Usprawnianie procesu - czy zawsze szukamy problemu we wlasciwy miejscu?

Wiele razy stuchajac klientow opowiadajacych o ich problemach, wydaje si¢, ze w zasadzie wiemy
gdzie lezy problem i jaki obszar biznesu powinien by¢ poddany doktadnej analizie. Wiele razy
pozniejsza, doktadna analiza wstgpna pokazuje, ze pozory i pierwsze wrazenie potrafig by¢ ztymi
doradcami. Jest tutaj kilka elementow, ktore mozna wzia¢ pod uwagg.

1. Usprawnienie procesu czy szkolenie?

W naszej praktyce do$¢ czgsto spotykamy si¢ z tematem stosowania szkolen jako panaceum na bardzo
wiele problemdéw wystepujacych w organizacji. Wielu szefow wciaz uwaza, ze wystarczy
przeprowadzi¢ jakie$ szkolenie i wszystko bedzie ok. Rzeczywisty przyklad z jednej z firm.
Kierownik sprzedazy uwaza, ze efektywnos$¢ pracy przedstawicieli handlowych wzbudza wiele
zastrzezen. Pomijajac kroki najbardziej radykalne, moze stwierdzi¢, ze potrzebuja dodatkowego
szkolenia, ukierunkowanego na rozwiazanie zauwazonego problemu. Kierownik wczesniej zlecat juz
takie szkolenia i do dzisiaj nie wie jak to jest, ale cze$¢ z nich byta dobrym pomystem a czg$¢ szkolen
nie wniosta zadnej wartosci. Od czego to wigc zalezy?

Nie trzeba by¢ zbytnio spostrzegawczym, aby zauwazy¢, ze przedstawiciele handlowi biora udziat w
jakims procesie (a moze nawet wigcej niz jednym). Jako$¢ ich pracy wptywa wigc na wyniki tego
procesu oraz w pewnym stopniu na wyniki catej organizacji. Kluczowym momentem jest dokladne
zbadanie, gdzie lezy pierwotna przyczyna niechcianego zachowania lub sytuacji lub inaczej -
jakiego typu ,,nieciaglo$ci” przedstawiciele wnosza do procesu. Przez ,,nieciaglosci” rozumiemy
wszystko to, co psuje nasz proces. Nie wchodzac w dos¢ ztozony, ale bardzo istotny proces
identyfikacji nieciagtoéci, mozemy tylko nadmienié, ze w naszej metodyce pracy generalnie pochodza
one z trzech pozioméw: poziomu organizacji, poziomu procesu i poziomu stanowiska pracy
(pracownik, system, pracownik-system). Niestety, zbyt czg¢sto widzimy, ze organizacje koncentruja si¢
wylacznie na szukaniu problemow w samym przeptywie procesu, co jest bardzo duzym zawe¢zeniem
potencjalnych probleméw. Powracajac do naszych przedstawicieli, wazne jest okre$lenie, czy ich
nieefektywnos$¢ ma swoje korzenie na poziomie stanowiska pracy (nie funkcjonuje ktorys z
elementow systemu zarzadzania stanowiskiem pracy) czy tez np. pochodzi z poziomu organizacji.
Gdzie tak naprawdg lezy pierwotna przyczyna, ze ich prace postrzegamy w taki sposob? Jezeli to
pierwszy przypadek, to szkolenie moze zdecydowanie pomdc i uruchamianie petnego projektu
usprawniania proceséw bytoby zbyteczne. Ale jezeli sposob pracy przedstawicieli jest wynikiem
nieciaglosci np. na poziomie organizacji (chociazby nieprawidtowo opracowanych modeli pracy,
polityki organizacyjnej czy chociazby systemu wynagrodzen), to wtedy szkolenie moze nie rozwiazaé
problemu i zmiany musza by¢ wprowadzone w zupetnie innym miejscu. Moze pociagac to za soba
potrzebe uruchomienia projektu usprawnienia procesu z wszystkimi jego fazami.

Dlatego wstepna analiza zrodta problemu moze by¢ bardzo istotnym elementem ukierunkowujacym
nasze dziatania zmierzajace do podniesienia efektywnosci. Nie warto uruchamia¢ duzych projektow
tam, gdzie jest to nieoptacalne, ale z drugiej strony, zbyt optymistycznie podchodzimy w wielu
przypadkach do zbawczej roli szkolen w przedsigwzigciach usprawniania pracy.



2. Gdzie jest problem?

Jezeli w wyniku analizy, wyodrebnimy proces odpowiedzialny wedle naszej wiedzy za zdefiniowane
na poczatku problemy, to zauwazmy, Ze ten nasz proces wystgpuje w pewnym otoczeniu
zewngtrznym (ponizszy rysunek) i przyczyna tego, ze dostarczane przez niego wyniki nie spetniaja
naszych oczekiwac, moze leze¢ w r6znych miejscach tego otoczenia.

System zarzadzania efektywnoscia organizacji .
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Potencjalne problemy z nieefektywnoscia procesu moga by¢ (tutaj si¢ najczesciej szuka) w kiepskim
zaprojektowaniu przeptywow. Jest wiele technik usprawniania przeptywow, ktore wykraczajq poza
ramy tego artykutu i zapewne beda omowione w innym miejscu wigc teraz je pominiemy.

Kazdy proces moze funkcjonowaé w oparciu o okre§lony model i/lub algorytm. Jezeli sam model jest
nieefektywny, taki tez bedzie proces. Szukanie w przeptywach nic nie da, poniewaz moga by¢ one
zaprojektowanie idealnie. ... pod nasz kiepski algorytm. Przypomina mi si¢ tutaj jeden z pierwszych
potencjalnych projektow, w ktérym bank chciat usprawni¢ proces realizacji przelewow w oparciu o
obowiazujacy wtedy standard SYBIR. Niestety, jakiekolwiek prace chyba by niewiele wniosty,
poniewaz algorytm tego standardu byt taki jaki byt. Niektorzy to jeszcze pamigtaja ...

Procesy w organizacji nie funkcjonuja jako zupetnie niezalezne byty. Gdyby tak byly, to czy czasem
nie przeszliby$my z siloséw funkcjonalnych do siloséw procesowych? Zostawiajac na boku taka
dyskusje, mozemy zauwazy¢, ze wiele procesow jest zasilanych wynikami innych procesoéw, albo
wreez realizacja danego procesu wymaga wymiany danych/informacji z innymi procesami. Nie
zawsze tak jest, ale kazdorazowo analizujac proces, nalezy si¢ nad tym zastanowi¢. Niektore
metodologie maja nawet diagramy obrazujace takie powiazania migdzy procesami (diagramy relacji
procesow). Jezeli nasz proces wchodzi w relacje z innymi procesami, to moze zrodla jego
nieefektywnos$ci wcale nie sa umiejscowione w nim, ale w innym procesie? Jezeli przyktadowo

proces jest zasilany btednymi danymi (pochodzacymi z innych procesow), to nic dziwnego, ze
dostarczane przez niego wyniki nie beda satysfakcjonujace. Spojrzenie przez pryzmat relacji migdzy
procesami ma jeszcze dwie inne zalety. Po pierwsze, zapatrzenie si¢ tylko na wybrany proces i dazenie
do jego maksymalnego usprawnienia moze sprawic, ze caty tancuch wartosci (ktorego nasz proces jest
czescia) przestanie dziatac albo jako cato$¢ duzo stracimy , zamiast poprawi¢. Madro$¢ ludowa mowi,
ze naszym celem jest przede wszystkim uzyskanie maksymalnej efektywnosci catego tancucha



proces6w (Umownie — od zamoéwienia klienta do dostarczenia tego, co byto w zamdéwieniu), co czgsto
skutkuje tym, ze poszczegdlne procesy tworzace ten tancuch wecale nie sa maksymalnie strojone pod
wzgledem ich efektywnosci. A druga sprawa, to usprawniajac proces w oderwaniu od innych z nim
powiazanych, moze skutkowac wystapieniem konfliktow na poziomie wej§¢/wyjs¢. WidzieliSmy
wiele projektow, w ktorych okazato sig, ze nasz super efektywnie zaprojektowany proces nie chce
,»Wspolpracowaé” z innymi procesami.

Rola procesow wspierajacych jest oczywista. Najlepiej zaprojektowany proces biznesowy bez
potrzebnego wsparcia w formie réznego rodzaju zasobow, nie bedzie funkcjonowat efektywnie. Po
narysowaniu mapy procesu, w czasie analizy nieciagltosci, do$¢ czegsto zdarza sig znalez¢ takie, ktore
wynikajac z niewlasciwego wsparcia ze strony procesow pomocniczych. Ciekawa sprawa jest
zagadnienie, kto dalej takimi nieciggto§ciami majacymi swoje korzenie w procesach wspierajacych
powinien si¢ zajmowac. Czy dyrektorzy poszczegolnych funkceji odpowiedzialni za dany obszar czy
tez moze wiasciciel procesu. A moze jeszcze ktos inny?

Mechanizmy zarzadzanie procesem, to kolejny element, ktory moze wptywac na jego zachowanie.
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Z naszego doswiadczenia wynika, ze wiele firm jest zaskoczonych, kiedy wykonujac wstepna analize
efektywno$ci procesu, poruszamy temat zarzadzania procesem jako integralng i nieroztaczna jego
czg$e. I co tu duzo moéwic, wiele firm nie ma zadnych mechanizméw zarzadzania procesem. Nie
wchodzac w szczegoty samego zagadnienia zarzadzania procesami, mozna stwierdzié, ze petni on
dwojaka rolg. Po pierwsze zawiera w sobie modul planowania efektywnos$ci procesu czyli ustalenia,
kto ma si¢ tym procesem zajmowac, jakie cele efektywno$ciowe proces ma spetnia¢, jakie wymagania
co do zasobow sa potrzebne, jak taki proces powinien wyglada¢ w sensie przeptywow, jakie beda
miary efektywnosciowe i gdzie itp. Po drugie zawiera czg$¢ wykonawcza, ktora na podstawie
weczesniej ustalonych celow, kontroluje wskazniki i w razie ich niespemienie podejmowane sa
odpowiednie dziatania korygujace albo w samym procesie, albo na poziomie planowanie. Zle
zbudowane mechanizmy zarzadzania procesem albo wrecz ich brak, moze w bardzo wielu
przypadkach wptywac na jego efektywnosci 1 prawidtowe dostarczanie tego, co dostarczane ma by¢.
Innymi stowy, zarzadzanie procesem pozwala na ciagte jego doskonalenie i zawsze definiujemy takie
mechanizmy w trakcie projektoéw usprawniania procesow. Bez odpowiednich miar i ich kontroli w
zasadzie nie jestesmy w stanie odpowiedzie¢ na pytanie, czy nasz proces jest efektywny czy nie. Bez
mechanizmoéw zarzadzania procesem, zostawiamy go troche na pastwe losu. A wtedy mozemy by¢
pewni, ze wkrotce znowu bedziemy mieli do niego zastrzezenia.

Widzimy wigc, ze lokalizacja rzeczywistego zrodta problemu, ktory decyduje o tym, ze nasz proces
nie dostarcza tego, czego bysmy oczekiwali, jest dos¢ ztozona. Czgsto okazuje sig, ze jest wigcej niz



jedno takie zrodto. Badz my $wiadomi wszystkich zagrozen. Czy w ramach optymalizacji bedziemy
korygowac” wszystkie przyczyny? Czasami tak, czasami nie. Zalezy to od celow i ograniczen
narzuconych dla projektu. Szczegodlnie te drugie sa tutaj istotne, poniewaz wielu klientow nie
artykutuje ich w czasie definiowania projektu. To duze zagrozenie bowiem one tak czy inaczej
pojawia si¢ np. w czasie fazy projektowania nowego procesu, kiedy klient po kilku tygodniach pracy
stwierdzi, ze nasza propozycja zmian w procesie jest dla niego nie do przyjecia.



