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ABSTRAKT W rozdziale ukazano koncepcje dobrych praktyk w zarzadzaniu oraz odniesiono ja
do problematyki doskonalenia procesow. Na poczatku zwrdcono uwage na szerokie
ujecie istoty dobrych praktyk. Nastgpnie przedstawiono doskonalenie proceséw biz-
nesowych na tle wspotczesnych wyzwan organizacji biznesowych. Rozdziat konczy
prezentacja sposobéw doskonalenia procesoéw, stosowanych przez wybrane przedsig-
biorstwo, ktore ze wzgledu na osiagane ponadprzecigtne rezultaty uzna¢ mozna za
dobre praktyki. Rozdzial napisany zostat na podstawie studioéw literatury przedmiotu,

kwerendy zrodet internetowych oraz analizy wynikéw wywiadu skategoryzowanego.

Wprowatzenie

Wspdlczesne organizacje biznesowe, zgodnie z paradygmatem zmiennosci, chcac sprostac
wymaganiom konkurencyjnego otoczenia, powinny, szybko odpowiada¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu, spogladajac w przysztos$¢ przewidywac te zmiany i w zwiagzku z tym ukierunkowy-
wac dziatanie na doskonalenie produktow, proceséw, umiejetnosci pracownikow oraz systemow
zarzadzania. Aktywno$¢ w tym zakresie wpisuje si¢ w koncepcje zarzadzania dynamicznego
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— High Speed Management (Cushman, King, 1995) oraz w zatozenia koncepcji rozwoju organi-
zacji — Organization Development — OD (Bradford, Burke, 2005). Realizowane jest ono przede
wszystkim poprzez doskonalenie procesoéw, sprawne komunikowanie si¢ z otoczeniem i ciagla
analiz¢ danych pochodzacych z otoczenia (Bednarek, 2007, s. 161). W zwiazku z powyzszym or-
ganizacje biznesowe poszukuja roznych sposobdw, wzordw, metod efektywnego wprowadzania
zmian w realizowanych procesach. Sprostanie tym wyzwaniom nie jest bowiem czgsto mozliwe
z wykorzystaniem posiadanej w organizacji wiedzy. Naprzeciw tym potrzebom wychodzi nie-
watpliwie idea dobrych praktyk. Celem opracowania jest zaprezentowanie koncepcji dobrych
praktyk w zarzadzaniu oraz odniesienie jej do problematyki doskonalenia proceséw bizneso-
wych. Dla realizacji tak okres$lonego celu przeprowadzono studia literaturowe oraz kwerendg
zrodet internetowych. Zastosowano réwniez metode wywiadu skategoryzowanego.

Dotire praktyki w zarzqdzaniu

Koncepcja dobrych praktyk (best practices) wywodzi si¢ z dorobku nauki o zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Jej idei mozna doszukiwaé si¢ juz u Taylora, ktory uzywat okreslenie ,,the
one best way” — czyli najlepszy sposob (Kanigel, 1997). Wspolczesne opracowania dotyczace
dobrych praktyk pojawity si¢ w latach osiemdziesigtych XX wieku, wymieni¢ mozna tu np. pra-
ce T.J. Petersa i R.H. Watermana (1982). W latach dziewig¢¢dziesiatych, w zwiazku z rozwojem
w instytucjach publicznych koncepcji nowego zarzadzania publicznego (New Public Manage-
ment) najlepsze praktyki zaczeto utozsamia¢ z sektorem publicznym, Najog6lniej mowigce ,,do-
bre praktyki” sg to wszystkie rozwigzania i sposoby dzialania przewyzszajgce powszechnie sto-
sowane rozwigzania oparte na typowych narzedziach. Dobrze opisane moga stanowi¢ wzorzec
i punkt odniesienia dla rozwijania i wdrazania podobnych rozwigzan przez inne organizacje.
W malej skali sg to dziatania nakierowane na zwigkszanie przewagi konkurencyjnej i stworzenie
mozliwo$ci osiagania lepszych wynikoéw finansowych. W szerszej wazne sg efekty zwiazane
z harmonijnym rozwojem. Przeglad dostgpnych publikacji wskazuje na bardzo duza réznorod-
no$¢ definiowania pojecia ,,dobra praktyka”. Rutkowski na podstawie kwerendy zrodet interne-
towych wskazuje na siedem okreslen tego pojecia (Rutkowski, 2006, s. 16). Wiekszos$¢ z nich
sprowadza najlepsze praktyki do najlepszego, pozwalajacego na osiagnigcie zakladanych celow,
sprawdzonego w praktyce sposobu zrobienia czego$. Rowniez Vesely powotujac si¢ na zrodta pi-
sane przedstawia cechy najlepszych praktyk (Vesely, 2011, s. 101). Odnosza si¢ one do procedur,
metod, procesdéw, programow, inicjatyw, czasami do transformacji lub innowacji. P. Tuominen,
P. Koskinen-Ollongvist i P. Ruvinen-Wilenius opracowali klasyfikacje definicji dobrych praktyk
dzielac je na definicje: podkreslajace uzytecznos¢, ktadace nacisk na procesy, podkreslajace
innowacyjnos¢ i gotowos¢ do zmian (Rutkowski, 2006, s. 2). Zgodnie z definicjami zorientowa-
nymi na uzytecznos$¢ przyktady dobrych praktyk dostrzec mozna w kazdym zestawie dziatan
lub w dobrych pomystach. Definicje drugiego typu podkreslaja wyjatkowos¢ procesow, daza do
okreslenia najlepszego Iub optymalnego procesu osiagni¢cia najlepszych rezultatow podejmo-
wanych dzialan. W ostatnim rodzaju wymienionych definicji podkresla si¢ identyfikacje takich
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praktyk, ktére moga prowadzi¢ do pozadanych innowacji. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze ,,dobra
praktyka” okresla dziatanie, ktore przyniosto konkretne, pozytywne rezultaty, zawiera w sobie
pewien pierwiastek innowacyjnosci, jest trwale i powtarzalne, mozliwe do zastosowania w po-
dobnych warunkach w innym miejscu lub przez inne podmioty. Ma ona zapewni¢ organizacji
osiggnigcie zamierzonych celow biznesowych lub pozabiznesowych. W praktyce zdarza si¢ row-
niez, ze za najlepsze praktyki uznaje si¢ wzorcowe modele jako$ci, np. European Foundation of
Quality Management (model EFQM).

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze ,,dobra praktyka” odnosi si¢ do najbardziej efek-
tywnego sposobu wykonywania czego$, metody wykorzystujacej jak najmniej zasobow, dajace;j
na wyjsciu ponadprzeci¢tne rezultaty, bedacej pewnym wzorcem, mozliwym do nasladowania
przez innych, zachowujacym standardy etycznego dziatania. Dodatkowo metoda ta moze wy-
réznia¢ si¢ nowatorskim podej$ciem do realizowanej dziatalno$ci. Zatozeniem tak rozumiane;j
,,dobrej praktyki” w obszarze zarzadzania jest polagczenie w niej najwazniejszych elementow
roznych dotychczas stosowanych i sprawdzonych systemdéw, rozwigzan, narzedzi oraz metod
zarzadzania organizacja w jednolity, kompleksowy system zarzadzania, eliminujac w ten sposob
podstawowy mankament dotychczasowych rozwiazan, ktére z reguly obejmowaty tylko pewne
okreslone obszary zarzadzania organizacja, co czynito je mato efektywnymi z punktu widzenia
catosciowego zarzadzania (Kowalczyk, 2011, s. 244). Cechami pojecia dobrej praktyki sa: sku-
teczno$¢ w osigganiu zalozonych celow, innowacyjnosé¢, uniwersalnos$¢ oraz etycznosc.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna rowniez glosy krytyczne, poddajace w watpliwosc
sens tworzenia katalogéw dobrych praktyk. Eksperci z The American Productivity and Quality
podkreslaja, ze nie zawsze praktyki sprawdzone w jednym srodowisku beda przynosity podob-
ny skutek w innym. Dlatego trzeba pamigta¢ o dwoch kwestiach: odbiorcach dobrych praktyk,
ich potrzebach i mozliwosciach, specyfice ich dzialalnosci oraz uwarunkowaniach, w ktorych
dane dziatania majg by¢ realizowane (Karwinska, Wiktor, 2008, s. 6). Zdaniem autorki, majac
na uwadze ograniczenia aplikacyjne dobrych praktyk, traktowaé nalezatoby je jako narzedzie
utatwiajace poszukiwania w ztozonej rzeczywistos$ci konkretnych, wzorcowych rozwigzan, naj-
blizszych potrzebom i uwarunkowaniom danej organizacji.

Doskonalenie procesow w organizacjach

Doskonalenie to proces zmian obiektu oceniany pozytywnie z punktu widzenia okreslo-
nego kryterium lub zbioru kryteriow (Borys, Rogala, 2011, s. 19). Innymi slowy, jest to proces
przechodzenia obiektu od standw mniej pozadanych, uznawanych za mniej efektywne, do sta-
néw bardziej pozadanych, uznawanych za lepsze, bardziej skuteczne z punktu widzenia okreslo-
nego kryterium lub zbioru kryteriow. Idac tym tokiem myslenia, zaktada sig, ze stan pozniejszy
jest lepszy od wczesdniejszego. W literaturze przedmiotu istnieje duza zbiezno$¢ pogladéw co do
podstawowego rozumienia tego terminu (Haffer, 2011, s. 17). Znaczenie stowa ,,doskonalenie”
upatrywaé¢ mozna zarowno w filozofii, jak i prakseologii, ktora taczy nauki filozoficzne z na-
ukami o zarzadzaniu (Brajer-Marczak, 2015, s. 13). Jest ono czgsto postrzegane jako synonim
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stow: ulepszanie, usprawnianie, dazenie do czego$ lepszego, najczesciej jednak jako najwyzszy
poziom ,,czegos$” (sjp.pl). W ujeciu czynnosciowym to dziatanie lub zbidr dziatan zmierzajacych
do stanu doskonatego, perfekcyjnego (Borys, Rogala, 2011, s. 15).

Procesy realizowane w organizacjach w petni odzwierciedlaja ich funkcjonowanie, sg one
nierozerwalnie zwigzane z dzialalnoscig przedsigbiorstwa, co w konsekwencji powoduje ko-
nieczno$¢ koncentrowania si¢ na sposobach ich doskonalenia (Boulton, Libert, Samek, 2001,
s. 96). Doskonalenie w obszarze zarzadzania procesami ma na celu zwigkszenie efektywnosci
realizowanych dziatan i calych procesow, tak aby zwigksza¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
lub pozytywnie wyréznia¢ organizacj¢ w otoczeniu. Ma zatem wymiar strategiczny, ale reali-
zowane jest na poziomie operacyjnym. W zwiazku z powyzszym sprawa kluczowa staje si¢ za-
pewnienie zgodno$ci celow doskonalenia proceséw z celami strategicznymi organizacji. Brak tej
spdjnosci moze spowodowac, ze efekty zwigzane z przedsigwzigciami doskonalgcymi beda miec
znaczenie tylko lokalne i ograniczac si¢ tylko do poprawy w obrebie stanowiska pracy lub wybra-
nego procesu (Hamrol, 2015, s. 383). Impulsem do wprowadzania zmian w procesach mogg by¢
zauwazane problemy oznaczajace zagrozenie w osiggnigciu celow procesow. Wowczas dosko-
nalenie procesé6w ma charakter reaktywny. Jednak w praktyce organizacje podejmuja rowniez
dziatania doskonalgce, ktore majg charakter proaktywny. Wowczas to zauwazona okazja inicjuje
zmiany, a doskonalenie ma na celu zwigkszenie efektywnosci procesu. Okazja kojarzy si¢ zatem
z szansg na przekroczenie ustanowionych celow, nie ma charakteru przymusu, aktualny stan
rzeczy jest akceptowalny, ale ze wzglgdu na dynamike zmian w otoczeniu w procesach wpro-
wadzane sg zmiany (Hamrol, 2015, s. 385). Doskonalenie procesow mozna zatem rozumie¢ jako
zespot przedsiewzig¢ podejmowanych w celu uzyskania dodatkowych korzysci zaré6wno przez
organizacje, jak i przez jej klientéw oraz innych interesariuszy. M.L. Frigo (2003) stwierdzit, ze
»przedsigbiorstwo moze doskonali¢ swoje procesy i przez to dziata¢ efektywniej, ale te zabiegi sa
nic nie warte, jesli ich koncowy efekt nie zachwyca klientéw”. Zdaniem Skrzypek mozna w me-
taforyczny sposob stwierdzié, ze przedsigbiorstwo, modyfikujac poszczegdlne procesy, powinno
patrze¢ na nie wlasnie oczami klienta (Skrzypek, Hoffman, 2010, s. 15). Mozna dokona¢ podzia-
hu doskonalenia, w tym doskonalenia procesow z punktu widzenia réznych kryteriow: ciagto-
$ci, czestotliwosci, zakresu, obiektu, ujawniania wzorca czy aksjologiczne (Borys, Rogala 2011,
s. 22). Na znaczeniu dzisiaj niewatpliwie nabiera ciagle, systematyczne, autentyczne dokonywa-
nie zmian w procesach. Doskonalenie proceséw polega¢ moze na: eliminowaniu dziatan, ktére
nie wnoszg warto$ci do procesu, wprowadzaniu dziatan podnoszacych jakos¢ rezultatéw dziatan
i satysfakcje klientow oraz poprawiajacych komunikacj¢ miedzy uczestnikami procesu, wpro-
wadzaniu dziatan kontrolnych, aby zminimalizowaé powielanie bledéw w kolejnych etapach
procesu lub dziatan zapobiegajacych powstawaniu naduzy¢ (Bitkowska, 2009, s. 106). Doskona-
lac procesy mozna zatem zastosowac podejscie analityczno-diagnostyczne oraz prognostyczno-
-syntetyczne (por. Mikotajczyk, 2003, s. 54). Zaznaczy¢ nalezy, ze doskonalenie procesow nie
jest sprawg tatwa i nie zawsze przynosi spodziewane efekty. G.A. Rummler i A.P. Brache (2000)
wskazujg na typowe btedy doskonalenia proceséw, wsrdd ktorych znajduja sie:
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— doskonalenie procesow nie jest zwigzane ze strategia organizacji,

— w projekt doskonalacy sa zaangazowane nicodpowiednie osoby, dotyczy to szczegdlnie
kadry kierowniczej,

— zespoly doskonalace nie maja jasno okreslonej misji swojego dziatania i nie sa rozliczane
z jej realizacji,

— forsowanie przez kadr¢ kierownicza reengineeringu jako podej$cia rozwiazujacego
wszelkie problemy zarzadzania organizacja,

— idealistyczne podej$cie do wprowadzania nowego procesu, bez uwzglednienia istnieja-
cych ograniczen i refleksji w jaki sposob wplynie on na catg organizacje,

— organizacja bardziej koncentruje si¢ na przeprojektowaniu niz na wdrazaniu zmian
w procesach,

— nie przygotowanie systemu miar i innych narzedzi koniecznych do ciggltego doskonalenie
procesow (Rummler, Brache, 2000, s. 167).

Przykfad dobrych praktyk doskonalenia procesow

Dobre praktyki w zakresie doskonalenia procesow ukazane zostang na podstawie rozwig-
zan stosowanych przez wiodacego na krajowym rynku operatora logistycznego. Bedac czgscia
duzej grupy kapitatlowej realizuje projekty w réznych branzach, dopasowujac je do potrzeb
klientow. Oferowane ustugi maja kompleksowy charakter, §wiadczone sg z wykorzystaniem roz-
wiazan w zakresie: transportu samochodowego, kolejowego, oceanicznego, lotniczego i logistyki
magazynowej. Ze wzgledu na specyfike oferowanych ustug oraz rozbudowang strukture organi-
zacyjna doskonalenie realizowanych procesé6w ma tu bardzo duze znaczenie. W strategii przy-
jeto priorytet zrownowazonego rozwoju, stwierdzono, ze ,,przedsigbiorstwo prowadzac biznes
wywiera wpltyw na gospodarke, spoteczenstwo i srodowisko”. Stad przyjmujac za strategiczne
odpowiedzialne podejscie do biznesu zaktada si¢ rozwdj w trzech kluczowych obszarach, jakimi
sa: ekonomia, spoteczenstwo i srodowisko. W strategii przyjeto rowniez konsekwentne budowa-
nie kultury Lean, stale doskonalenie procesoéw i fancuchdéw dostaw, stawianie na innowacyjnosc
i rozwdj oraz budowanie dobrych relacji z interesariuszami.

Zarzadzanie procesami od lat znajduje si¢ w sferze zainteresowan kierownictwa firmy. My-
slenie procesowe, wychodzenie poza granice zespotdw, dziatanie wielu zespotow doskonalenia
procesow angazujacych pracownikow roznych szezebli i pionéw funkcjonalnych, buduje w catej
firmie atmosfere otwarto$ci na zmiany. Kluczowe procesy maja dopasowane mierniki, ktore
pomagaja w wyznaczaniu ich celéw oraz w ocenie stopnia realizacji. Przyj¢te mierniki pozwa-
laja na ocen¢ terminowosci realizacji zlecen, poziomu btgdow, ilosci zglaszanych reklamacji,
ale tez satysfakcji klientow, dostawcow i1 pracownikow. Wyroznikiem stosowanych miernikow
jest przyjecie przy ich okreslaniu zasady ,,end-to-end”, czyli widzenie procesow z perspektywy
klienta. Wprowadzone podej$cie procesowe koresponduje z funkcjonujacym Zintegrowanym
Systemem Zarzadzania Jako$cia. W praktyce oznacza to wdrozenie norm ISO serii 9000, norm
srodowiskowych ISO 14001, migdzynarodowych norm zwigzanych z bezpieczenstwem i higiena
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pracy OHSAS 18001, Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji ISO 27001 oraz w nie-
ktorych jednostkach systemu ochrony mienia TAPA FSR: 2011.

Przedstawiany podmiot od dtuzszego czasu wdraza program doskonalenia oparty na mode-
lu EFQM (European Foundation for Quality Management). Stosowanie modelu pozwala dokony-
wac cato$ciowej oceny firmy. W dotychczasowych samoocenach EFQM wzigto udziat kilkuset
pracownikow, identyfikowali oni mocne strony realizowanych proceséw oraz elementy do po-
prawy. Na tej podstawie inicjowane byly dziatania doskonalace procesy. W roku 2011 firma osia-
gnela wysoki poziom ,,Uznanie za doskonalenia — Recognised for Excellence 5 Star™'. Zdobyta
ocena, mieszczaca si¢ w przedziale 551-600 punktéw?, postawila ja w gronie najlepszych firm
swiatowych. Wyrdznienie to jest przewidziane dla organizacji, ktére osiggnety bardzo wysoki
poziom dojrzatosci zarzadzania jakoscia, w tym dojrzatosci w zakresie zarzadzania procesami.

W 2016 roku firma badawczo-doradcza Gartner okreslita prezentowany podmiot liderem
branzy logistycznej. W $wiatowym raporcie ,,Magiczny kwadrat dla globalnych dostawcow
logistyki w obszarze 3PL” przedstawiany operator logistyczny ulokowany zostal w kwadracie
lideréw, bioragc pod uwage kryterium ,,zdolno$ci wykonawcze” (Gartner.com). Zdolnosci wy-
konawcze definiowane sg przez pryzmat wysokiej jakosci ustug, ale takze proaktywnych zmian
w realizowanych procesach i wdrazania przy ich realizacji innowacyjnych rozwiazan. Zarza-
dzajacy przedstawianego podmiotu sa zgodni co do tego, ze osiagniety sukces firma zawdzig-
cza bardzo dobrej wspolpracy z klientami i instytutami naukowymi. Uzyskane miano lidera
wedtug Gartnera oznacza wiodaca pozycje na rynku, dysponowanie szeroka oferta ustug oraz
infrastrukturg, ktora zapewnia dostepnos¢ §wiadczonych ustug. Ponadto wazng role odgrywa
tu zrozumienie potrzeb rynku i klientéw, co przeklada si¢ na bardzo dobrze realizowang oferte
ustug, a wprowadzanym w procesach zmianom przyswieca ch¢¢ dostarczania jak najwyzszej
wartosci klientom oraz konkurowanie w obszarze innowacji technologicznych, gtownie poprzez
wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan IT. To ostatnie z kolei zostalo docenione przez czasopi-
smo ,,Computerworld”, ktére réwniez w minionym roku nadato opisywanemu przedsigbiorstwu
tytul Lidera Informatyki Dwudziestolecia w kategorii Handel i Ustugi, podkreslajac jego role
we wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan [T w catym tancuchu dostaw. Narze¢dzia IT, ktére wpro-
wadza prezentowany podmiot nie tylko wspieraja przeptyw przesytek i informacji, ale maja tez
wplyw na rozwoj technologiczny firm, ktérym $§wiadczone sg ustugi.

W 2016 roku firma osiagne¢ta rowniez wysoki wynik w badaniu SQAS (Safety & Quality
Assessment System). Badanie to pozwala sprawdza¢ poziom bezpieczenstwa i jako$é dziatan
operacyjnych podejmowanych w obrocie towarami chemicznymi, zaréwno oboje¢tnymi, jak i nie-
bezpiecznymi oraz materialami szczegolnego ryzyka. Badanie SQAS zostalo wprowadzone na
rynek w 1995 roku przez Europejska Komisj¢ Przemystu Chemicznego CEFIC (The European
Chemical Industry Concil). Raport SQAS jest istotny dla firm, poniewaz zawiera obiektywna
oceng realizowanych procesdéw, wskazuje zaréwno na ich mocne strony, jak rowniez na miejsca,

I Mozliwe jest tu uzyskanie trzech, czterech lub pieciu gwiazdek.

2.0d 750 punktéw przyznawana jest najwyzsza Nagroda Doskonatosci (European Excellence Award EFQM
(EEA)).
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w ktorych nalezy podja¢ dziatania doskonalace. Przedstawiany podmiot uzyskat wynik na po-
ziomie 95%, jest on wyzszy niz $redni wynik dla branzy, ktory ksztattuje si¢ na poziomie 80%.
Przeprowadzone badanie obejmowato dwa obszary. Pierwszy dotyczyt koncepcji CSR, zarza-
dzania ludzmi, prawa pracy i procedur zapewnienia bezpieczenstwa informacji, operacji i mie-
nia. Drugi natomiast obejmowal ochrong przeciwpozarowsa, bezpieczenstwo i higien¢ pracy,
realizacj¢ proceséw zwigzanych z obrotem materiatami chemicznymi oraz komunikacje¢ z klien-
tami i innymi partnerami. W raporcie szczegolnie wysoko oceniono podejscie pracownikow do
bezpieczenstwa. Jest ono wynikiem wprowadzenia w firmie programu BBS (Behavior-Based
Safety), ktory stuzy do identyfikowania i eliminacji potencjalnych zdarzen ryzykownych w wy-
niku bezposrednich obserwacji dokonywanych przez pracownikow. Program ten koresponduje
z koncepcja Lean Management rowniez wprowadzang w firmie. Dzigki zasadom 5S pracownicy
doskonalg $rodowisko pracy, priorytetowo podchodzac do bezpieczefistwa pracy.

W 2016 roku firma otrzymata takze wazng nagrode za podejmowane dziatania w obszarze
odpowiedzialnosci spotecznej otrzymujac wyrdznienie Ztoty Listek SCR. Jest ono przyznawane
przez tygodnik ,,Polityka”, natomiast oceny dokonuje firma doradcza Deloitte. Kandydaci do
nagrody oceniani s3 w siedmiu obszarach: tad korporacyjny, przestrzeganie praw czltowieka,
zachowania wobec pracownikow, ochrona §rodowiska, dbatos¢ o klienta, uczciwo$é biznesowa
i zaangazowanie spoteczne. Po raz piagty rowniez zwyci¢zyta w kategorii ,,Transport, Ustugi,
Handel” Ogoélnopolskiego Rankingu Odpowiedzialnych Firm, ktory przygotowuje Dziennik Ga-
zeta Prawna. Otrzymala wysokie oceny we wszystkich badanych obszarach, szczegoélnie wysoko
oceniono odpowiedzialne przywodztwo, odpowiedzialne zarzadzanie i komunikacj¢ z interesa-
riuszami. Ranking ten uwzglednia przedsi¢biorstwa z wielu branz, dziatajace na polskim rynku,
ktore chca poddawac ocenie swoj sposob prowadzenia biznesu. Przedsigbiorstwo w relacjach ze
swoimi interesariuszami, zaliczajac do nich ,,bezposrednich sgsiadow™ i spotecznos$¢ lokalna,
stawia na dobry kontakt, szacunek, wspolne rozwigzywanie problemow i inspirowanie do dzia-
fania. Idac w kierunku zrownowazonego rozwoju, w 2016 roku firma przeprowadzita trzecia
edycje badania ankietowego ,,Preferowany sasiad”. Bylo ono skierowane do mieszkafncow sasia-
dujacych z 17 terminalami logistycznymi firmy, rozlokowanymi na terenie catego kraju. Bada-
nie sktadato si¢ z trzech cze$ci: ankiete wypetniali mieszkancy, poglebione wywiady przepro-
wadzono z lokalnymi liderami opinii publicznej i po trzecie zorganizowano panel dyskusyjny,
podczas ktorego zarzadzajacy podmiotem, przedstawiciele wladz lokalnych, okolicznych przed-
sigbiorstw, uczelni oraz organizacji pozarzadowych dyskutowali o dziataniach firmy i oczekiwa-
niach lokalnej przedsigbiorczosci. W badaniu ankietowym respondenci odnosili si¢ do jej wpty-
wu na okolicg, lokalng spotecznos¢, gospodarke, miejscowy rynek pracy, bezpieczenstwo, stan
drég, srodowisko naturalne oraz spokdj i cisze. Poprzez takie badanie firma poznaje oczekiwania
srodowiska lokalnego oraz rozeznaje efekty realizowanych wsrdd spotecznoscei lokalnej swoich
projektow, do ktorych czesto przylaczaja si¢ dostawcy i odbiorcy firmy oraz lokalne organizacje.
Zebrane w wyniku prowadzonych badan opinie, czasami krytyczne, pomagaja doskonali¢ reali-
zowane procesy, ksztaltujac jednoczesnie dobre relacje z podmiotami lokalnymi (spedycje.pl).
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Opinie o firmie dostgpne w roznych materialach internetowych zostaty skonfrontowa-
ne z opiniami przedstawicicla kadry zarzadzajacej w jednym z oddziatéw przedsicbiorstwas.
Przeprowadzony przez autorke w styczniu 2017 wywiad skategoryzowany daje podstawy do
stwierdzenia, ze procesy realizowane w organizacji s3 w bardzo duzym stopniu (w skali od 1
do 5 respondent zaznaczyt 4) zorientowane na klienta tak wewngtrznego, jak i zewngtrznego
oraz na podstawie dokonywanych pomiaréw, ciagle doskonalone. Analizowane sa przyczyny
trudno$ci w realizacji proceséw 1 podejmowane dziatania korygujace. Uzyskiwane przez firme
wyniki sag mierzone przy uzyciu odpowiednio dobranych miernikow procesow oraz wskaznikoéw
relacji celow poszczegolnych procesow. Cele poprawy procesOw sa na biezaco aktualizowane,
uwzgledniaja aktualng sytuacje biznesowa. Wsréd powodow podejmowanych dziatan doskona-
lacych procesy wymieniono zgtaszane przez klientdow zewngtrznych i wewnetrznych potrzeby
oraz presj¢ na podnoszenie wynikow przedsigbiorstwa. Wsréd mocnych stron realizowanych
w firmie procesow pig¢ punktow w pigciostopniowej skali otrzymaty: powigzanie z celami stra-
tegicznymi organizacji oraz ukierunkowanie na oczekiwania i potrzeby klientow. Cztery punkty
— zorientowanie na potrzeby klientow wewnetrznych, oszczedne zuzycie zasobdw i niskie koszty
realizacji. Trzy punkty natomiast — szybkos¢ realizacji proceséw i podatnos¢ na wprowadza-
nie w nich zmian. Jednoczes$nie czas realizacji proceséw, wywotujacy niezadowolenie klientow,
wskazywany byt jako obszar do poprawy w pierwszej kolejnosci.

Tabela 1. Korzysci doskonalenia procesow w firmie

Wyszczegodlnienie

1) spadek kosztow o ok. 8%
2) wzrost efektywnosci dziatania
3) poprawa wynikow finansowych
4) dobra atmosfera pracy
5) dobre relacje z otoczeniem
6) skrocenie czasow dostaw
7) poprawa wskaznika dostaw na czas
8) mniej zaktocen w realizacji planow
9) nizszy poziom zapasow
10) szybsze wprowadzanie zmian i usprawnien
11) mniej problemow z jako$cia
12) stabilne, konkurencyjne ceny

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Raportu rocznego 2016 firmy.

Pytajac o doskonalenie procesow w badanym podmiocie postuzono si¢ kryteriami mode-
lu Dojrzatosci Procesow i Przedsigbiorstwa (Process and Enterprise Maturity Model, PEMM),
w ktérym Hammer wyréznit dwie grupy czynnikéw determinujacych sprawng realizacje pro-
cesu. S3 to czynniki umozliwiajgce realizacj¢ procesu oraz zdolno$ci organizacyjne (Ham-
mer 2007, s. 112—121). Wérdd tych pierwszych pytano o cele procesow, kontekst realizacyjny,

3 Wywiad przeprowadzony zostat z dyrektorem jednego z oddziatow firmy.
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dokumentacje, wiedze, umiejetnosci i zachowania pracownikoéw, umocowanie w strukturze or-
ganizacyjnej oraz zakres wladzy organizacyjnej wlasciciela procesu, systemy zarzadzania ludz-
mi, systemy informatyczne, mierniki proceséw. Wsérod nich najstabiej z perspektywy potencjatu
do doskonalenia procesow oceniane s3 umiejetnosci pracownikéw. Co prawda wykonawcey pro-
cesOW znajg techniki usprawniania procesoéw i potrafig rozwigzywac pojawiajace si¢ problemy,
ale nie do konca potrafiag pracowac zespotowo, nie posiadajg umiej¢tnosci w zakresie podejmo-
wania decyzji biznesowych oraz zarzadzania zmiana. Staraja si¢ dobrze wykonywac dziatania,
ale nie dostrzegaja sygnatéw do rozpoczecia potrzebnych zmian w procesach i nie proponuja
koniecznych ulepszen. Posiadana przez nich wiedza pozwala opisa¢ og6lny przebieg procesow
i poziom efektywnosci, jaki powinny osiagaé. Gorzej jest z wiedza na temat tego, w jaki spo-
sob ich praca wptywa na wyniki innych proceséow oraz na wyniki catej organizacji. Nie znaja
tez w petni specyfiki branzy, obowigzujacych w niej trenddéw, nie sg tez w stanie opisa¢ w jaki
sposob realizacja ich zadan wptywa na wyniki wspotpracy migdzy organizacjami. Korespondu-
je to z oceng systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi. W firmie zdefiniowano role procesowe
1 opisano pod tym katem stanowiska pracy, a szkolenia planuje si¢ na podstawie dokumentacji
procesowej. Wynagradzanie i system premiowania opieraja si¢ na wynikach poszczegdlnych
procesow, nie odnosi si¢ ich do wynikow catej firmy.

Natomiast w odniesieniu do zdolno$ci organizacyjnych zadawane pytania dotyczyty: §wia-
domosci procesowej, dopasowania organizacyjnego, odpowiedzialnosci menedzerdw, ich stylu
zarzadzania, pracy zespotowej, koncentracji na kliencie, odpowiedzialno$ci za wyniki procesow,
stosunku do zmian, metodyki wprowadzania zmian w procesach, modelu orientacji procesowej,
integracji narzedzi doskonalenia procesow. Wsrod nich najmniejsza dojrzato$¢ zauwazy¢ mozna
w obszarze badanej odpowiedzialno$ci menedzerow. Uzyskane odpowiedzi wskazujg na to, ze
w badanym podmiocie wiasciciele proceséw odpowiadajg wyltacznie za wyniki ,,swoich” proce-
sow, ich odpowiedzialnos¢ nie rozciaga si¢ na efekty innych procesow ani calej organizacji. Ze-
brane podczas wywiadu informacje daja dowdd na to, Ze nawet organizacje, ktore powszechnie
uznaje si¢ za wyznaczajace pewne standardy dziatan i osiggajace bardzo dobre wyniki posiadaja
obszary wymagajace poprawy. Tym samym stwierdzi¢ nalezy, ze dobre praktyki mozna probo-
wac rozwijaé¢ do wyzszych pozioméow.

Podsumowanie

W praktyce nie istnieje jeden wzorzec doskonalenia procesow. Jest to zgodne z zasada ekwi-
finalnosci, ktora mowi, ze w systemie otwartym, jakim jest organizacja biznesowa moze istnie¢
wiele roznych drég pozwalajacych dotrze¢ do danego stanu koncowego (Morgan, 2013, s. 49).
Autorka majac §wiadomos¢ istnienia ograniczen wprowadzania metod i sposobow doskonalenia
procesow przynoszacych pozytywne, ponadprzecietne rezultaty, za zasadne uznaje sigganie po
nie. Szczegdlnie w obecnej sytuacji, kiedy wspotczesne organizacje znajduja sie pod duza presja
szybkiej 1 skutecznej poprawy swojej efektywnosci. Oczywiscie nie chodzi tu o bezrefleksyj-
ne kopiowanie cudzych rozwigzan, ale umieje¢tne i odpowiednio uzasadnione dopasowywanie
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sprawdzonych praktyk do realiow i mozliwosci organizacji. Ponadto pod uwage nalezy rowniez
wziaé to, ze sama identyfikacja dobrej praktyki to dopiero poczatek dziatan. Rozeznaé nalezy
jej uwarunkowania i dostosowac ja do szeroko rozumianych warunkéw danego podmiotu, majac
przy tym §wiadomos¢, ze nie od razu stanie si¢ ona zrodlem sukcesow rynkowych. Konieczne
staje si¢ przemyslane wdrozenie, jesli nie wszystkich rozwigzan to przynajmniej tzw. ,,mini-
praktyk”. Opisywane w opracowaniu rozwigzania w obszarze doskonalenia procesow uznano
za przyktad dobrych praktyk. Przemawiajg za tym osiagane przez podmiot ponadprzecietne wy-
niki i mocna pozycja na rynku. Zdaniem autorki charakteryzowany w opracowaniu obszar jest
interesujagcym polem badawczym dla przedstawicieli srodowiska naukowego zajmujacych si¢
problematyka zarzadzania procesami. Zagadnienia te moga stanowi¢ punkt wyjscia do realizacji
dalszych badan empirycznych, ktérych wyniki moga by¢ przydatne zaréwno z teoretycznego,
jak i praktycznego wzgledu.
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The paper presents the notion of good practices in management and refers it to the issue of process
improvement. In the beginning, it widely discusses the essence of good practices. Next, it depicts
process improvement in the context of contemporary challenges posed to business organisations.
The paper ends with a presentation of means of process improvement implemented by a selected
company, which, due to outstanding results, can be considered an example of good practices in
the described regard. The above merits were written based on the literature review, online sources
and the analysis of results of categorised interviews.
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