach (activity based budgeting) czy tez rachunek kosztow docelowych (target costing).
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Tabela 1. Zwiazki migdzy koncepcjami i metodami zarzadzania a zarzadzaniem procesowym

Charakter koncepcji

Nazwa koncepcji

Rodzaj zwiazkoéw
z zarzadzaniem procesami (ZP)

Koncepcje i metody
zarzadzania z grupy
koncepcji planowania
i sterowania

zarzadzanie strategiczne

podstawowy warunek ZP

zarzadzanie warto$cia

metakoncepcja dla ZP

zarzadzanie logistyczne

nadrzedna koncepcja wzgledem ZP

zarzadzanie zasobami ludzkimi

nadrzedna koncepcja wzgledem ZP

zarzadzanie kosztami (procesow)

nadrzedna koncepcja wzgledem ZP

zarzadzanie relacjami z klientami

nadrzedna koncepcja wzgledem ZP

zarzadzanie wiedza

wspotrzedna koncepcja wzgledem ZP

Koncepcje i metody
zarzadzania

o charakterze
organizacyjnym
(stuzace wprowadzaniu
zmian)

restrukturyzacja

czesto warunek stosowania ZP

Lean Management

wspierane przez ZP

zarzadzanie zmianami

konieczne uzupehienie ZP

benchmarking

wazne uzupetienie ZP

outsourcing, insourcing

wazne uzupetnienie ZP

Balanced Scorecard

wazne uzupetnienie ZP

Business Process Reengineering | metoda ZP
X-Engineering metoda ZP
kaizen metoda ZP

Koncepcje zarzadzania | Total Quality Management nadrzedna koncepcja nad ZP

jakoscia zarzadzanie jako$cia wedtug nadrzgdna koncepcja nad ZP
normy ISO
six sigma wazne uzupetnienie ZP
kaizen metoda ZP

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 8].

sami'' mogtaby si¢ natomiast zaja¢ controllingowa koncepcja zarzadzania przedsig-
biorstwem, ktora wspomagataby rowniez funkcje integracyjne. Jednak skupianie si¢
controllingu wylacznie na tradycyjnych juz funkcjach moze — jak twierdzi J. Weber
— ogranicza¢ racjonalno$¢ zarzadzania. Kazda organizacja, majac bowiem do czy-
nienia ze zwigkszona zlozonoscia i dynamika warunkéw funkcjonowania, potrzebuje
wigkszej elastycznosci'?, co wymaga zmiany struktur i procedur zarzadzania [Weber
2000, s. 77]. Od controllingu, szczegolnie strategicznego, oczekuje sig obecnie funk-
cji kreacyjnej, widzac w nim rolg innowatora (animatora, agenta zmian) w zakresie

' M.in. przez dostarczanie informacji i metod na potrzeby decyzyjne zwiazane z zarzadzaniem
procesami, wspieranie funkcji kontroli proceséw (m.in. analiza odchylen), kreowanie i wspomaganie
funkcji planowania (budzetowania) celow i dziatan proceséw, integrowanie (scalanie) funkcji plano-
wania i funkcji kontroli, a takze koordynowanie procesow wewnatrzorganizacyjnych i interorganiza-
cyjnych [Amshoff 1993].

12 Na pozadany wzrost znaczenia elastycznosci w koncepcjach i metodach zarzadzania zwraca
uwage G. Osbert-Pociecha. Zob. [Osbert-Pociecha 2006, s. 115-121].
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funkcji (procedur) i struktur (architektury systemu) zarzadzania przedsigbiorstwem,
ale przede wszystkim narzgdzie integrujace rézne koncepcje i metody zarzadzania w
jednolity system zarzadzania organizacja [Nowosielski 2006] (zob. rys. 2).

4. Uwagi koncowe

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze podejscie procesowe jest obecne we
wspolczesnych koncepcjach i metodach zarzadzania, ktdre pozostaja wzgledem nie-
go w roznych relacjach. Moze ono zatem pehi¢ funkcje integracyjne w budowaniu
spojnego systemu zarzadzania organizacja. Jednoczes$nie problemy klasyfikowania i
integrowania koncepcji i metod zarzadzania, w tym rowniez te skupiajace si¢ wokot
podejscia procesowego, jako wyjatkowo wazne, nie wyczerpuja ztozonej problema-
tyki konstruowania architektury systemu zarzadzania. Praktyka oczekuje bowiem od
sfery nauki rzetelnych i poglgbionych wskazan metodycznych w zakresie doboru
i wykorzystania odpowiedniej konfiguracji (kompozycji) koncepcji i metod zarza-
dzania w konkretnych sytuacjach. Jak stusznie zauwazaja J. Lichtarski i M. Czura,
konieczne jest wlasciwe zaprojektowanie i wdrozenie wielu rozwiazan, aby zapew-
ni¢ bezkolizyjne wdrozenie r6znych koncepcji, a jednoczesnie spozytkowac wszyst-
kie walory koncepcji we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa
[Lichtarski, Czura 2002, s. 94]. Formutowanie i rozwiazywanie takiego problemu
powinno przy tym naleze¢ do zadan metasystemu zarzadzania — zarzadzania zarza-
dzaniem przedsiebiorstwa'®. Wykreowanie i wykorzystywanie takiego metasystemu
jest jednak, jak dotychczas, problemem metodycznym samym w sobie!*. Wstepne,
ale konieczne prace w tym zakresie powinny m.in. obejmowac inwentaryzowanie
zalecanych w literaturze i stosowanych w praktyce koncepcji i metod zarzadzania,
ich klasyfikowanie i strukturalizowanie, uwzgledniajac rdézne kryteria, szukanie
migdzy nimi relacji, identyfikowanie warunkow, w jakich sa stosowane, rozpozna-
wanie przyczyn (barier i oporow), wskutek ktorych narzedzia te nie funkcjonuja
wlasciwie, a takze rozpoznawanie warunkow sprzyjajacych dobremu ich dziataniu.
W koncu nalezy upowszechnia¢ wyniki naszych badan, tak aby praktycy mogli
z nich skorzystac.

13 Elementy metazarzadzania zawarte sa w koncepcji controllingowego zarzadzania organizacja.
Wsrod zadan tej koncepcji rozrdznia sig, procz zwiazanych z biezaca obstuga (wspieraniem) systemu
zarzadzania (tzw. koordynacja sprzggajaca), rOwniez zadania dotyczace usprawniania i rozwoju tego
systemu (np. w zakresie planowania i kontroli), co okresla sig mianem koordynacji tworzace;j.

14 Tematowi metazarzadzania poSwieca si¢ niewiele miejsca w literaturze przedmiotu. Spotkaé
mozna jego odniesienie do poszczegdlnych funkcji zarzadzania. Na przyklad metaplanowanie to usta-
lanie rodzaju i liczby kompleksow planistyczno-kontrolnych i ich integrowanie (merytoryczne i czaso-
we) zorientowane na cele. Zob. [Steinle, Bruch iin. 1998, s. 86].
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PROCESSING APPROACH TO CONTEMPORARY CONCEPTS
AND ORGANIZATION MANAGEMENT METHODS

Summary

The article at first describes the essence, aims and profits of processing approach, which organiza-
tion realizes owing to this approach. Next, it presents the division of concepts and management me-
thods into three groups: connected with planning and control, organizing and related to quality manage-
ment. The article, in a concise way, describes chosen concepts and methods and it also presents relations
between process management and management methods and concepts. It also indicates special place
and role of controlling concept in integrating different processing concepts and methods of manage-
ment into united system of organization management.
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