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UWARUNKOWANIA ZMIAN W KIERUNKU ZARZADZANIA PROCESOWEGO
W POCZCIE POLSKIEJ NA PRZYKLADZIE LOGISTYKI POCZTOWEJ

Wprowadzenie

Poczta Polska (PP), stojac w obliczu powaznych zmian wewngtrznych
(program naprawczy, nowa strategia rozwoju, komercjalizacja, itd.), jak i w jej
otoczeniu (finalne otwarcie rynku, coraz silniejsza konkurencja, wzrost wyma-
gan rynku, itd.), musi przeanalizowaé takze zmiany w filozofii zarzgdzania
przedsigbiorstwem. Artykut stanowi postulat zmian idacych w kierunku zarza-
dzania procesowego w kluczowym dla PP obszarze: logistyki pocztowej (sfera
fizycznego przeplywu przesytek w systemie logistycznym).

1. Istota zarzadzania procesowego i celowos$¢ jego stosowania

W odniesieniu do podmiotow ustugowych, W. Downar pisze, iz ,,zarza-
dzanie procesowe polega na takim podejsciu do zarzadzania przedsiebiorstwem
ustugowym, w ktorym koncentracja na procesach jest podstawowym kryterium
decydujacym o sposobach realizacji strategii, o strukturze przedsigbiorstwa
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1 jego systemie wartoéci”'. Ten sam autor uwaza, ze »zarzadzanie procesowe
jest catosciowa koncepcja zarzadzania przedsicbiorstwem ustugowym, ktorej
podstawowym zatozeniem jest systemowe podejscie do identyfikacji procesow,
ich realizacja oraz monitorowanie z punktu widzenia prawidlowosci jego prze-
biegu, jak réwniez z punktu widzenia koncowego efektu procesu, zdefiniowa-
nego w postaci konkretnych miar efektywnosci”. Tak wiec w odniesieniu do
PP, procesy realizowane w obszarze logistyki pocztowe;j:

— glowny proces logistyczny (proces fizycznego przeptywu przesytek),

— procesy pomocnicze (wspierajace) wzgledem gtownego procesu logi-

stycznego.

powinny stanowi¢ punkt wyjscia wszelkich dziatan w tym obszarze. Dotyczy
to: dziatan projektowych (poziom strategii), zmian w trakcie ,,uzytkowania” tej
sfery (poziom taktyczny), jak i ptaszczyzny operacyjnej. Koncentracja na pro-
cesach ustugowych zaklada, iz to procesy, kreuja warto$¢ firmy i jej ustug.

Zarzadzanie procesowe w PP stanowiloby opozycj¢ dla obecnego (funk-
cjonalnego) zarzadzania. Podstawowa réznica pomiedzy obydwoma filozofiami
dotyczylaby perspektywy odniesienia procesow w sferze logistyki pocztowe;j.
Gdy w podejéciu tradycyjnym punktem odniesienia sg realizowane przez po-
szczegblne jednostki lub komorki funkcje (obstugi klienta, transportowa, prze-
tadunku, rozdzialu, kompletacji, dystrybucji itd.) w ramach podsysteméw logi-
stycznych®, w podejéciu procesowym bylby nim klient (takze wewngtrzny)
i jego potrzeby. Tabela 1 pokazuje takze inne, uniwersalne réznice pomiedzy
oboma podejsciami do zarzadzania procesami logistycznymi.

Przedsiebiorstwo ustugowe. Zarzqdzanie, praca zbiorowa pod red. B. Filipiak i A. Pana-

siuka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 43.

2 .
Tamze.

Zgodnie z tradycyjnym modelem, nalezy wyr6zni¢ podsystemy: zaopatrzenia (nadanie
przesyltek), produke;ji (rozdzial) i dystrybucji (dorgczanie).
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Tabela 1

Zarzadzanie funkcjonalne a procesowe w obszarze logistyki

Obszar Zarzadzanie funkcjonalne Zarzadzanie procesowe
I 1. Orientacja funkcjonalna. 1. Orientacja procesowa.
S truk'tura 2. Hierarchiczna. 2. Horyzontalna.
organizacyina 3. Struktura terytorialna. 3. Struktura biznesowa.
8 Y 4. Hermetyczno$¢. 4. Elastycznosé.
L. Klerpwame. 1. Przywodztwo.
2. Presja na przychody. . o e
. 2. Presja na efektywnos¢ dziatania.
3. Jakos$¢ maksymalna. o
- . 3. Jakos¢ akceptowalna.
4. Centralizacja decyzji. S ..
1I1. Zarzadzanie 5. Wydtuzony proces decyzyjny (kominy decy- 4. Decen'trallzaqa decyzgl.
: z. inc) 5. Szybki proces decyzyjny.
jne). P 6. Poziome kanaty komunikacji.
6. Pionowe kanaty komunikacji. . X
. R 7. Portfolio procesow.
7. Portfolio produktow. K .
X 8. Doskonalenie procesow.
8. Doskonalenie ustug.
1. Odpowiedzialnosé 78 Czgscel. 1. Odpowiedzialnos¢ za catosc.
2. Efekty suboptymalizacji. I
: f 2. Efekty optymalizacji.
111, 3. Granice funkcjonalne. . .
R . 3. Brak lub dyskretne granice funkcjonalne.
Procesy 4. Ograniczona rola klienta wewn. 1 la Kli
operacyjne 5. Regulacja procesow przepisami wewngtrzny- 4. Kluczowa rola klienta wewn.

P rr;i 5. Regulacja proceséw procedurami dzialania.
6. Brak kompleksowych opisow procesow. 6. Kompleksowy opis procesow.

1. Zorientowana na funkcje. 1. Zorientowana na procesy.
v 2. Rozproszenie rozwigzan (wdrozenia punkto- | 2.Integracja rozwiagzan
Techno.lo ia we). (wdrozenia systemowe).
g 3. Zrbznicowanie. 3. Standaryzacja i unifikacja.
4. Efekty suboptymalizacji. 4. Efekty optymalizacji.
1. Podlegto$¢ funkcjonalna. 1. Podlegtoé¢ prokliencka.
V. 2. Zachowania indywidualne. 2. Zachowania zespotowe.

Personel 3. Brak kompleksowej oceny wynikow pracy. 3. Kompleksowa analiza wynikow pracy.
4. Stabe powigzanie wynikow pracy z wynagro- | 4. Silne powiazanie wynikow pracy z wyna-
dzeniem. grodzeniem.

5. Kariera pionowa. 5. Kariera pozioma.
1. Pracownicy ,.front — office” i ,,back — office”. 1. Orientacja na klienta przez catyproces.
2. Ograniczone spojrzenie na klienta i jego | 2. Zorientowanie na klienta i jego
potrzeby. potrzeby.
3. Przywodztwo kierownikow  (,ksigstwa” | 3. Przywodztwo wiasciciela procesu — kierow-
funkcjonalne) — kierownik o$rodkiem wtadzy. nik koordynatorem procesow.
VI 4. Niska §wiadomo$¢ pracownika o wiasnej roli | 4. Silna §wiadomos¢ pracownika
Kul tl.lra W procesie. o wlasnej roli w procesie.
. . 5. Staba identyfikacja pracownika 5. Silna identyfikacja pracownika
organizacyjna . .
z potrzebami firmy. z potrzebami firmy.
6. Ksztaltowanie osobowosci glownie kierujacych | 6. Ksztattowanie osobowosci  wszystkich
procesami. uczestnikow procesow.
7. Zachowawczo$¢. 7. Inwencja.
8. Jezyk dyscypliny. 8. Jezyk $wiadczenia ushug.
9. Specjalizacja wiedzy. 9. Transfer wiedzy.
1. Pomiar zorientowany na funkcje. . .
VIIL. . . . 1. Pomiar zorientowany na procesy.
s . 2. Analiza determinant funkcji. . . .
Pomiar i analiza . s . . 2. Analiza determinant procesow.
. 3. Ograniczona mozliwo$¢ porownywania \ . s
wykonania wynikéw 3. Kompleksowe porownywanie wynikow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Stawicki, Procesowe zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem, 11 Kongres SAP, Warszawa 1998, s. 245, (za:) P. Grajewski, Organizacja
procesowa, PWE, Warszawa 2008, s. 180, Przedsiebiorstwo ustugowe (...), op. cit.,

s. 50.
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W miejscu tym moze pojawié si¢ pytanie o zasadnos¢ reorientacji w kie-

runku rozwigzan procesowych. Czy taki postulat nie jest powodowany checia

nasladownictwa modnych metod zarzadzania? Mozna bowiem odnie$¢ wraze-

nie, 1z

pojecie procesowosci, podobnie jak logistyki, emanuje dzisiaj z zagad-

nien zwigzanych z zarzadzaniem organizacjg, stajagc si¢ ,.kluczem” do rozwig-
zywania réznych probleméw. Identyfikuje sie dlatego zbior przestanek restruk-
turyzacji w kierunku zarzadzania procesowego:*

realizowane zadania nie dotyczg budowania wartos$ci firmy,

w firmie nikt realnie nie kieruje procesami i nikt nie jest za to odpowie-
dzialny — kieruje si¢ funkcjami,

nikt nie potrafi skoordynowa¢ jednego, calego procesu, jest wiele osoéb
zaangazowanych w procesy, lecz nie jest to praca jednego pionu funk-
cjonalnego (kieruje si¢ zadaniami przechodzacymi w poprzek organiza-
cji),

procesy sa podzielone na fragmenty i wyspecjalizowane struktury sa
z reguly za mato elastyczne, aby firmy mogly reagowaé na istotne
zmiany zewnetrzne,

w firmie panuje znaczny poziom biurokracji (np. skomplikowany obieg
dokumentow czy opis zadan), ktory utrudnia sprawne dziatanie,

w firmie powstaje wiele r6znorodnych procedur i instrukcji, co sprawia,
ze wiedza o funkcjonowaniu firmy jest rozproszona,

brak jest kontroli efektywnosci procesow (koszty, jako$¢, czas, itd.).

Chcac syntetycznie scharakteryzowac obecny sposob zarzadzania sferg

logistyki pocztowej w PP, nalezy zauwazy¢, iz:

zarzadzanie to ma zdecydowanie tradycyjny charakter, czego przykta-
dem jest: brak realnej odpowiedzialnosci za cate procesy i ich wyniki,
ograniczona mozliwo$¢ podejmowania skutecznych decyzji, ,.kult sto-
wa pisanego” (sztywne uregulowania wewnetrzne, dtugotrwaty obieg
dokumentow, dtugie kominy decyzyjne, itd.),

w zarzadzaniu tym mozna doszukiwaé sie¢ pewnych zaczatkow podej-
Scia procesowego, czego przyktadem jest zastgpienie w 2005 r. calej
struktury terytorialnej PP strukturg biznesowa, stopniowa integracja
systemu logistycznego z wykorzystaniem systemu teleinformatyczne-

4

R. Staszkiewicz, Przymus reformowania, ,,CXO. Magazyn Kadry Zarzadzajacej” 2001,

nr 11, http://www.ceo.cxo.pl/artykuly [08.11.2008].
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go, zmiany technologiczne w kierunku mechanizacji pracy, przede
wszystkim sortowania.

Patrzac na powyzszy zbior przestanek ,,reformowania procesowego”, nale-

zy stwierdzi¢, iz wiele z nich pasuje do praktyki gléwnego procesu logistyczne-

go PP, decydujacego najbardziej o obliczu sfery logistyki pocztowe;j:

loby

proces ten traktuje sie instrumentalnie, jako narzgdzie do realizacji
ustug (ktadzie si¢ wigc nacisk na wykonywane funkcje, ktore stajg si¢
tym samym celem samym w sobie), a nie jako aktywno$¢ budujaca
warto$¢ oferowanych ustug,

proces ten jest ,,schowany” za strukturg organizacyjng PP (realizowany
jest przez jednostki przypisane do réznych piondéw biznesowych), co
powoduje, ze musi ,,pokonywac” wiele granic funkcjonalnych (prze-
bieg w poprzek struktury),

wiele dziatan w nie wnosi wigkszej wartosci dla catosci procesu (dzia-
fania te zostaly uksztattowane historycznie lub sa regulowane we-
wnetrznymi wymogami),

za kluczowe procesy wspierajace: proces planowania przepltywow prze-
sytek (tzw. komunikacji pocztowej) i proces planowania obstugi trans-
portowej PP przez CL, odpowiedzialne sg jednostki, majgce w prakty-
ce, odmienne interesy (prowadzi to do konfliktow, rzutujacych, np. na
koszty transportu i warunki pracy weziow),

nie stawia si¢ wymiernych celow dla catego procesu i podprocesow,
brak jest jasnych kryteriow i parametrow ich wykonania, brak jest od-
powiedzialnych za procesy,

brak jest wiedzy o przeptywach fizycznych przesylek (struktura ilo-
Sciowa i jakoSciowa), niezbednej dla optymalizacji dziatan,

wsparcie dziatan w obszarze logistyki pocztowej jest zlokalizowane na
roznych poziomach zarzadzania PP i w wielu punktach jej struktury or-
ganizacyjnej, przez co brak jest peinej koordynacji i integracji wspar-

01a.5

OczywiScie, zarzadzanie procesowe nie jest panaceum, ktore zlikwidowa-

natychmiast wszystkie ww. zjawiska. Jednak koncentracja na procesach

5

Charakterystyka poszczegolnych elementéw wsparcia logistycznego w PP znajduje si¢

w: K. Michalski, Logistic support system in Polish Post, (w:) Scientific Journal No. 482, Service
Management Vol. 2, Szczecin University Press, Szczecin 2008, s. 135 — 143.
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wymusza juz na wstepie szersze, holistyczne spojrzenie na wykonywane dzia-
ania, ze zwrdceniem szczegodlnej uwagi na hierarchi¢ waznos$ci poszczegdlnych
procesow. Proces fizycznego przeplywu strumieni przesylek jest kluczowym
dla PP procesem logistycznym, ktory nalezy traktowa¢ jako najwazniejsza faze
(produkcja ustugi), jeszcze wickszego megaprocesu ustugowego.® Taka dekom-
pozycja analizowanego procesu logistycznego, sprawia, ze nie jest mozliwe
jego optymalne, skuteczne i efektywne funkcjonowanie, gdy jest on ,,zaktadni-
kiem” dziatan lezacych, np. po stronie przedstransakcyjnej (projektowanie
1 modyfikacja ustug wspotpraca z klientem masowym, deklaracje jakosci, pro-
mocja i sprzedaz, itd.), czyli przed ,.fizycznym zaistnieniem” procesu logistycz-
nego. Praktyka funkcjonowania logistyki pocztowej w PP pokazuje, iz brak jest
czgsto nalezytej wspoOtpracy pomiedzy jednostkami zaangazowanymi w ten sam
proces ustlugowy, co warunkuje integracje i koordynacje dziatan. W rezultacie,
nie sg wypracowywane dziatania, w toku uzgodnien przekraczajacych granice
funkcjonalne operatora. Co wigcej, czesto nastgpuja efekty, tzw. ,,przepychania
problem6éw” poza granice funkcjonalne. Dotyczy to zwlaszcza kosztow, ale
takze odpowiedzialnosci za jakos$¢ ustug. Podejscie procesowe w sferze logisty-
ki pocztowej PP, polega¢ powinno na mysleniu ,,0 jednym przedsigbiorstwie”,
bez wzgledu na usytuowanie w strukturze organizacyjnej, etap procesu w ktory
jest sie zaangazowanym, zakres obowiazkow, itd. Bo przeciez nadrzgdny cel
pracy kazdego uczestnika logistyki pocztowej powinien by¢ taki sam, bez
wzgledu na zajmowane w tym procesie miejsce. Celem tym powinna by¢ wy-
sokiej jakosci ustuga, przynoszaca wymierng warto$¢ przedsigbiorstwu i klien-
towi, a nie wykonywana funkcja, np. sprzedaz ustug, obstuga transportowa,
dystrybucja przesytek.

2. Jak wdrozy¢ skuteczne zarzadzanie procesowe w Poczcie Polskiej?
Reorientacja obszaru logistyki pocztowej w kierunku zarzadzania proce-

sowego, uzalezniona jest od przeprowadzenia powaznych zmian na ptaszczyz-
nie funkcjonowania catego przedsiebiorstwa. Nie byloby to z catag pewno$cia

6 Dekompozycja proceséw w PP ujeta jest w: K. Michalski, Powigzanie procesu logistycz-

nego Wezta Ekspedycyjno — Rozdzielczego Poczty Polskiej z innymi procesami operatora, (W:)
Zeszyty Naukowe ,,Logistyka i Transport” nr 6, Miedzynarodowa Wyzsza Szkota Logistyki i
Transportu, Wroctaw 2008, s. 35 — 48.
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fatwe przedsiewzigcie, zwazywszy na specyfike dzialania PP, jej dlugoletnig
pozycje monopolisty, kulture organizacyjng, itd. Najwazniejsze aspekty tej
zmiany mozna zawrze¢ w ciggu ponizszych dziatan.

POZIOM ZMIAN STRATEGICZNYCH- zarzadzanie
procesowe zapisane w strategii- zmiana kultury organi-
zacyjnej- skuteczne kanaly informacyjne

v

POZIOM ZMIAN TAKTYCZNYCH- przypisanie odpo-
wiedzialnoS$ci za procesy- opis i optymalizacja procesow

v

POZIOM ZMIAN OPERACYJNYCH- biezacy pomiar
dzialania- standardy zarzadzania operacyjnego

Rys. 1 Zmiany w kierunku zarzadzaniu procesowego w sferze logistyki pocztowej w PP

Zrodto: opracowanie wilasne.

3. Poziom strategiczny zmian

Przedmiotowe zmiany nalezy rozpocza¢ od ,,zakotwiczenia” ich w Strate-
gii PP. Nie chodzi jednak li tylko o literalne wpisanie nowej filozofii zarzadza-
nia w ten dokument. Chodzi raczej o wypracowanie szeroko akceptowalnej oraz
stabilnej wizji zmian i dopiero wpisanie jej jako takiej, w strategie. Mimo tego,
iz w dzisiejszej praktyce funkcjonowania sfery logistyki pocztowej PP, mozna
doszukac si¢ juz pewnych pozytywnych zmian, to jednak nie odznaczajg si¢ one
cato$ciowa wizja dziatan i celow jakim one przyswiecaja. Nie mozna pozby¢ sie
wrazenia, 1z wigkszo§¢ podejmowanych dziatan w tym obszarze, ma charakter
»wyrwanych” z szerszej wizji krokow. Zarzadzanie procesami musi by¢ bieza-
cym, systemowym elementem dziatan, musi by¢ ,,wpisane” w codziennosc¢ fir-
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my. Zmiana stylu zarzadzania firmg, zwlaszcza na plaszczyznie strategicznej,
stanowi dopiero punkt wyjscia dla konkretnych dziatan, na nizszych poziomach
zarzadzania.

Uwaza si¢, ze nad usprawnianiem procesOw wisi pewne fatum, wszyscy
wiedza ze nalezy je poprawiac i przynosi to konkretne korzysci, ale niewielu ma
odpowiednig determinacje, aby to przeprowadzi¢.” Przekonanie o potrzebie
poprawy procesow i wiedza o oczekiwanych z tego korzysciach, s niezbgdne
do tego, aby przekonaniem o ich zasadno$ci ,,zaszczepi¢” wszystkich pracowni-
koéw, na kazdym szczeblu dziatania firmy. Wylania si¢ wigc naturalnie potrzeba
lidera Iub lideréw zmian, odnosi si¢ to takze do analizowanego obszaru logisty-
ki pocztowej, ktory w znacznej czgséci zostat uksztaltowany historycznie (sie¢
weztow 1 polaczen transportowych, kolejnos¢ wykonywanych operacji, techno-
logia dziatania, itd.). Dodatkowo, potrzeba przywddztwa jest niezbedna, aby
wizja dziatan i ich celow, nie ,,zagineta” w warunkach tak rozbudowane;j, hie-
rarchicznej struktury organizacyjnej, jaka posiada PP, a przede wszystkim
wsrdd ogromnej ilosci proceséw wykonywanych na co dzien w PP. Ludzie mu-
szg wiedzie¢, czemu zmiany stuza, a przede wszystkim jak si¢ w trakcie nich
»zachowac”, jak sie aktywnie wigczy¢ w ich proces. Implementacja skuteczne-
go zarzadzania procesowego w PP uzalezniona jest tez od innych determinant:
wymogu podejscia klienta wewnetrznego, ducha ,,team working”, przekonania
o koniecznosci przejscia z mentalno$ci monopolisty na pozycje konkurenta, czy
kooperanta, itd. Wszystkie te uwarunkowania w wigekszo$ci odnoszg si¢ do zja-
wisk ksztaltowanych w ramach kultury organizacyjne;j.

Cechy charakterystyczne dla kultury organizacyjnej PP to: kultura wtadzy,
biernos¢, przywiazanie do tradycji, powtarzalnos¢ utartych wzorcéw, unikanie
ryzyka, niedrozno$¢ kanalow informacyjnych, itd. Te negatywne czynniki zo-
staty zidentyfikowane juz w 2000 r. (badania profilu kulturowego firmy i na-
strojow pracownikow, przeprowadzone przez CZPP). Identyfikuje sie tez pozy-
tywne cechy kultury organizacyjnej PP: dobra atmosfere¢ pracy, zdolno$¢ do
roztadowywania napig¢, ochrone stabszych grup, gotowos¢ do poswigcenia sig
w imie interesoéw firmy.® Nalezy jednak zauwazyé, w kontekécie uwarunkowan

7 LD. Bartczak, Porzqdki w procesach, ,,CXO. Magazyn Kadry Zarzadzajacej” 2001, nr 1,

http://www.ceo.cxo.pl/artykuly [10.11.2008].

8 Zob.: A. Nowocien, Personel jako instrument ksztattowania celow marketingowych

Poczty Polskiej, praca doktorska napisana pod kierunkiem A. Panasiuka, US WZIiEU, Szczecin
2007, s. 236 — 238.
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zmian w zarzadzaniu obszarem logistyki pocztowej, ze od czasu, kiedy przyta-
czane tu badania zostaly przeprowadzone, nastgpito szereg zdarzen majacych
negatywny wptyw na relacje ksztattowane w ramach kultury organizacyjnej PP.
Zdarzeniami tymi byly m.in.: permanentne reorganizacje o celach nie do konca
zrozumiatych dla zatogi (zwlaszcza ,na dole” PP), spadek jakosci pracy
1 wspolpracy, zwlaszcza pomigdzy réznymi jednostkami organizacyjnymi,
strajki, konflikty na linii ,,pracodawca — zwiazki zawodowe”, redukcja zatrud-
nienia, itd. Te zjawiska z cala pewnoscig nie sprzyjaja aktywnemu wiaczeniu
pracownikow w proces postulowanych zmian, a tym bardziej, wypracowaniu
akceptowalnego uzasadnienia ich koniecznos$ci. A nie nalezy zapominaé, iz
w warunkach zarzadzania procesami, kazdy pracownik jest odpowiedzialny za
,»,SW0ja” cze$¢ procesu i jest rozliczany za jej wykonanie (np. poprzez powiaza-
nie wynikéw pracy chociaz z cze$cig wynagrodzenia). Dlatego wymagane sa
skuteczne kanaly informacyjne, ktére zapewniatyby biezacy przeptyw informa-
cji 1 decyzji o podejmowanych dziataniach, ich celach, oczekiwanych efektach,
itd.

Dziatania w kierunku poprawy droznosci kanatow informacyjnych sg nie-
zbedne w catej PP. Odnos$nie analizowanego obszaru logistyki pocztowej,
zmiany te muszg zagwarantowac to, aby wlasciwa, kompletna i skierowana do
wlasciwego odbiorcy informacja przeptywala nie tylko w uktadzie pionowym
(,,dot — gora — dot”), ale takze w poziomym (pomigdzy Centralami Centrow
1 podlegtymi im jednostkami regionalnymi i rejonowymi). Dzisiaj, informacja
pochodzaca od roéznych uczestnikow tego samego procesu, bardzo czgsto nie
jest w stanie ,,przebi¢ si¢” prze granice funkcjonalne. Przykladem moze by¢
brak procedur przekazywania informacji o rzeczywistych czasach przejazdow
kurséw samochodowych pomi¢dzy weztami oraz kierowcami a weztami, a tak-
ze ograniczony udzial komorek logistycznych w planowaniu obstugi klientow
masowych (kluczowych).

4. Poziom taktyczny zmian

Przypisanie odpowiedzialnosci za procesy, musi iS¢ w parze z rzeczywista
decentralizacja zarzadzania procesami z poziomu regionalnego PP i wspolpraca
pomiedzy jednostkami réznych Regiondéw na tym poziomie. Takie dziatania
mogtyby by¢ na korzys$¢ elastyczno$ci dziatania i1 szybkiej reakcji na potrzeby
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rynku, moglyby tez skutkowa¢ poprawa jakosci dziatania i zwigkszeniem jego
efektywnosci. Przypisanie odpowiedzialno$ci za procesy i ich wyniki, bez wy-
posazenia w odpowiednig wiedz¢ i narzedzia do zarzadzania tymi procesami,
jest jednak skazane na porazke.

Odnoszac si¢ do praktyki dziatania w obszarze kluczowego procesu logi-
stycznego PP, dyrektorzy regionalni Centrum Poczty (CP) odpowiedzialni sg
przede wszystkim za zapewnienie cigglosci $swiadczenia ustug na podlegtym
sobie terenie, czego wymiernym efektem jest realizacja plandéw sprzedazy
ustug. W ten sposob, ilos¢ 1 warto$¢ sprzedazy stanowig podstawowe parametry
oceny Regioné6w CP. Jednostki te, podobnie jak wezty (w strukturze Regio-
ndéw), nie majg literalnie wpisanego do zakresu swoich zadan, obowigzku
ksztaltowania efektywnosci dziatania, nie dysponujg bowiem wilasciwymi do
tego narzedziami, nie posiadajg wiedzy o rzeczywistych kosztach dziatania
(zwlaszcza tych, ktére sa ,,przepychane” poza ich granice funkcjonalne, np.
koszty transportu), a nawet o strukturze strumieni obstugiwanych przesytek. Nie
sprzyja to z cala pewnoscia optymalizacji dziataf, niosac za to za sobg realne
niebezpieczenstwo utraty percepcji zwigzku pomiedzy dziataniami projako-
sciowymi i efektywnoscig ekonomiczng. Trzeba tez pamietac, ze istotne decyzje
moga pociggac za sobg istotne konsekwencje (mechanizmy ,,trade — off” — ,,co$
za co$”), a do tego tym bardziej niezbedna jest kompleksowa i systemowa wie-
dza o realizowanych procesach.

Kolejnym obszarem zmian jest optymalizacja procesow, poprzedzona ich
systemowg identyfikacja i opisem. Mozna wyr6zni¢ dwa podejécia do optyma-
lizacji procesdw, pierwsze: najpierw zaczynamy zarzadza¢ procesem i dopiero
pézniej go usprawniamy lub tez drugie: optymalizacja poprzedza zarzadzanie.
Oba z tych podej$¢, w odniesieniu do logistyki pocztowej w PP, maja swoje
wady i zalety. Zakladajac, ze przeprowadzi si¢ optymalizacj¢ w trakcie dziata-
nia juz w ,,nowych” warunkach zarzadzania, pewne nieoptymalne zjawiska, np.
nieuzasadniony czas operacji lub ich ksztalt, generowanie zbednych dokumen-
tow, prawdopodobnie dopiero wtedy si¢ ujawnia. Ale planujac odwrotny scena-
riusz: najpierw optymalizacja, pézniej zarzadzanie procesowe, mozna doj$¢ do
decyzji o przebudowie catych procesow, a nie tylko ich optymalizacji. Wybor
wlasciwego podejscia do optymalizacji, powinien by¢ uzalezniony od konkret-
nego procesu.

Odnosnie gtownego procesu logistycznego PP, z catg pewnos$cia optymali-
zacji wymaga czas operacji, ktory mozna skréci¢ poprzez przeglad dotychcza-
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sowych czynno$ci pod wzgledem ich zasadnosci (wnoszenia wartosci) dla cato-
$ci procesu. Szereg z nich jest wykonywanych, poniewaz tak przewidujg we-
wnetrzne regulacje PP. Optymalizacji wymagaja takze inne aspekty funkcjono-
wania obszaru logistyki pocztowej, jak naktady kosztowe, ekonomika zarza-
dzania personelem, czy transportem.

5. Poziom operacyjny zmian

Implementacji skutecznego zarzadzania procesowego w PP, nie sprzyja
brak praktyki pomiarowej, nieodzownej dla podejmowania skutecznych decyzji.
W konsekwencji, brak jest tak naprawde wiedzy o realnej wydolnos$ci systemu
logistycznego PP, gdyz nie monitoruje si¢ takich parametrow jak czas, wydaj-
nos¢, czy koszty (incydentalnie bada si¢ ja, np. w ramach wewnetrznych audy-
tow, ale nie sg one przedmiotem szerszych, systemowych dziatan).

Petna wiedza o mozliwo$ciach produkcyjnych, w polaczeniu z informacja
o rzeczywistej strukturze i kierunkach przeptywu strumieni przesylek (ktorej,
jak juz wspomniano wyzej, brak), umozliwi¢ moze elastyczno$¢ w planowaniu
personelu, powigzanie go z realnymi potrzebami i odejscie od zasady gotowosci
produkcyjnej w obszarze logistyki pocztowej, (np. w weztach, planuje si¢ mak-
symalny personel, poniewaz nie ma mozliwos$ci prognozowania obstugiwanych
strumieni). Pomiar procesow to niezbedny punkt wyjscia takze dla innych ob-
szarOw wymagajacych poprawy, alokacji zasobow, zmian technologicznych,
itd. Mogtloby to przetozy¢ si¢ na poprawe jako$ci dziatania PP w jej kluczowym
obszarze. Pomiar procesOw stwarza tez plaszczyzn¢ poréwnywania wynikow
dzialalno$ci operacyjnej, np. poszczegdlnych weztéw. Podsumowujac, pomiar
procesow, przede wszystkim glownego procesu logistycznego PP, nabiera kapi-
talnego znaczenia dla powodzenia zarzadzania procesowego w analizowanym
obszarze logistyki. Kompleksowy pomiar stanowi rowniez podstawe dla wypra-
cowania standardow zarzadzania operacyjnego w catym obszarze logistyki
pocztowej, opartych na procedurach dla catego kraju (koncentracja i dekoncen-
tracja przesytek, przeplyw informacji o rzeczywistym czasie przejazdu kursow
pocztowych, wspolpraca operacyjna z klientem masowym, itd.).
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Podsumowanie

System logistyki pocztowej PP ma wyrazne granice (od nadania do dore-
czenia przesylki), dlatego jest obszarem, w ramach ktérego mozna przypisac
wilascicieli podprocesow, jak tez wiasciciela catego procesu logistycznego, przy
czym wiasciciele ci moga by¢ roznie umocowani w strukturze organizacyjne;.
Nadmieni¢ mozna, iz w ,,Strategii Rozwoju PP na lata 2006 — 2009, podkresla
si¢ problem braku odpowiedzialno$ci za procesy, identyfikuje si¢ tez rdézne
przyczyny ich nieefektywnosci, jak np. systemy zarzadzania. Zmiana systemu
zarzadzania w obszarze logistyki pocztowej z funkcjonalnego na procesowy,
musiataby dotkna¢ najwazniejszych, ogoélnych sfer funkcjonowania operatora
(kultura organizacyjna, polityka informacyjna, odpowiedzialno$¢ za wyniki
pracy, itd.), co $wiadczy o interdyscyplinarnosci postulowanej zmiany. Dodat-
kowo, zarzadzanie procesowe logistyka pocztowa w PP mogloby tez skutkowac
przebudowa calych proceséw lub ich integracja w ramach jednego wilasciciela,
takze w odniesieniu do proceséw pomocniczych, .
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DETERMINANTS OF CHANGES IN THE PROCESS MANAGEMENT IN POLISH POST
BASED ON POSTAL LOGISTICS

Summary

The paper postulates replacement of traditional (functional) management of postal
logistic processes in Polish Post by process management. The assumptions of both man-
agement methods have been compared with respect to logistic processes. It has been
indicated that the traditional management of postal logistics in Polish Post might lead to
ineffectiveness. The set of necessary actions to be undertaken has been identified and

discussed.
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