Rozdzial 1
Podstawy koncepcji zarzadzania procesowego

1.1. Interpretacja zarzadzania procesowego
i podejscia procesowego

Pojecie zarzadzania procesowego proponujemy rozpatrywac w nastepujacych
ujeciach:

1) w znaczeniu ramowym,

2) w znaczeniu tematycznym,

3) w znaczeniu organizacyjno-metodologicznym.

Zarzadzanie procesowe w znaczeniu ramowym to obszar wiedzy i praktycz-
nej dziatalnosci menedzerskiej, ktdra dotyczy organizacji skonfigurowanych
w wielorakich uktadach dynamicznych, z uwzglednieniem aspektu funkcjonal-
nego oraz instrumentalnego.

Aspekt funkcjonalny to czynno$ciowe rozumienie zarzadzania procesowego
i w tym sensie wyraza on przebieg dziatan ztozonych, odwzorowanych w okres-
lonych rozwiazaniach strukturalnych!. Ich specyfike charakteryzuja m.in. naste-
pujace wyrozniki: zakres funkcji zarzadzania i funkcji wykonawczych,
standardy procesow, konfiguracje proceséow i procedur, taricuchy wartosci.
Aspekt funkcjonalny bedzie si¢ rdwniez odnosit do form organizacyjnych pro-
cesOw zarzadzania, do ktdrych mozna zaliczyé: systemy decyzyjne, systemy
wspomagajace procesy zarzadzania (systemy komunikacyjne, systemy informa-
tyczne), systemy funkcjonalne (administracyjne, zarzadzania finansami, zasoba-
mi ludzkimi i in.), uktady zintegrowane.

Aspekt funkcjonalny ma dualng wykladnie. Z jednej strony wskazuje na gru-
powanie funkcji w klasy o jednorodnym charakterze, z drugiej zas ukierunko-
wuje strukturalizacje jednostek gospodarczych i instytucji na uktady
zintegrowane. Ma tu wigc miejsce sytuacja przejscia od scalenia dziatan (funkcji)
oraz procesow odcinkowych waskozakresowych (procedur, proceséw pracy in-
dywidualnej i zespotowej) do uktadéw proceséw generalnych (megaproceséw),
agendowych (podstawowych i obstugowych) lub sektorowych?.

! Pojecie ,,dziatanie” traktujemy jako synonim funkcji lub czynnosci.

2 Aspekt funkcjonalny ma zatem waski i szeroki zakres. Waski zakres odnosi si¢ do grupowania
funkcji w klasy o jednorodnym charakterze, a szeroki obejmuje takze wyzsze szczeble organizacji
zarzadzania procesowego (o strukturze réznorodnej).
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Aspekt instrumentalny to taki punkt widzenia, ktéry zarzadzanie procesowe
okresla w zakresie metodologii rozumianej w znaczeniu pragmatycznym. Aspekt
ten dotyczy generowania metod w sferze konceptualnej oraz ich zastosowan
praktycznych, obejmuje klasyfikacje metod, oceng ich skutecznosci, badania
porédwnawcze oraz wskazuje kierunki rozwoju metod.

Konkretyzacja powyzszego aspektu wyraza si¢ w definicji instrumentéw pro-
cesu zarzadzania. Pojecie to nalezy rozumiec jako zestaw srodkéw stosowanych
w wykonywaniu zadan menedzerskich w okreslonych dziedzinach badan teore-
tycznych i w dziatalno$ci praktycznej. Mozna wyroézni¢ dwie grupy instru-
mentdw proceséw zarzadzania: instrumenty fundamentalne i instrumenty
operacyjne.

Instrumenty fundamentalne to podstawowe narzedzia i uwarunkowania
dziatalnosci zarzadczej, do ktdérych naleza: metody badawcze, strategie i struktury,
polityka oddziatywania, kanony zarzadzania procesowego. Wyrdznione instru-
menty stanowia baze metodyki badan (szerzej: pragmatyki proceséw zarzadzania).

Instrumenty operacyjne maja charakter narzedzi szczegoétowych, o wysokim
stopniu bezposredniego zastosowania w praktyce i z ukierunkowaniem na roz-
wigzywanie zadan oraz problemdéw menedzerskich zaréwno o charakterze ilos-
ciowym, jak i jakosciowym?3. Sa to instrukcje, algorytmy obliczeniowe, programy
komputerowe, odnoszace sie¢ do okreslonych funkcji wystepujacych w procesie
zarzadzania i w procedurach ramowych. Instrumenty operacyjne stanowia
uszczegdlowienie instrumentéw fundamentalnych i sa ukierunkowane na
rozwigzywanie oraz realizacje¢ skonkretyzowanych zadan, ktdre sa wlasciwe dla
dziatalno$ci organizaciji.

Scharakteryzowane wyzej aspekty — funkcjonalny i instrumentalny — odnosza
si¢ do uktadéw dynamicznych organizacji. Ich baza jest statyka organizacji, ktérg
reprezentuja aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny*. Statyka i dyna-
mika organizacji tworza bowiem spdjna catos¢, a jej rozdzielne rozpatrywanie
wynika z odmiennosci metodologicznej. Realnie oba te obszary sa komplemen-
tarne i nierozerwalne.

Inny sens — w poréwnaniu z wyzej oméwionym — ma zarzadzanie procesowe
w znaczeniu tematycznym. Nalezy go w tym rozumieniu definiowac jako sub-
dyscypling (dziat) nauk o zarzadzaniu i jakosci, w ktorej zawiera si¢ nastepujaca
problematyka:

1) podstawy koncepcji zarzadzania procesowego,

2) formalizacja zarzadzania procesowego,

3) modelowanie systeméw zarzadzania procesowego,

4) analiza diagnostyczna w zarzadzaniu procesowym,

5) projektowanie i controlling wynikéw w zarzadzaniu procesowym,

6) badanie rozwoju dziatalno$ci organizacji w zarzadzaniu procesowym.

Wstepna klasg tematyczna sq podstawy koncepcji zarzadzania procesowego.
Zawierajg one charakterystyke tej subdyscypliny, zwlaszcza za$ kwestie interpre-
tacyjne, geneze i ukierunkowania metodologii badan, jak rowniez kanony niniej-

3 W szczegdlnosci instrumenty operacyjne eksponuja czynno$é pomiaru cech (determinant,
parametréw, zmiennych), ktére sa charakterystyczne dla danego zadania lub przedsiewziecia.
* Rozwiniecie tej problematyki jest przedstawione w podrozdziale 1.5.
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szej koncepcji, specyfike podejscia procesowego (w poréwnaniu z podejsciem
funkcjonalnym) oraz kontekst statyki i dynamiki organizacji.

Nalezy tu podkredli¢, iz istotne znaczenie w niniejszej koncepcji maja kanony
zarzadzania procesowego, rozumiane jako ogdlne zasady doskonalenia funkcjo-
nowania i rozwoju organizacji. Nalezg do nich m.in.: orientacja na klienta, plano-
wanie i kontrola proceséw, standaryzacja procesow, systemowa koncepcja
funkcjonowania organizacji (podmiotu), dojrzato$¢ procesowa®. Stosowanie tych
kanondw bedzie podstawa oceny kompetencji kierownictwa oraz produktywnosci
catego systemu wytworczego.

Kolejng klasg tematyczna jest formalizacja zarzadzania procesowego, ktéra
polega na ustanowieniu instrumentéw normujacych i porzadkujacych dziatal-
nos¢ menedzerska. W tym zakresie mieszczg sie: klasyfikacja procesdw, profil
dziatalnosci organizacji procesowej, architektura proceséw, tryb integracji orga-
nizacyjnej procesow, struktura zarzadzania organizacja procesows i inne. For-
malizacja obejmuje réwniez opracowanie wzorcéw dokumentacji oraz zbioru
przepiséw, ktdre stanowia regulacje prawnoorganizacyjne, ekonomiczne i tech-
niczne. Nalezy przy tym dodad, iz formalizacja utatwia prace identyfikacyjne
i analize diagnostyczng zarzadzania procesowego.

Nastepna klasg tematyczng omawianej subdyscypliny jest modelowanie
systemow zarzadzania procesowego. W niniejszym obszarze jest zawarta na-
stepujaca problematyka: organizacyjne i metodologiczne ukierunkowanie mo-
delowania, budowa modelu i przebieg opracowania modelu, determinanty
i wyznaczniki modelu biznesu w zarzadzaniu procesowym. Modelowanie ma
tutaj charakter generowania wzorcow lub formulowania wytycznych, ktore
okreslaja racjonalne postegpowanie w zarzadzaniu procesowym. Maja one cha-
rakter standarddéw ilo$ciowych lub jakosciowych, wskazujacych na kierunki
doskonalenia funkcjonowania organizacji.

Dalsza klasa tematyczna jest analiza diagnostyczna w zarzadzaniu proceso-
wym. Jej gtownym zadaniem jest przedstawienie metodyki badan przede
wszystkim pod katem oceny spetniania kanondw okreslajacych efektywnos¢ me-
nedzerska. W zakresie analizy diagnostycznej waznymi kierunkami zastosowan
praktycznych sa: badanie konfiguracji proceséw i procedur, ocena wynikéw sy-
stemdéw zarzadzania biznesem, analiza kosztéw i produktywnosci procesdw.

Kolejna klasa tematyczna to projektowanie i controlling wynikéw w zarza-
dzaniu procesowym. Problematyka projektowania to m.in. zarzadzanie projek-
tami w zakresie systemdéw wytworczych, tryb postepowania w projektowaniu,
analiza decyzyjna. Natomiast controlling wynikéw w zarzadzaniu procesowym
dotyczy specyfiki i funkcjonowania controllingu oraz raportowania.

Zamykajaca klasa tematyczna jest badanie rozwoju dziatalnosci organizacji
w zarzadzaniu procesowym. W tym zakresie dominujgcym kierunkiem badaw-
czym jest zdolnos¢ rozwojowa organizacji oraz tryb programowania rozwoju
procesow wytworczych. Jako kontekst tej problematyki wskazuje si¢ zarzadzanie
wiedza, kulture organizacyjna, zarzadzanie jako$cia.

Odmienng wykladnie — w stosunku do wczesniej omawianych — ma zarzadza-
nie procesowe w znaczeniu organizacyjno-metodologicznym. Jego odrebnos¢

5 Omowienie kanondw zarzadzania procesowego jest przedstawione w podrozdziale 1.3.
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charakteryzuje sie tym, iz odnosi si¢ do réznego rodzaju systemoéw zarzadzania,
jakie wystepuja w ramach danego podmiotu (przedsigbiorstwa, instytucji).
Systemy te bedziemy okresla¢ mianem systemdéw zarzadzania procesowego,
albowiem sg one uksztaltowane wedle formuty procesowej, ktéra wyraza orga-
nizacje i sposéb funkcjonowania poszczegdlnych dziedzin dziatalnosci podmio-
tu i wlasciwych im proceséw zarzadzania.

Pojecie systemu zarzadzania procesowego zdefiniujemy jako system dyna-
miczny, w ktérym zachodzi integracja dziedziny dziatalnosci i procesu zarzadzania,
a jego wyrdzniki sa nastepujace®:

1) osiaga cele ekonomiczne, organizacyjne, techniczne, spoteczne i in.,

2) jest zdeterminowany przez funkcje: decydowania, identyfikacji, planowa-
nia, organizowania, motywacji i kontroli,

3) jest osrodkiem normujacym i dyspozycyjnym w stosunku do sfery reali-
zacyjnej (ekonomicznej, administracyjnej, operacyjnej, inwestycyjnej),

4) funkcjonuje zaréwno na ptaszczyznie koordynacji poziomej, jak i w rela-
cjach zaleznosci hierarchicznych (nadrzedno$ci-podporzadkowania),

5) struktura zarzadzania jest skonfigurowana w trybie integracji selektywnej,
kompleksowej lub przemiennej,

6) jego podbudowe koncepcyjna stanowi model systemu zarzadzania proce-
sowego, ktodry jest wyrazony w nastepujacej postaci:

1. Podsystem funkcjonowania dziedziny dziatalnosci N

1.1. Organizacja dziedziny dziatalnosci N
1.2. Wyniki w dziedzinie dziatalno$ci N
1.3. Lancuch wartosci w dziedzinie dzialalnosci N

2. Podsystem funkcjonowania procesu zarzadzania w dziedzinie dziatalnosci N
2.1. Organizacja procesu zarzadzania w dziedzinie dziatalnosci N
2.2. Pragmatyka procesu zarzadzania w dziedzinie dziatalnosci N
2.3. Instrumenty operacyjne procesu zarzadzania w dziedzinie dziatal-

no$ci N” (symbol N oznacza dowolny obszar dziatalnos$ci, np. dziatalnos¢

przedsiebiorstwa, dziatalnos¢ produkcyjna, inwestycje, funkcjonowanie za-
sobow ludzkich, finanse, marketing i in.),

7) podstawq badan aplikacyjnych sg kanony zarzadzania procesowego.

Znaczenie organizacyjno-metodologiczne zarzadzania procesowego jest szcze-
gblnego rodzaju pojeciem ztozonym. Sens organizacyjny ma dwa odniesienia:

B jedno dotyczy dziedziny dziatalnosci i jej funkcjonowania (moze to by¢

dowolny podmiot, jednostka gospodarcza, agenda, sektor i odpowiadajace
im procesy),

B drugie odnosi sie do procesu zarzadzania i jego funkcjonowania (obejmuje
indywidualne i kolegialne instytucje zarzadzajace wraz z administracjg
oraz wtasciwa im infrastruktura).

Integracja tych dwdch podsystemoéw i zachodzace miedzy nimi sprzezenia
sprawiajq, ze systemy zarzadzania procesowego (powotywane odpowiednio do
okreslonych dziedzin dziatalnos$ci) rozpatruje si¢ jako organizacje rozumiane
W znaczeniu rzeczowym lub rezultatowym. Systemy te maja swoistg strukture

6 Na podstawie: [Stabryta (red.), 2015, s. 313 i n.].
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zarzadzania a zarazem sa skonfigurowane w procesy i procedury adekwatnie do
profilu dziatalnosci.

Natomiast sens metodologiczny koncentruje si¢ na formule badawczej (mode-
lowania, diagnozy, projektowania i in.) oraz na stosowaniu kanonéw zarzadzania
procesowego. W pierwszym przypadku wymiar metodologiczny dotyczy przede
wszystkim pragmatyki procesu zarzadzania oraz instrumentéw operacyjnych
procesu zarzadzania. W niniejszej sferze mieszcza si¢ m.in. ogolny tryb postepo-
wania w procesach zarzadzania, metodyki badan diagnostycznych i projekto-
wych, a takze podstawowe formuty postepowania (zasady, funkcje badawcze).
Tu nastepuje zatem opracowanie metod badawczych ukierunkowanych na okres-
lone dziedziny dziatalnosci.

Przedstawiona wyzej struktura modelu systemu zarzadzania procesowego
moze podlegac réznym modyfikacjom, wynikajacym z poszerzania lub zaweza-
nia zakresu dziedziny dziatalnosci i procesu zarzadzania, zmiany profilu dzia-
lalno$ci, wariantowania rozwigzan organizacyjnych. Waznym kierunkiem
przeksztalcania modelu bedzie rowniez rozwiniecie strony wynikowej danej
dziedziny o jej wartos¢ lub warto$¢ dodana, a takze dywersyfikacja lub redukcja
fancuchow wartosci (zewnetrznych, wewnetrznych) oraz przebudowa strategii
i procesow biznesowych.

W zakresie metodologicznym znaczacq role odgrywaja wspomniane juz
wczesniej kanony zarzadzania procesowego. Stanowia one baze metodologiczng
i zarazem podstawe badan aplikacyjnych. Sa one ogdlnymi zasadami, jakie sa
wymagane do stosowania w praktyce, stuzac przy tym do weryfikacji stopnia,
w jakim jest realizowane podej$cie zarzadzania procesowego.

Wypadkowa wyrdznionych znaczen zarzadzania procesowego jest podejscie
procesowe, ktdére ukierunkowuje opracowanie szczegétowych metodyk badaw-
czych oraz strategii zarzadzania i plandéw operacyjnych. Podejscie to jest zarazem
postawa poznawczg i praktyczng w sprawowaniu funkcji kierowniczych przez
instytucje zarzadzajace organizacja.

W zwiazku z powyzszym pojecie podejscia procesowego zdefiniujemy jako
ideg, ktdrej wyrazem jest rozpatrywanie organizacji (przedsiebiorstwa, instytucj,
agendy iin.) w ujeciu dynamicznym i integracyjnym oraz w formule metodologii
procesu zarzadzania. Organizacja jest w tym podejsciu ztozonym systemem roz-
nego rodzaju dziatalnosci, ktdre sg postrzegane jako procesy.

Ujecie dynamiczne bedzie dotyczylo — ogdlnie rzecz ujmujac — funkcjonowa-
nia i rozwoju organizacji. Zakres funkcjonowania jest okreslony przez konfigu-
racje proceséw operacyjnych, ekonomicznych, administracyjnych. Tu sprawg
istotna jest dynamizacja proceséw, majac na uwadze stopien spelniania funkcji,
wydajnos¢, zdolnos¢ operacyjng, tempo wzrostu warto$ci operacyjnego poten-
cjalu wytwdrczego. Ponadto w podejsciu procesowym powinno sie uwzgledniac
ekonomizacje zewnetrznych i wewnetrznych tancuchéw wartosci.

Z ujeciem dynamicznym jest rGwniez zwigzany kontekst rozwoju organizacji.
W tym przypadku podejscie procesowe bedzie eksponowato zdolno$¢ rozwojowa
organizacji, innowacje i restrukturyzacje, dynamike wartosci kapitatu intelek-
tualnego.

Ujecie integracyjne bedzie dotyczyto m.in. koncentracji funkcji (dziatan)
w procesach, zakresu i trybu zespolenia procesdw, integracji metod, specjalizacji
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i dywersyfikacji proceséw. Wzrost poziomu integracji bedzie nastepowal poprzez
unormowanie komunikacji poziomej, zwlaszcza odniesionej do kompleksowej
(wielofunkcyjnej) obstugi klienta zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego.

Bardzo istotnym czynnikiem integracyjnym jest struktura zarzadzania orga-
nizacjg procesowq jako instrument dziatalnosci menedzerskiej. Struktura ta po-
winna by¢ tak zaprojektowana, aby umozliwiata — w sposdb zharmonizowany
i skoordynowany — scalenie funkcji (zadan) w procesy, ktore nastepnie beda
mialy nadany status jednostek organizacyjnych.

Koncepcja struktury zarzadzania organizacja procesowq dotyczy tworzenia
zespolow (systemoéw) komplementarnych jednostek organizacyjnych w zakresie
zadaniowym i w ujeciu sekwencyjnym. Sa to zatem zespolone jednostki organi-
zacyjne, ktére odpowiadaja za realizacje prac wyznaczonych dla okreslonych sta-
diéow danego procesu. Nalezy przy tym doda¢, iz struktura zarzadzania jest
uktadem wieloszczeblowym (o réznym spietrzeniu) z okreslona hierarchig
wladzy menedzerskiej, a wiec obowiazkami, uprawnieniami decyzyjnymi,
odpowiedzialno$cia. Wtadza menedzerska jest atrybutem wtasciwym dla tych
instytucji, ktére zostaly powolane — w trybie utrwalonym lub specjalnym — do
organizacji i zarzadzania procesami (s to np. centra zarzadzajace, liderzy, wlas-
ciciele procesow).

Podejscie procesowe w zasadniczym stopniu jest osadzone w metodologii
procesu zarzadzania. W tym zakresie nalezy wyrdznic:

1) koncepcje badawcze oraz ich zastosowania: modelowanie, analize diagno-
styczna, projektowanie i programowanie,

2) kanony zarzadzania procesowego,

3) organizacje procesu zarzadzania (uklad wejsciowo-wyjsciowy, sprzezenia
sterujace i regulacyjne, powigzania decyzyjne, informacyjne, operacyjne),

4) algorytmizacje i optymalizacje,

5) doskonalenie procedur ramowych i roboczych.

Jako kontekst podejscia procesowego w zakresie metodologii procesu zarza-
dzania zawsze wystepuje przedmiotowe ukierunkowanie, jakim jest okreslona
dziedzina dziatalnosci (np. dziatalnos¢ operacyjna, inwestycyjna, logistyka, sfera
finanséw, gospodarka zasobami pracy, system jakosci i in.). Zintegrowanie pro-
cesu zarzadzania i dziedziny dziatalnosci powoduje, iz oba te cztony tworza spdjng
calos¢.

Na koniec niniejszej interpretacji przedstawimy — na potrzeby poréwnawcze
- kilka innych ujeé podejscia procesowego.

Wedtug K. McCormacka orientacja na procesy (business process orientation) za-
wiera nastepujace komponenty”:

B funkcje procesow (dokumentowane przez mape relacji, procesow),

B strukture procesowq (odznaczajaca sie¢ matym spietrzeniem hierarchicz-
nym, interdyscyplinarnymi zespotami procesowymi, powotaniem ,wlascicieli
procesow”),

B zadania procesu (wyrazajace z jednej strony zakres przedmiotowy procesu,
z drugiej za$ odnoszace si¢ do zespotéw procesowych),

7 Podano z pewnymi skrétami za K. Olszewska [2003, s. 22-24].

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_3en5_ebook

1.1. Interpretacja zarzqdzania procesowego i podejscia procesowego 17

B proces zarzadzania i zbiér parametréw procesu (w tym: doskonalenie
proceséw, wzbogacenie tancucha wartosci, ocena efektywnosci dziatania w kon-
tekscie pelnej orientacji na klienta),

B warto$¢ procesu (czyli odniesienie do wynikdéw, osiagniec i zachowar).

W innym ujeciu podejscie procesowe jest ukierunkowane ,na przebiegi orga-
nizacyjne gromadzace zasoby z réznych dziedzin wokét budowania wartosci dla
swoich klientow [...]. Organizacja staje si¢ siecig dynamicznych proceséw wycho-
dzacych poza tradycyjne sfery funkcjonalne przedsiebiorstwa skierowanych na
kreowanie oraz oferowanie oczekiwanych korzysci i wartosci odbiorcom, do-
stawcom, klientom wewnetrznym (pracownikom, wtascicielom)” [Czekaj (red.),
2009b, s. 42].

Bardziej rozwinieta wyktadnie podejscia procesowego proponuje P. Grajewski
[2012, s. 22]:

1. Procesowy opis organizacji tworzy dynamiczny obraz dziatania dla jej
cztonkéw, umozliwiajac im wzglednie tatwg identyfikacje zarowno swojego
miejsca, jak i wkladu w dziatanie i osiggane efekty systemu.

2. W podejsciu procesowym zaklada sie zmiang zasad funkcjonowania catego
systemu organizacyjnego, tak aby mozna byto w petni zdyskontowac¢ dynamizm
jego dziatania.

3. Podejscie procesowe ograniczone jedynie do zapisu proceséw — bez rekon-
figuracji catego systemu — nie zwieksza elastycznosci systemu, a wrecz moze jg
zmniejszyc.

4. Podejscie procesowe ulatwia, niejako wprost, usprawnianie dziatania sy-
stemu, a nie —jak w uktadzie strukturalizacji funkcjonalnej — posrednio poprzez
zmianeg dotychczasowego uporzadkowania zbioru zadan.

5. W podejsciu procesowym szczegdlnie podkresla si¢ zorientowanie sy-
stemu na klienta, co si¢ wyraza zwlaszcza w sposobie projektowania procesow.
Odbywa si¢ ono w konwengji faricucha tworzenia wartosci z perspektywy rezul-
tatow oczekiwanych przez nabywce.

6. Podejscie procesowe ukierunkowuje dziatania na poznawanie szerszego
niz w strukturalizacji funkcjonalnej spectrum spetniania sie¢ w osigganiu celdw,
co jest impulsem wspierajacym uczenie si¢ zaréwno cztonkdéw, jak i samej orga-
nizacji.

Wyraznie inaczej jest ukierunkowane podejscie procesowe w ujeciu norma-
tywnym, reprezentowanym przez normy zarzadzania jakoscig. W normie PN-EN
ISO 9004 [2009, s. 57] wyeksponowane zostaty nastepujace funkcje®:

B badanie ukladu wejs¢ i wyjs¢ procesow,
badanie struktury procesdw,
weryfikacja i walidacja proceséw i wyrobdw,
analiza niezawodnosci procesow,
identyfikacja i ocena mozliwo$ci zmniejszenia ryzyka,
korygowanie i zapobieganie zagrozeniom,

® nadzorowanie restrukturyzacji (zmian) proceséw i doskonalenia wyrobéw.

W zmienionej konwencji jest zinterpretowane podejscie procesowe w normie
PN-EN ISO 9001: 2015-10 [2016]. W tym przypadku dotyczy to rozszerzenia

8 Zob. takze PN-EN ISO 9004 [2010].
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wymagan wdrozeniowych, do ktérych zaliczono m.in. ustalenie sekwencji pro-
cesow iich wzajemnego oddzialywania, przyjecie kryteriéw i wskaznikdéw oceny
procesdw oraz metod ich monitorowania, okreslenie niezbednych zasobdw, przy-
pisanie odpowiedzialnosci i uprawnien osob bioracych udziat w realizacji proce-
sow oraz je nadzorujacych, zidentyfikowanie szans i zagrozen mogacych wptyna¢
na osigganie zatozonych celéw proceséw [Pacana, Stadnicka, 2017, s. 83].

Przedstawione wyzej prezentacje terminu ,podejscie procesowe” mimo pew-
nych, chod istotnych, réznic znaczeniowych potwierdzaja podstawowy sens tego
pojecia. Zwracajq uwage na takie specyficzne czynniki jak: dynamika procesow,
zmiany strukturalne (rekonfiguracja), orientacja na klienta, uklad wejs¢ i wyjsc.

Niewatpliwie zakres znaczeniowy podejscia procesowego moze by¢ szerszy
lub wezszy, ale rozstrzygajaca jego rola bedzie dotyczy¢ opracowania metodyk
badawczych oraz strategii zarzadzania i planéw operacyjnych opartych na kano-
nach zarzadzania procesowego. Plaszczyzna porownawcza a zarazem punktem
wyjscia podejscia procesowego jest tutaj podejscie funkcjonalne, bedace po-
wszechng formulq zarzadzania organizacjami.

1.2. Geneza i podbudowa metodologii zarzadzania
procesowego

Geneza metodologii zarzadzania procesowego jest zwigzana z klasyczna
szkolq zarzadzania. Dynamiczne ujecie zarzadzania odnosilo sie do uniwersal-
nych zasad organizacji procesdw pracy administracyjnej i proceséw produkcyj-
nych. Ogoélnie byly one jednak osadzone w konwencji podejscia funkcjonalnego,
aczkolwiek w sferze techniki wytwarzania, wydajnosci i standaryzacji znamio-
nowaty idee podejscia procesowego.

Badania nad problemami zarzadzania podejmowane od strony proceséw
przemystowych siegaja czasow FEW. Taylora, H. Emersona, H. Gantta, S.E. Thomp-
sona, C.B. Thompsona, W. Clarka®. Réwniez polscy klasycy, zwlaszcza K. Ada-
miecki, E. Hauswald, Z. Rytel, S. Bienkowski, reprezentowali podejscie
procesowe. Warto podkresli¢, iz zwracali oni szczegolng uwage w dziatalnosci
naukowej i praktycznej na ten kontekst dynamiki organizacji i zarzadzania, ktéry
dotyczyl harmonizacji i planowania proceséw. Dodajmy, iz S. Bienkowski pod-
kreslat wspotzaleznos¢ miedzy statycznie rozumiang strukturg organizacyjna
a uktadami przebiegéw organizacyjnych, ktére wyrazaja strukture dynamiczna
procesow. Problematyka analizy przebiegow organizacyjnych byta przedmio-
tem zainteresowan — w okresie przedwojennym — takze uczonego niemieckiego
F. Nordsiecka, ktéry zajmowat si¢ organizacja i funkcjonowaniem systemoéw pro-
dukcji przemystowej. Natomiast inny badacz niemiecki E. Grochla podejmowat
te tematyke w zakresie projektowania organizatorskiego.

Podstawy badan nad procesami, ktore byty charakterystyczne dla pierwszej
potowy XX wieku, dotyczyly przede wszystkim nurtu inzynierskiego. W nurcie
tym dominowaly nastepujace zagadnienia: podzial pracy i specjalizacja, harmo-

° Obszerny przeglad historyczny dorobku z zakresu organizacji i zarzadzania w pierwszej
polowie XX wieku przedstawit w swej monografii Z. Martyniak [2002a].
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nizacja pracy, mierzenie, normowanie i wartosciowanie pracy, planowanie i kon-
trola produkcji, ustalanie normatywow biegu produkcji (dtugosci cyklu
produkcyjnego, taktu i rytmu produkcji, optymalnej wielkosci serii produkcyj-
nej), organizacja technicznej obstugi proceséw, badania nad wydajnoscia pracy.

Kierunek ,inzynierski” rozwinat si¢ w ostatnim pdtwieczu jako dziat wiedzy
okreslony mianem zarzadzania operacyjnego (zarzadzania produkcjg). Obok
podstawowych — wskazanych wyzej — problemdéw badawczych i empirycznych
dzial zarzadzania operacyjnego wlaczyt w zakres swoich dociekant m.in. takie
zagadnienia jak: podej$cie systemowe i analize systemowa, komputeryzacje pro-
dukcji, sterowanie jako$cia wyrobdw, wdrazanie systeméw planowania materia-
fowego i produkgji typu MRP, MRP 1II, ERP, zastosowanie teorii niezawodnosci
do wyrobdw i procesow technologicznych, analize efektywnosci ekonomicznej
produkcji. Wyrézniona tematyka niewatpliwie ma swe odniesienie do procesow,
aczkolwiek w stosunkowo waskim zakresie.

Pewnym szczegélnym ujeciem, ktére wigze kierunek ,inzynierski” z uprosz-
czong postacia podejscia procesowego, jest formuta o nastepujacych wyrozni-
kach: zorientowanie, skala zmian, organizacja, klienci, procesy, techniki.
Niniejsza formule podejscia procesowego mozna przyporzadkowac m.in. takim
koncepcjom jak: TQM, Just-in-Time, inzynieria réwnolegta, Time Compression Ma-
nagement, Business Process Redesign (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Wybrane koncepcje badawcze, ktore wykorzystuja podejscie procesowe

s 9 q Business
Zarzadzanie Inzvnieri Time Compression P
Wyrézniki przez jakos¢ Just-in-Time ,nzynienia Management / Fast R ;M?SS /
(TQM) rownolegia Cycle Response edesign
reengineering
Zorientowanie | Jako$¢ Zredukowane | Redukcja czasu Redukgja czasu Procesy
zapasy projektowania (czas = koszt) Minimalizacja
Podwyzszona |iwdrozenia czynnosci
sprawnos¢ do produkgji niedodajacych
Wyzsza jakos¢ wartosci
Skala zmian | Ciagte Ciagte Radykalne zmiany | Radykalne zmiany | Radykalne
udoskonalanie | udoskonalanie zmiany
Organizacja Integracja funkcji | Komorki i praca | B+R oraz produkcja | Oparta Oparta
Uklady we-wy | zespolowa tworza jeden zespdt | na procesach na procesach
Klienci Satysfakcja Koordynacja Wewnetrzne Szybka odpowiedz | Sterowanie
wewnetrznych | zlecen partnerstwo wynikami
i zewnetrznych | zewnetrznych
klientow i produkcji
Procesy Uproszczone Przeptyw pracy |]Jednoczesny rozwoj | Redukdja czasu ,Idealne” lub
Poprawione Efektywnos¢ produktu w procesach 0 poprawionej
Mierzone przeptywow przez B+R konfiguracji
w celu kontroli i produkcje
Techniki Mapy proceséw | Wizualizacja Grupy zadaniowe | Mapy proceséw Mapy procesow
Benchmarking | Kanban CAD/CAM Benchmarking Benchmarking
Samoocena Mate partie Samoocena
Statystyczna Szybkie Systemy
kontrola przestawianie informacyjne
proceséw produkdji Technologie
Diagramy informatyczne
Kreatywnos¢

Zrédio: na podstawie: [Peppard, Rowland, 1995, s. 16; Tokarski, 1997, s. 10].
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Szersze ujecie od wymienionych koncepcji stanowi okreslenie podbudowy
metodologii zarzadzania procesowego. Podbudowa ta jest baza, ktora tworza
przede wszystkim nastepujace nurty: podstawowych probleméw organizacji
i zarzadzania, ekonomiczny i informacyjny (tabela 1.2). Nurty te, wraz ze szcze-
gotowymi zakresami, ukierunkowuja generowanie specyficznych — wtasciwych
dla zarzadzania procesowego — dyrektyw formalizacji organizacyjnej podmiotu
oraz metodyk badawczych (modelowania, analizy diagnostycznej, projektowa-
nia, programowania rozwoju).

Tabela 1.2. Gléwne nurty tworzace podbudowe metodologii zarzadzania
procesowego (okres: druga potowa XX wieku i XXI wiek)

Wyszczegolnienie

Nurt podstawowych probleméw organizacji i zarzadzania

1. Zakres: koncepcje uniwersalne
B Ogodlna teoria systemoéw i analiza systemowa
Cybernetyka w zarzadzaniu i ekonomii
Ogodlne koncepcje diagnostyczne i prognostyczne
Dynamika przemystowa
Doskonalenie ilo$ciowego pomiaru, metody optymalizacji, ryzyko
Zarzadzanie projektami
Planowanie i kontrola strategiczna
Zarzadzanie zmianami i rozwojem organizacji
Modele biznesowe
Nadzdr korporacyjny
Zakres: zarzadzanie operacyjne
Organizacja produkgji
Rachunek optymalizadji, teoria gier, teoria niezawodnosci
Analiza funkcjonalnoéci wyrobow
Zarzadzanie jakoscia
Six Sigma
Planowanie i kontrola produkdji (ustug)
TPM (Total Productive Maintenance — kompleksowe utrzymanie ruchu)
Lean Manufacturing (oszczedna, szczupta produkcja)
Zakres: organizacja uczaca sie
®  Zarzadzanie wiedza i kapitalem intelektualnym
®  Organizadja inteligentna
B Samoorganizacja (zwinne zarzadzanie, turkusowa organizacja)
®  Stale doskonalenie systemow zarzadzania
Zakres: funkcje spoteczne
B Spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstwa
= Wspdldziatanie pracownikéw i kierownictwa
®  Model systemu motywacyjnego
= Aspekty behawioralne procesu zarzadzania (kultura organizacyjna, konflikty, rtownowaga organizacyjna)

I N
EEEEEEES® EEEEEEEER

=

Nurt ekonomiczny

—_

Zakres: rachunkowosc¢ zarzadcza

Analiza produktywnosci procesow

Rachunek kosztéw procesow

Rachunek kosztéw docelowych

Zarzadzanie kosztami w cyklu zycia produktu
VA (Value Activity — warto$¢ dziatan i procesow)
VBM (Value Based Management — zarzadzanie wartoscia przedsiebiorstwa)
Decyzyjne rachunki kosztow i wynikow
Modele oceny dokonan

Zakres: zarzadzanie marketingowe

= Kompleksowe ujecie marketingu

B Koncepcja wartosci dla klienta

= Marketing mix

B Analiza i projektowanie faricucha wartosci

N

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_3en5_ebook

1.2. Geneza i podbudowa metodologii zarzqdzania procesowego 21

Wyszczegolnienie

Nurt informacyjny

1. Zakres: wspomaganie informatyczne
= Komputeryzacja zarzadzania organizacja
CRM (Customer Relationship Management — zarzadzanie relacjami z klientem) i e-biznes
Wspomaganie informatyczne zarzadzania wiedza
Struktury algorytmiczne w systemach gospodarczych i instytucjach
Systemy sztucznej inteligencji
Bazy danych i oprogramowanie
akres: zarzadzanie informacjami i komunikacja
Systemy informacji menedzerskiej
Analiza potrzeb informacyjnych
Dokumentalistyka i generowanie informacji menedzerskiej
Systemy wczesnego ostrzegania (monitoring zaklocen i niesprawnosci)
Style i techniki komunikowania sie
Komunikacja organizacyjna i pragmatyka lingwistyczna
®  Komunikacja miedzyorganizacyjna
3. Zakres: struktury sieciowe
" Modele struktur sieciowych
®  Efektywno$¢ struktur sieciowych
B Zarzadzanie strukturami sieciowymi

N
EEEEEENEEERESN

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedstawione w tabeli 1.2 nurty stanowig szeroki kontekst poznawczy, ktory
moze by¢ wykorzystywany w metodologii zarzadzania procesowego, a takze w prak-
tyce. Wyroéznione w poszczegolnych nurtach okreslone zakresy maja wskazywac
na wielorakie mozliwosci penetracji przestrzeni badawczej w zwiazku z potrzeba
wypracowania efektywnej koncepcji metodologiczne;j.

Charakterystycznym kierunkiem badan w okresie drugiego pdtwiecza XX wieku
byta ogdlna teoria systemow i analiza systemowa. Reprezentowali ja L. Bertalanffy,
K.E. Boulding, R.L. Ackoff, A.D. Hall, CW. Churchman, M.D. Mesarowi¢, ] W. For-
rester, G. Nadler, GJ. Klir, L.A. Zadeh, W.N. Sadowski [Stabryta, 1984].

Problematyka tego kierunku to m.in.: wlasnosci i struktura systemow, dy-
namiczne wilasciwosci systeméw, relacje systemotworcze, formuta opisu syste-
mowego, efektywnos¢ systemoéw technicznych i ekonomicznych, sprzezenia
w systemach, analiza dynamiki przemystowej. Szczegdlnym zagadnieniem byta
ztozonos¢ systemow [Lloyd, 2001; Mesjasz, 2010; Rokita, 2011; Rokita, Dziubinska,
2016].

W wyraznym zwiazku z kierunkiem systemowym wystepuje cybernetyka.
Do jej przedstawicieli zaliczaja sig: N. Wiener, C.E. Shannon, E. Weaver, W.R. Ashby,
S. Beer, J. Forrester, H.A. Simon [Stabryta (red.), 2015].

Podstawowe zagadnienia z tego obszaru wiedzy to formuty i uklady sterowa-
nia-regulacji, rodzaje sterowania (programowe, nadazne, optymalne), stabilnos¢,
adaptacja, uczenie si¢ (rozpoznawanie obrazéw), tryb i metody regulacji, uktady
samodzielne, samoorganizacja, jako$¢ sterowania (wskazniki jakosci), modele
matematyczne komunikacji, cybernetyczna teoria sygnatéw, automatyka prze-
mystowa, robotyka, cybernetyka w ksztattowaniu zachowan ludzkich i inne.

Przetozenie ogolnej teorii systemow, analizy systemowej i cybernetyki na za-
rzadzanie procesowe dotyczy m.in. nastepujacych kwestii: funkcji zarzadzania,
relacji systemotworczych w strukturze organizacyjnej i w procesie zarzadzania,
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organizacji i funkcjonowania systemoéw informacyjno-decyzyjnych zarzadzania,
planowania optymalnego, algorytmizacji proceséw zarzadzania, projektowania
systemow zarzadzania w skali makro- i mikroekonomicznej, analizy proceséw
badawczo-rozwojowych, biznesowych, administracyjnych.

Podwaliny pod metodologie zarzadzania procesowego w zakresie systema-
tyzacji i metodyki doskonalenia organizacji proceséw sq widoczne w sposdb
wyrazny na przetomie XX i XXI wieku. Mozna tu wymieni¢ koncepcje reengi-
neeringu (Business Process Reengineering), ktorg okresla sie jako radykalna re-
strukturyzacje przedsigbiorstwa. Prekursorami tej orientacji procesowej byli
M. Hammer i J. Champy, N. Obolensky, J. Peppard i P. Rowland, R.L. Manganelli
i M.M. Klein, G.A. Rummler i A.P. Brache, T.R. Furey, J. Brilman'®.

Podbudowa metodologii zarzadzania procesowego w powyzszym zakresie
dotyczyla nastepujacej problematyki: klasyfikacji procesdw, organizacji proce-
sow, metodyki badan (w szczegodlnosci cyklu procesu badawczego), zarzadzania
jakoscia, orientacji na klienta, dojrzato$ci procesowej. Problemy te sa nadal aktu-
alne i majg istotne znaczenie, aczkolwiek ich rozwinigcie wymaga uwzglednienia
szerszego kontekstu analitycznego badania proceséw oraz operacjonalizacji'l.

Obecnos$¢ problematyki zwigzanej z zarzadzaniem procesowym widoczna
jest wyraznie w czasach najnowszych. Mozna tu wymieni¢:

B wspomaganie informatyczne, m.in. Business Inteligence (BI), Complex
Event Processing (CEP), mobilny BPM, adaptacyjne zarzadzanie przypadkami,
sztuczna inteligencje, internet rzeczy [Senkus, 2013; Jelonek, 2018; Mazurek, 2019],

B zarzadzanie projektami i projektowanie systemow organizacyjnych [Sta-
bryla (red.), 2015; Cabata (red.), 2016; Trocki (red.), 2017],

B innowacje w zarzadzaniu [Krasnicka, 2018],

B technologie blockchain [Dhillon, Metcalf, Hooper, 2018; Szpringer, 2019],

B przedsiebiorstwo 4.0 i przemyst 4.0 [Janikowski, 2016; Lobaziewicz, 2019].

Podsumowujac oméwienie genezy i podbudowy metodologii zarzadzania
procesowego, mozna wyprowadzic nastepujaca konkluzje. Zarzadzanie proceso-
we jest dziatem wiedzy, ktory z jednej strony opiera si¢ na wlasnym zestawie
kanonéw efektywnosci menedzerskiej, z drugiej za$ czesciowo wykorzystuje
badz adaptuje wzorce oraz metody i procedury wypracowane w odrebnych nur-
tach metodologicznych. Sprawa zasadnicza w rozwoju metodyki postepowania
badawczego bedzie przedstawienie koncepcji stosowania zarzadzania proceso-
wego w jego specyficznej formule. Specyfike te beda wyrazac ogolne i szczegdtowe
atrybuty funkcjonowania okreslonej dziedziny dziatalno$ci oraz wlasciwego dla
niej procesu zarzadzania.

10 Charakterystyka niniejszej koncepciji jest przedstawiona w pracach: Martyniaka [2002b];
Cyferta [2006]; Krzosa [2006].

11 Do autoréw podejmujacych problematyke systematyzacji i metodyki doskonalenia organizacji
procesow zaliczaja sie¢ m.in.: [Romanowska, Trocki (red.), 2004; Nowosielski (red.), 2009; Czekaj (red.),
2009a; Grajewski, 2012; Trzcielinski, Adamczyk, Pawtowski, 2013; Bitkowska, 2013; Bitkowska, Weiss
(red.), 2015; Stabryta (red.), 2015; Cabata (red.), 2016; Dobrowolska, 2017].
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1.3. Kanony zarzadzania procesowego

Podane wczesniej pojecie kanonéw zarzadzania procesowego zostato zde-
finiowane jako generalne zasady doskonalenia funkcjonowania i rozwoju orga-
nizacji (przedsigbiorstwa, instytucji). Kanony te majg réwniez zastosowanie
w ocenie efektywnosci dziatan kierownictwa, zwlaszcza w kontekscie wypraco-
wania i stosowania okreslonej pragmatyki procesu zarzadzania oraz instrumentow
operacyjnych.

Poszczegolne kanony sa okreslone przez charakterystyczne dla nich wyznacz-
niki. Petnia one funkcje objasniajaca, a takze moga by¢ wykorzystane w bada-
niach diagnostycznych. W tym ostatnim przypadku wyznaczniki beda
wskazywac na zakres respektowania danego kanonu w praktycznej dziatalnosci
organizacji.

W swym podstawowym sensie kanony zarzadzania procesowego dotycza
pojedynczego podmiotu, ale moga by¢ takze odniesione do duzych zwigzkéw
organizacyjnych oraz do makrosystemdéw. Natomiast sam rodzaj kanonéw powi-
nien by¢ postrzegany w sposob elastyczny, w zaleznosci od sfery dziatalnosci.
Inna bowiem moze by¢ ich wykladnia w przypadku sfery wytwdrczej (rynko-
wej), a inna w sektorach sfery instytucji publicznych.

W zwiazku z tym ostatnim stwierdzeniem wyznaczniki poszczegolnych ka-
nondéw zarzadzania procesowego mozna uszczegodtawiac¢ badz modyfikowac
w zaleznosci od specyfiki danej organizacji i przyjetego zakresu proceséw. Spe-
cyfika ta bedzie si¢ wyraza¢ odrebnoscia profilu dziatalnosci przedsiebiorstwa
lub instytucji, procesy za$ moga by¢ rozpatrywane w zakresie ogélnym, wyod-
rebnionym lub fragmentarycznym. Odpowiednio beda to procesy: generalne
(megaprocesy), agendowe (podstawowe, obstugowe, inne), sektorowe (dotyczace
produktéw, klientow), rozproszone, zbiorcze'2.

Ponizej prezentujemy poszczegdlne kanony zarzadzania procesowego wraz
z ich wyznacznikami. Jest to ramowe ujecie przegladowe, majace znaczenie pod-
stawowej interpretacji merytorycznej. Natomiast przetozenie tych kanonéw oraz
wlasciwych im wyznacznikow na plaszczyzne aplikacyjna bedzie wymagato za-
stosowania operacjonalizacji lub algorytmizacji.

1. Orientacja na klienta. Kanon ten wyraza dyrektywe praktyczng ukierun-
kowang z jednej strony na racjonalno$¢ dziatania w typowym uktadzie kupna-
-sprzedazy oraz w relacjach zewnetrznych z kooperantami, a z drugiej strony na
wspoéldzialanie wewnatrz organizacji. Ma tu wigc miejsce dwojakie rozumienie
pojecia ,klient”: zarowno jako kategorii marketingowej, jak i personalnej. W tym
drugim przypadku wystepuje kontekst pracownikow, ktdry jest okreslony prze-
de wszystkim przez doskonalenie i restrukturyzacje procesow pracy w dziedzi-
nach: wytwdrczej, technicznej, ekonomicznej, administracyjno-biurowej i innych.

W $cistym znaczeniu pojecie klienta oznacza ,,0sobe fizyczna lub instytucje
w charakterze partnera sprzedawcy w transakcjach kupna-sprzedazy dobr lub
ustug; termin ten moze by¢ utozsamiany z «nabywca» lub «kupujacym»” [Altkorn,

12 Problem klasyfikacji proceséw jest szerzej przedstawiony w rozdziale 2.
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Kramer (red.), 1998, s. 115]. Natomiast w szerokim znaczeniu pojecie klienta ma
dwojakie odniesienie: z jednej strony dotyczy nabywcy lub kupujacego, z drugiej
za$ pracownikéw. W pierwszym przypadku méwimy o , kliencie zewnetrznym”
w drugim o ,kliencie wewnetrznym”.

Orientacja na klienta okreslona w aspekcie dziatalnosci zewnetrznej dotyczy
przede wszystkim generowania wartosci dla klienta'. Ten kontekst jest repre-
zentowany przez nastepujace wyznaczniki [Stabryta, 2017a, s. 93]:

B przydatnos¢ funkcjonalng produktu w ocenie potrzeb uzytkownika,

B warto$¢ estetyczng odpowiadajaca oczekiwaniom klienta,

B akceptowangq przez klienta relacje wartosci uzytkowej produktow i ceny,

B satysfakcje z posiadania okreslonych produktow,

® produkty majace warto$¢ hedonistyczna dla klienta.

Inng wykladnie ma wartos¢ dostarczona klientowi, ktdra ,jest réznicq po-
miedzy catkowita wartoscia produktu dla klienta oraz kosztem, jaki musi on po-
nies¢ w zwigzku z jego pozyskaniem” [Kotler, 1994, s. 33]. Natomiast catkowita
warto$¢ produktu dla klienta to kompleks waloréw i pozytkow, jakie przewiduje
on w zwigzku z kupnem okreslonego wyrobu lub ustugi.

Powyzsze sformutowania narzucaja w sposdb oczywisty potrzebe kwantyfi-
kacji wartosci dla klienta, co pozwoli na wymierne okreslenie zakresu i stopnia
oceny stosowania tego kanonu zarzadzania procesowego. Ze wzgledu na to ze
korzysci i koszty sa tu kategoriami zaréwno ekonomiczno-finansowymi, jak
i wielko$ciami o charakterze jakosciowym lub opisowym, ich pomiar i uzycie
formuly réznicowej badz wskaznikowej bedzie wymagato przeprowadzenia pro-
cedury normalizacyjnej.

Do innych kierunkoéw orientacji na klienta mozna zaliczy¢: konkurencyjnos¢,
zarzadzanie relacjami z klientami (Customer Relationship Management — CRM), do-
skonalenie zewnetrznego tancucha wartosci. Kierunki te wyznaczajgq pewien
obszar w zarzadzaniu marketingowym, ktéry charakteryzuje si¢ wlasnymi, spe-
cyficznymi wyznacznikami. Dalej jest przedstawiona ich lista.

Konkurencyjnosc¢:
marka i relatywny udziat w rynku,
wiarygodnos¢ zadaniowa,
zasieg terytorialny dziatalno$ci wytwdrczej, handlowej, logistycznejiin.,
konkurencyjno$¢ cenowa,
rentownos¢ sprzedazy,
rozwdj produktow i dynamika sprzedazy,
jako$¢ produktow,
zakres logistyki.

Zarzadzanie relacjami z klientami:
B baza danych klientéw,
identyfikacja potrzeb klientéw,
promocja,

segmentacja klientéw (rynku),
ksztattowanie lojalnosci klientéw,

13 Przeglad wybranych definicji wartosci dla klienta jest zawarty w pozycji: [Sagan (red.), 2012,
5. 22-24].
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model wzrostu satysfakcji klientow,

optymalizacja kosztéw projektu i wdrazania systemu CRM,
serwis,

informatyczne wspomaganie zarzadzania relacjami z klientami.
Doskonalenie zewnetrznego lancucha wartosci:

realizacja potrzeb i oczekiwan klientéw zewnetrznych,
organizacja proceséw w tancuchu wartosci,

formowanie struktury sieciowej tancuchéw wartosci,
dywersyfikacja produktowa,

kompleksowos$¢ oferty produktowej,

rozwdj asortymentu dostaw materiatowo-surowcowych,
kooperacja w zakresie proceséw B+R i technologii.

Wyraznie odmienny charakter ma orientacja na klienta wewnetrznego. Tymi
szczegllnego rodzaju klientami sg pracownicy organizacji, a jako wyznaczniki
orientacji na klienta wewnetrznego proponujemy przyjac:

B restrukturyzacje proceséw pracy w poszczegélnych dziedzinach dziatalnosci,

B jakos¢ wynikéw pracy,
systemy wynagradzania (ptac podstawowych, premii, dodatkow),
warunki pracy,
dobdr kadr kierowniczych i specjalistow,
metody rozliczania rzeczowego i finansowego wykonywanych zadan,
racjonalizacje procedur administracyjno-biurowych,
koordynacje proceséw pracy z zewnetrznym tancuchem wartosci,
informatyczne wspomaganie proceséw pracy,
wplyw proceséw pracy na efektywnos¢ zewnetrznego faricucha wartosci.

Orientacje na klienta wewnetrznego mozna ogdlnie odnies¢ przede wszyst-
kim do dwdch kierunkéw postepowania: jeden to analiza potrzeb i oczekiwan
pracownikdéw, drugi za$ to doskonalenie metod i organizacji procesdw pracy.
Waznym czynnikiem we wskazanych kierunkach postepowania bedzie stworze-
nie formuty wspoéldziatania pracownikéw i kierownictwa.

Warto dodac, iz powyzsze ukierunkowania orientacji na klienta wewnetrznego
wiaza sie z ideq marketingu wewnetrznego. Z. Martyniak podaje definicje tego
pojecia, sformutowang przez Ch. Michona: ,marketing wewnetrzny jest postepo-
waniem marketingowym wewnatrz przedsigebiorstwa, pozwalajacym tworzy¢
i promowac idee, projekty i wartosci uzyteczne dla firmy, komunikowac si¢ przez
dialog z pracownikami, aby mogli je wyrazi¢ lub wybra¢ swobodnie, a w osta-
tecznym rachunku - sprzyja¢ ich wprowadzaniu w przedsigbiorstwie” [Marty-
niak, 2002b, s. 44]. Powstaje w tym przypadku szczegdlny rynek, na ktdrym
produktami sa projekty organizacyjne procesdw, projekty ekonomiczne, rozwia-
zania techniczne, strategie rozwojowe, procedury i inne.

W uzupetnieniu do niniejszej interpretacji nalezy zaznaczy¢, ze klient we-
wnetrzny jest zarazem potencjalnym lub faktycznym odbiorcg wymienionych
wyzej produktow. Trzeba rdwniez podkresli¢, ze marketing wewnetrzny moze
by¢ odniesiony nie tylko do pracownikéw (rozumianych jako wykonawcy), ale
takze do stanowisk kierowniczych. Wynika to stad, ze kierownictwo petniac role
inicjujaca i zarzadcza w zakresie zmian organizacji procesdw pracy, jest zarazem
klientem wewnetrznym, a wiec odbiorcg réznego rodzaju projektow, strategii,
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