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PAWEL WRONSKI

Procesowe ujecie dzialalno$ci przedsigbiorstwa
wyzwaniem przyszlosci

The activity of a company approached as a process — a challenge for the future

Rozwoj koncepcji behavioryzmu oraz wiaczenie do badan nad organizacjami
aparatu pojgciowego 1 metodologii teorii systemow pozwolilo dostrzec, iz
organizacje nie sa mechanizmami, ktorymi tworcy moga manipulowaé¢ w dowol-
ny sposob.!

Organizacja, jako system spdjnych elementéw tworzacych jej strukture,
poddawana jest nieustannie oddzialywaniu dwoch sit o przeciwstawnych
kierunkach dziatania. Z jednej strony tendencji zachowawczej, ukierunkowanej
na zachowanie dotychczasowych relacji wewnatrzorganizacyjnych, z drugiej
— konieczno$ci zmian odpowiadajacych wymaganiom otoczenia. Harmonia
i robwnowaga niezbgdna na wymaganym, dla kazdego przedsigbiorstwa, do
przetrwania i rozwoju poziomie jest swoistym stanem wahania, niezdecydowa-
nia migdzy stabilnoscia a zmiana.2

Postgp w technice i technologii, jaki dokonal si¢ w ostatnich latach i coraz
szybciej zmieniajace si¢ warunki otoczenia sprawiaja, ze klasyczne sposoby
zarzadzania przedsigbiorstwem staja si¢ niewystarczajace. Odzwierciedleniem
tego stanu sa przestarzale struktury organizacyjne i nieefektywny sposob
pozyskiwania informacji. Doswiadczenia ostatnich lat pokazuja jednak, ze
istnieje sposob na przynajmniej czgsciowa poprawe tej sytuacji. Zlamanie

1 Zob. J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 115 i n. oraz
W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzqdzania, KiW, Warszawa 1977, s. 378.

2 Zob. G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu or-
ganizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 106 oraz D. K. Carr, K. J. Hard, W. J. Trahant, Zarzqdzanie
procesem zmian, PWN, Warszawa 1998, s. 11.
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dotychczasowych regul zarzadzania i koncentracja na procesach, a nie na
zadaniach, stwarza szansg na powstanie ,,nowej jakosci” w zaspokajaniu potrzeb
informacyjnych przedsigbiorstwa.

Zgodnie z klasyczna koncepcja przedsigbiorstwo przedstawiane jest jako
zbiodr funkgji lub zawodowych specjalnosci, takich jak marketing, handel, prace
badawczo-rozwojowe, technologia i produkcja, ktora z kolei dzieli si¢ na wezsze
specjalnosci (np. magazynowanie, formowanie, montaz, malowanie itp.) oraz
dystrybucja, ushugi posprzedazne itp.3

Zauwazono jednak, ze dotychczasowe klasyczne podejécie do funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstwa nie spelnia juz swej roli w nowych warunkach dzialania
organizacji gospodarczej. W malych oraz mlodych organizacjach pionowe
podejscie do organizacji nie jest istotnym problemem, gdyz wszyscy uczestnicy
znaja si¢ i wiedza, czym zajmuja si¢ inni. Jednakze z biegiem czasu i wzrostem
stopnia zlozonosci organizacji, pod wplywem zmian w jej otoczeniu i wprowa-
dzania nowych technologii, takie spojrzenie na organizacj¢ staje si¢ dla niej
powaznym obciazeniem.*

Zagrozenie dla wspolczesnego przedsigbiorstwa zorganizowanego w sposob
pionowy i funkcjonalny kryje si¢ w tym, Ze cele dzialow funkcjonalnych sa
ustalane niezaleznie od siebie, a spotkania pomigdzy ich przedstawicielami
ograniczaja si¢ do przekazania raportow o realizowanych zadaniach.S Usilujac
osiagnaé wyznaczone cele, dzialy dokonuja optymalizacji. Jednak optymalizacja
na poziomie dzialow czgsto prowadzi do pogorszenia wynikow przedsigbiorstwa
jako calosci, np. dzial badan i rozwoju jest zadowolony, gdy zaprojektuje
produkt wyrafinowany technicznie. Jezeli nie mozna go sprzedaé, to jest to
problem dziatu sprzedazy. Jezeli nie mozna wyprodukowac go tak, aby przynosit
zyski — problem dziatu produkcii itp.

Obserwuje si¢, ze podejscie funkcjonalne zamyka przedsigbiorstwo nie dajac
interakcyjnej wymiany informacji z klientami i kooperantami i utrudnia, czy
nawet zamyka przeplyw informacji pomiedzy komorkami organizacyjnymi
samego przedsigbiorstwa.® Dopiero systemowe (horyzontalne) podejscie do
organizacji, w ktorym wyro6znia si¢ zaleznosci pomigdzy: klientami, przebiegiem
pracy, produktem i kooperantami, ,,otworzyto” przedsigbiorstwa. Takie ujgcie
organizacji pozwolito na dostrzezenie, w jaki sposob wykonywana jest praca
— podstawa sa procesy, ktore przekraczaja granice migdzy dzialami funkcjonal-
nymi, pokazalo wewng¢trzne powiazanie z klientami i dostawcami przyczyniajace
si¢ do powstawania produktow i ustug.

3 Zob. G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 30; J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 287.

4 G. Rummler, A. Brache, op. cit., s. 32.

S Zob. A. Piotrowicz, Procesowa struktura organizacyjna, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 6,
s. 11-12 oraz G. Rummler, A. Brache, ibid., s. 32.

¢ Zob. G. Rummler, A. Brache, op. cit., s. 31.
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Dazenie do jak najwyzszego zadowolenia klienta z zakupu danego produktu,
czyli stworzenia produktu o jak najwi¢kszej dla niego wartosci, i zwigzane z tym
wdrazanie nowych technologii i technik zarzadzania opartych na analizie
procesow, stopniowo doprowadzity do przeformulowania koncepcji przedsie-
biorstwa.

Zmiany te rozpoczely sig w zakladach firmy Toyota, gdzie wprowadzono
system wytwarzania w formie plynnego strumienia, w ktorym kazde stanowisko
pracy mialo jako klienta stanowisko nastgpne, a celem bylo dostarczenie
klientowi finalnemu pozadanego przez niego produktu o wigkszej innowacyjno-
sci, odpowiedniej jakosci, koszcie (cenie) i w okre§lonym terminie.”

Przez wiele lat menedzerowie firm zachodnich réwniez podejmowali wysitki
majace ulepszy¢ funkcjonowanie swoich przedsigbiorstw. Na przelomie lat 70.
1 80. przedsigbiorstwa poddane silnej presji migdzynarodowej konkurencji
(zwlaszcza japonskiej) i coraz bardziej wymagajacych klientoéw realizowali rézne
przedsigwzigcia na rzecz obnizki kosztow, wzrostu wydajnosci, zwiekszenia
elastycznos$ci, skrocenia czasu cyklu produkcyjnego oraz podwyzszenia jakosci
i rozwoju ushug. Jak pisze Michael Hammer®, korporacje amerykanskie
dokladnie analizowaly swe dzialania, skrupulatnie instalowaly najnowsze cuda
techniki, stosowaly najnowocze$niejsze metody zarzadzania i motywacji oraz
posylaly swych ludzi na wszystkie modne programy szkoleniowe, jednak to
wszystko dawalo nikle rezultaty. Nieskuteczno$¢ i nieelasyczno$¢ w funkc-
jonowaniu korporacji byly olbrzymie. Nie bylo to nowe zjawisko, jednak
w Owczesnych realiach przy rosnacej konkurencji i wymaganiach klientéw
problemy te nabralty duzego znaczenia.

Kiedy klienci mieli maty wybor, a oferta konkurentow byla bardzo podobna,
wowczas przedsigbiorstwo nie miato bodzcow, aby starac sie produkowac lepie;.
Jednak, gdy wyrafinowani klienci zaczgli masowo porzucaé wielkie korporacje,
wowczas problemy te wysungly si¢ na czolo porzadku dziennego.® Stopniowo
zaczela wzrastaé sSwiadomos§é menedzer6w amerykanskich, ze podazali donikad,
gdyz dostosowywali rozwigzania zadan do problemoéw powodowanych przez
procesy. Roznica migdzy zadaniem a procesem jest taka, jak miedzy czescia
a caloscia. Zadanie to fragment pracy, proces to powiazana grupa zadan,

7 Zob. M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzqdczej, Fundacja Rozwoju Rachunkowo-
§ci w Polsce, Warszawa 1998, s. 130-134 oraz D. Gilewicz, Problem innowacyjnosci w rachunku
kosztow dzialah, [w:] Rachunkowo$é zarzqdcza. Teoria i praktyka, red. T. Kiziukiewicz, Szczecin 1999,
s. 220, a takze J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 285.

8 Zob. M. Hammer, ReinZynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 15.

9 Ibidem.
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ktorych wspolny rezultat stanowi warto$c¢ dla klienta.!® M. Hammer przytacza
przyklad realizacji zamoOwienia.!! Realizacja zamoOwienia to proces, ktory
procukuje wartos¢ w formie towaru dostarczonego klientowi. Proces obejmuje
duze liczbe zadan: otrzymanie zamoéwienia od klienta, wprowadzenie go do
komputera, sprawdzenie kredytu przyznanego klientowi, harmonogram pro-
duk¢ji, rozmieszczenie zapasow, wybor metody wysytki, dobor i pakowanie
towaru, jego zaladunek i wysylka. Zadne z tych zadan samo w sobie nie tworzy
warosci dla klienta. Nie mozna wysta¢, zanim si¢ nie zaladuje, nie mozna
zapekowac, nim nie dobierze si¢ towaru. Tylko po zsumowaniu pojedynczych
czyrnosci pracy powstanie jej wartosc.

Zrozumienie wydaje si¢ prostej rzeczy, ze problemy nieefektywnosci i nieelas-
tyczosci przedsiebiorstw nie wynikaja z wykonywania indywidualnych zadan
i czynnosci, czyli jednostek pracy, ale z procesow, w trakcie ktorych te jednostki
lacza si¢ w calo$¢, zabralo wiele czasu. Pozornie w nowoczesnych organizacjach
zorientowanych funkcjonalnie wszystko dziatalo bardzo sprawnie, kazda komo-
rka ‘unkcjonalna jak najlepiej wykonywala swoja prace, kazdy dziat wypadal
wspiniale w swietle tradycyjnych miernikow ustalanych tylko dla niego, ale
w efekcie — szkodzil organizacji jako calo$ci. Zauwazono jednak, ze dostawa
rezultatow opoznia si¢ nie dlatego, Ze pracownicy wykonywali swoje zadania
zbytwolno lub niewydajnie, ale dlatego, ze niektorzy z nich wykonuja zadania,
ktorz faktycznie wcale nie sa potrzebna do osiagnigcia wymaganego rezultatu
orazdlatego, ze napotykamy na zbyt dhugie op6znienia w przekazywaniu pracy
od ¢soby wykonujacej jedno zadanie do osoby wykonujacej nast¢pne zadanie.
Jak podkre§la M. Hammer — jesteSmy nieelastyczni nie dlatego, ze jednostki sa
wiemiami ustalonych sposobow dzialania, ale poniewaz nikt nie rozumie wagi
pojedynczych zadan skiadajacych si¢ na calosciowy rezultat.!? Z doswiadczenia
firmy konsultingowej Rummler-Brache Group wynika, ze najwigksze mozliwo-
sci poprawy efektywnosci czesto znajduja si¢ na styku migdzy dzialami
— w punktach, w ktorych informacje przekazywane sa z jednego dzialu do
drugiego.!3 Dlatego tez przedsigbiorstwa powinny skupi¢ swa uwage na analizie
przebiegu proceséw (dzialan) majacych zapewnié zrealizowanie zamoéwienia
klienta, a nie skupia¢ swa uwage na ,,zamknigtych” w funkcjonalnej sieci

1 Zob. G. Cokins, Activity Based Costing Management, Making It Work. A Manager's Guide to
Implumenting and Sustaining an Effective ABC System, IRVIN 1996, s. 16 oraz M. Hammer, op. cit.,
s. 15; Elementarnym sktadnikiem wykonywanych czynnosci w przedsigbiorstwie jest zadanie, ktore
jest zirazem pojedyncza czynnoScig wykonywana przez cztowieka lub maszyng. Dzialanie jest pewna
sekw:ncja zadan skiadajaca si¢ na tzw. jednostke pracy, np. wykonanie elementu wchodzacego
w skhd danego wyrobu. Zespot dziatan sklada sig zkolei na proces, ktory jest zwigzany z okreslonym
prodiktem, ustuga, klientem. Zaznacza sig, ze dzialanie moze by¢ rowniez procesem.

1 M. Hammer, op. cit., s. 15-16.

¥ [bidem.

1 Zob. G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 35.
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specjalistycznych dzialaniach, ktore najczgSciej sa wykonywane jak najlepiej,
jednak ich kontakty z innymi jednostkami przedsigbiorstwa sa na tyle niedo-
skonale, ze obnizaja efektywnos¢ dzialania calej organizacji.'*

Gléwnym skladnikiem kwestionowanego obecnie, tradycyjnego paradyg-
matu struktur jest pionowy podziat pracy. Oddzielenie pracy koncepcyjnej od
wykonawczej okazalo si¢ jedna z glownych przeszkéd we wprowadzaniu
struktur zdecentralizowanych, elastycznych i mieszanych, ktére umozliwityby
jednoczesne osigganie wielu celow. Aby odnowi¢ paradygmat, trzeba pojednac
myslenie i dzialanie na poziomie podstawowej jednostki organizacyjnej.!$

Tradycyjne struktury zaprojektowane wg klasyfikatora funkcji zmuszaja
organizacj¢ do wydatkowania znacznej energii w celu uzyskania efektu koor-
dynacji podzielonych elementéw procesu. Przebiega on bowiem przez granice
kolejnych dziatéw uruchamiajac za kazdym razem ,mechanizmy pomiarowe”,
kontrolne i koordynacyjne, spajajace w jedna calo$c tancuch kolejnych operacji.

Podejscie funkcjonalne, charakterystyczne dla tradycyjnie zorganizowanych
przedsigbiorstw, zawgza podejmowanie dzialan tylko do wybranych czesci
calego procesu. Wdrozenie wielu inicjatyw w funkcjonalnie zorganizowanych
przedsi¢gbiorstwach majacych na celu usprawnienie funkcjonowania przedsie-
biorstw przynosi rozczarowanie, gdyz rozwiazuje to problemy tylko na pewnym
odcinku dziatalno$ci (dotycza wybranych funkcji). Nie zawsze te inicjatywy sa
tez powiazane ze strategia dzialania lub z osiagnigciem konkretnych celow
gospodarczych i finansowych.'® W ujeciu funkcjonalnym kazdy dzial jest
odpowiedzialny za wykonanie zadan stanowiacych czes¢ wiekszej catosci, co jest
mozliwe dzigki wysokiemu stopniowi specjalizacji. Ale jednoczesnie funkcjonal-
ne podejscie wspiera specjalizacje w ramach realizowanych zadan.

Tradycyjne struktury organizacyjne zbudowane sa wokot systemu funkcji
i hierarchii. Z czasem jednak struktury te staly si¢ elementem spowalniajacym
i utrudniajacym reakcje na wyzwanie wspolczesnej gospodarki i swiata kon-
kurencji. Natomiast dzi¢gki wykorzystaniu procesdOw mozna osiagna¢ poprawe
efektywnosci dzialania, uzyskujac nowy atut w zdobywaniu przewagi konkuren-
cyjnej na rynku.!” Procesowe ujecie funkcjonowania podmiotow pozwala

14 Zob. A. De Toni, S. Tonchia, Lean organization, management by process and performance
measurement, , International Journal of Operations & Production Management™ 1996, vol. 16, issue
2, p. 221.

1S Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1995, s. 388-389.

16 Por. R. Hiebeler, T. B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce. Od satysfakcji klienta do
sukcesu firmy, Studio Emka, Warszawa 2000, s. 22. O mocnych i stabych stronach podejscia
funkcjonalnego pisza J. Peppard i P. Rowland. Por. J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering,
Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 8.

17 [bid., s. 25.
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okresli¢ cykl dzialan prowadzonych krok po kroku, az do osiagnigcia celu.!®
Proces to ciagte i regularne dziatanie lub tez przebieg nastgpujacych po sobie
dzialan podejmowanych w okreslony sposob i prowadzacych do osiagnigcia
pewnego rezultatu, stale dzialanie lub seria operacji.!® Jednocze$nie pozwala
zdefiniowaé dzialania przyczyniajace si¢ do powstania przewagi produktu na
rynku i kreowania wartosci z punktu widzenia klienta.

Podejscie procesowe omija wewnetrzne podziaty funkcjonalne, co oznacza, ze
pozwala kierownictwu po raz pierwszy spojrze na przedsigbiorstwo jako calosc,
bez ograniczen wynikajacych z podzialu na komorki organizacyjne, stanowiska
pracy i produkty. Pozwala stworzy¢ mape¢ kazdego procesu poprzez analizg
wszystkich podejmowanych krokow, dzigki czemu mozliwe jest precyzyjne
okreslenie, co mozna i nalezy ulepszyc.2°

W przedsigbiorstwie zaprojektowanym wokot procesow kluczowe znaczenie
maja: wytwarzanie jakosci i ciggle ulepszanie oraz zespoty zajmujace si¢ obsluga
proceséw.2! Praca zespolowa prowadzi do zwigkszania uprawnien pracow-
nik6w i ma na celu lepsze zaspokojenie wymogow klienta. Orientacja na klienta
stawia wymogi elastycznosci, a tym samym odchudzenia struktury organizacyj-
nej oraz skupienia si¢ na procesach stuzacych klientom i przynoszacych korzysci
przedsiebiorstwu.?22 Koncepcja oparta na satysfakcji klienta prowadzi do
ciaglego ulepszania, realizowanej poprzez dziatania zespotowe i jest podazaniem
w strong ,,organizacji uczacej si¢’’.

Jean Brilman definiuje proces jako strumien dzialan przetwarzajacych
zaopatrzenie (surowce informacje) pochodzace od dostawcow w produkcie dla

18 Procesowe ujecie przedsigbiorstwa wywodzi sig z fancucha wartosci zaproponowanego przez
M. E. Potera w 1985 r. Por. J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Gebethner i S-ka, Warszawa
1997, s. 9, 42, gdzie autorzy przypominaja definicj¢ Portera pozwalajaca wyodrebni¢ dzialalnoéc
podstawowa oraz wspierajaca. Podstawowa dzalalnos$¢ to takie procesy, dzigki ktéorym firma
,,dodaje warto$¢” do wnoszonego przez siebie wkiadu na rzecz klientow, ktorzy gotowi sa zaplacié za
osiagni¢te rezultaty. Dzalalno$¢ pomocnicza to dzialania podejmowane w celu wspierania
dzialalnosci podstawowej tworzacej warto$¢. Organizacja firmy oparta na funkcjach nie jest
optymalnym rozwigzaniem z punktu widzenia klienta, poniewaz powoduje opoznienia, a ponadto
jest drozsza w poréwnaniu do procesowej.

19 Zgodnie zdefinicja Oxford English Dictionary podajg za J. Peppard, P. Rowland, op. cit.,s. 7.
Procesy powoduja przeksztalcenie wkiadéw na produkty o wyzszej wartosci. Procesy zwiazane
z realizacja zamoéwienia zlozonego przez klienta tworza trzy efekty: dostarczony produkt,
zadowolonego klienta, zaptacona fakture (jest ona oznaka zadowolenia klienta). Por. M. Hammer,
op. cit., s. 18.

20 R. Hiebeler, T. B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce. Od satysfakcji klienta do sukcesu
firmy, Studio Emka, Warszawa 2000, s. 28.

21 A, Piotrowicz, Procesowa struktura organizacyjna, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 6,
s. 11-12.

22 7Zob. A. De Toni, S. Tonchia, Lean organization, management by process and performance
measurement, ,,International Journal of Operations™ 1996, vol. 16, issue 2, p. 223.
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klientow zawierajaca warto§¢ dodana.?3 Niektore procesy maja charakter
fizyczny i widzialny, inne za$ sa niewidzialne i sprowadzaja si¢ glownie do
przetwarzania informacji. Michael Hammer w swej ksiazce pt. ,,Reinzynieria i jej
nastepstwa’?4, pisze, ze proces to powiazana grupa zadan, ktéorych wspolny
rezultat stanowi warto$¢ dla klienta. Proces jest wigc ciagiem powiazanych ze
soba dzialan, ktére doprowadzaja do przeksztalcenia wszelkich nakladow
w produkt procesu.

Wedtug normy ISO 8402 proces to zbiér wzajemnie powiazanych zasobow
i dziatan, ktore przeksztalcaja wielkosci wejsciowe na wielkosci wyjsciowe.?3
Definicja przytoczona przez I. Durlika mowi, Zze proces to uporzadkowany
i polaczony zbior dziatan wytworczych lub ustugowych, wykonywanych w okre-
slonym czasie, przynoszacy w efekcie okreslone korzysci klientom zewngtrznym
i wewnetrznym.2

Procesy generowane w przedsigbiorstwie okresla si¢ jako wiazki czynnosci,
ktére wymagaja jednego lub wigcej wejS¢ oraz wytwarzaja wyniki przynoszace
warto$c dla klienta.2” Proces skiada si¢ z czynnosci (uwaza sig, ze czynnos¢ tez
jest procesem), w ktorym przetwarzane sg obiekty fizyczne lub informacyjne.
Oparcie zarzadzania o procesy ma na celu osiagnigcie optymalizacji toku pracy
oraz zwigkszenie produktywnosci organizacji.

Procesy dzieli si¢ najczg¢sciej na:28

— operacyjne (business processes), okre$lane takze mianem proces6w central-
nych, za pomoca ktorych wytwarzana jest wartos¢ dla klienta oraz innych
zainteresowanych stron,

— pomocnicze, tworzace warunki do realizacji procesOw operacyjnych —maja
one klientow wewnetrznych — niektérzy autorzy dziela je na procesy wspomaga-
nia i procesy zarzadzania.

Kazdy proces sklada si¢ natomiast z trzech rodzajow dziatan:2°

— dzialania (operacje) tworzace warto$¢ dodana, czyli to za co klient jest
gotdw zaplacic,

— dziatania zwigzane z przemieszczaniem (transportem) produktow procesu
wewnatrz systemu organizacyjnego,

— dziatania kontrolne tworzone w celu sprawdzania wynikow.

J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 287.
M. Hammer, ReinZynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999,

25 Wedlug: Polska norma ISO 8402. Polski Komitet Normalizacyjny, lipiec 1996.

Zob. 1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Reengineering, teoria i praktyka,
AW Placet, Warszawa 1998, s. 36.

27 Zob. M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business
Revolution, Nicholas Bradley Publ., London 1993, s. 26 oraz M. Dolinska, Reengineering
zorientowany na rozwdj przedsiebiorstwa, , Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa™ 1999, nr 8,
s. 11.

28 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 287.

29 Por. R. L. Manganelli, M. M. Klein, Reengineering, PWE, Warszawa 1998, s. 27.
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Wigkszo$¢ procesow podstawowych okresla gltowne obszary dzialania przed-
sigbiorstwa, takie jak:3°

1) rozumienie rynkoéw i klientow,

2) projektowanie produktéw i ustug,

3) marketing i sprzedaz produktow,

4) wytwarzanie produktow,

5) dostarczanie produktow,

6) obstuga klienta.

Analiza procesow przedsigbiorstwa ma wigc na celu zmniejszenie kosztow
zwigzanych z:

— przygotowaniem produkgcji: opracowanie, wdrozenie nowych produktow,
rozwoj produktow,

— produkcja,

— marketingiem i sprzedaza,

— uslugami dla klienta,

— polepszeniem plynnosci wykonania proces6w: usuwanie ,,waskich gardel”,
skracanie cyklu ich realizacji, efektywne powiazanie ich z otoczeniem rynko-
wym.

Optymalizacja dziatan systemu polega na poszukiwaniu takiej konfiguracji
procesow, w ktorej najwiekszy wysilek skierowany bedzie na uzyskanie struktury
procesu o najwiekszym udziale operacji tworzacych wartos¢ dodang. Operacje
w procesie, tworzace warto$¢ dodana, jako najwazniejsze z punktu widzenia
potrzeb i oczekiwan klienta, sa tym samym najistotniejsze dla organizacji, gdyz
decyduja o utrzymaniu jej przewagi konkurencyjnej na rynku.3!

Do cech podejscia procesowego zaliczyC nalezy m.in.:32

— koncentracj¢ na ciagu dzialania, a nie na wybranych aspektach funkcjo-
nowania firmy,

- spojrzenie na przedsigbiorstwo od zewnatrz do wewnatrz — czyli od
oczekiwan klienta do organizacji procesow,

- wykorzystywanie zespolow migdzyfunkcjonalnych, w sktad ktérych wcho-
dza przedstawiciele poszczegolnych dziatow zaangazowanych w proces,

— usprawnianie relacji migdzy podsystemami organizacji, a nie w ramach
funkciji.

Do uwarunkowan rynkowych majacych wplyw na wartos¢ wytwarzana
w procesach nalezg:33

30 Zob. R. Hiebeler, T. B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce. Od satysfakcji klienta do
sukcesu firmy, Studio Emka, Warszawa 2000, s. 23.

31 P. Grajewski, Procesowe projekcje organizacyjne, ,,Przeglad Organizacji’” 2000, nr 5, s. 15.

32 Por. K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 210. Por. takze M. Hammer,
Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 20.

33 M. Dolinska, Reengineering zorientowany na rozwdj przedsigbiorstwa, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa” 1999, nr 8, s. 12.
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1) intensywnos¢ konkurencji,

2) udziat w rynku,

3) rozwdj techniki i technologii,

4) jakos§¢ produktow konkurencyjnych,

5) cena produktéow konkurencyjnych,

6) dynamika zmian popytu rynkowego,

7) segmenty rynku, ich liczba,

8) znaczenie marek produktéw konkurencyjnych,

9) powiazania z klientami, dostawcami, posrednikami w dystrybucji,

10) alianse strategiczne przedsigbiorstw na danym rynku.

Skoncentrowanie si¢ na procesach oznacza wigc wnikliwa analizg sposobu
realizacji zamoOwienia zlozonego przez klienta, tworzenie produktu z pominig-
ciem podziatu na funkcje. Dzialania w przedsigbiorstwie sa analizowane pod
katem tworzenia wartosci dla klienta. Jezeli jakie$ dzialanie nie spelnia tego
warunku jest ono eliminowane.3* Celem procesowego ujgcia przedsigbiorstwa
jest zatem takie zorganizowanie firmy, by mozliwe bylo jak najlepsze tworzenie
wartoSci dla klientow, czyli rozwiazanie problemu klienta.3’ Podkresli¢ nalezy,
Ze w organizacji zorientowanej na procesy kazdy pracownik musi by¢ §wiadomy
wszystkich procesow i ich znaczenia dla organizacji oraz dla klientéw. Projek-
towanie procesu musi by¢ rowniez napedzane przez dazenie do kompleksowego
zaspokojenia potrzeb klienta. Z reguly kazda firma ma siedem procesow, do
ktorych zaliczy¢ mozna rozumienie klientow i rynkow, projektowanie produk-
tow i ustug, marketing i sprzedaz produktdw i ustug, dostarczanie produktow
i ustug, obstuga klienta.3% Procesy skladajace si¢ ze zbioru dzialan przekraczaja
istniejace granice wyznaczane przez struktur¢ organizacyjna. Wymagaja one
zaangazowania os6b o roznych umiej¢tnosciach pochodzacych z roéznych
obszarow funkcyjnych.3?

34 Por. J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 21.

35 Por. M. Hammer, J. Champy, Avoiding the Hottest New Management Cure, Inc., April 1994,
vol 16, issue 4. Por. takze R. Hiebeler, T. B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce. Od satysfakcji
klienta do sukcesu firmy, Studio Emka, Warszawa 2000, s. 26 i n. Autorzy ci podaja uniwersalne
wskazoéwki dla przedsigbiorstw: state poszukiwanie lepszych rozwiazan, wypracowanie pozytywnych
i stalych stosunko6w ze wszystkimi podmiotami majacymi kluczowe znaczenie dla dziatalnosci firmy
— udziatlowcami, pracownikami, klientami, dostawcami; postrzeganie firmy przez pryzmat za-
chodzacych w niej procesow (podejscie procesowe pozwalajace spojrze¢ na przedsigbiorstwo jako
calo$¢ bez ograniczen wynikajacych z podzialu na funkcje, dzialy, komérki, stanowiska pracy).
Podkreslaja tez, ze procesowe ujecie pozwala stworzyé mape kazdego procesu poprzez analize
podejmowanych dziatan, dzigki czemu mozliwe jest okreslenie, ktore etapy mozna usprawnic.

3¢ Por. M. Hammer, J. Champy, Avoiding the Hottest New Management Cure, Inc., April 1994,
vol. 16, issue 4. Por. takze R. Hiebeler, T. B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce. Od satysfakcji
klienta do sukcesu firmy, Studio Emka, Warszawa 2000, s. 23-24. Por. takze M. Hammer,
Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 21, gdzie autor stwierdza, ze kazda firma moze
wyodrebni¢ od 5 do 15 kluczowych procesow.

37 Por. M. Hammer, Reinzynieria i jej nastgpstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 17.
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Podejscie procesowe pozwala spojrze¢ na przedsigbiorstwo jako calosc
bez ograniczen wynikajacych z podzialu na funkcje, dzialy, komorki. Ce-
lem procesowego ujecia przedsigbiorstwa jest wigc takie zorganizowanie
firmy, zeby mozna bylo jak najlepiej tworzy¢ wartos¢ dla klientow. Wymaga
to zidentyfikowania tzw. kluczowych procesow biznesowych, do ktorych
zaliczy¢ mozna: rozumienie klientow i rynkow, projektowanie produktow
i ustug, marketing i sprzedaz produktow, dostarczanie produktow, obstuga
klienta.38

Wysitki podejmowane dla poprawy jakosci i satysfakcji klienta spowodowa-
ly, ze wiele przedsigbiorstw doszto do wniosku, ze podstawowy problem znajduje
sic na pograniczu réznych stuzb funkcjonalnych i dla lepszego zadowolenia
klientow nalezy zaczac¢ mysle¢ kategoriami procesow.

Najwazniejsze trendy zmian lezace u podstaw przeformutowania spojrzenia
z funkcjonalnego na procesowe ujmuje tabela 1.

Wraz ze zrozumieniem nowego — procesowego spojrzenia na przedsigbiorst-
wo, powoli organizacje gospodarcze zacz¢ly przyswajaé¢ nowe metody ulepszania
dzialalnosci, ktore skupialy si¢ na procesach. Znanymi i cieszacymi si¢ najwigk-
szym powodzeniem procesowymi metodami zarzadzania sa TQM3? — za-
rzadzanie przez jako$¢ (zarzadzanie jakos$cia totalna) oraz reinzynieria*®

38 R. Hiebeler, T. B. Kelly, Ch. Katteman, Najlepsze wzorce. Od satysfakcji klienta do sukcesu
firmy, Studio Emka, Warszawa 2000, s. 56.

3% TQM (Total Quality Management) jest koncepcja, ktora zrodzita si¢ w warunkach ostrej
konkurencji na rynku globalnym, a istotny wptyw na jej rozwoj w USA i krajach Europy Zachodniej
miat sukces gospodarczy Japonii. Celem TQM jest osiaganie wszystkich celow zarzadzania oraz
celow przedsigbiorstwa. Jest to sposob myslenia, ktory preferuje jakos¢ przed iloscia. Kamieniem
wegielnym TQM jest koncepcja wspotpracy dostawcow i odbiorcow wspoipracujacych w celu
osiagnigcia okres§lonych korzysci (zob. J. S. Oakland, Total Quality Management, Butterworth-
-Heinemann, Oxford 1992 za S. Tokarski, W. Koztowski, Wdrozenia TQM w przedsiebiorstwie, (W:]
Przedsigbiorstwo na przelomie wiekéw, red. B. Godziszewski, M. Haffer, M. J. Stankiewicz,
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 540). Wedtug R. Flooda (Beyond
TQM, University of Hulk 1993 za ibidem) koncepcja TQM nie moze ograniczac si¢ wylacznie do
dzatalnosci wytworczej, lecz powinna obejmowac wszystkie obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa,
w przeciwnym wypadku nie spowoduje poprawy produktywnosci i co za tym idzie, osiagnigcia
zadowalajacego zysku. Interesujaca teze przedstawia P. B. Crosby w swej ksiazce pt. Quality without
Tears (P. B. Crosby, Quality without Tears, Mc Graw-Hill 1995, s. 25), ktéry opiera TQM na
4 absolutach: jakos$¢ to osiaganie zgodnosci z okreSlonymi wymaganiami, system jako$ci ukierun-
kowany jest na zapobieganie, praca wykonywana jest bez wad, pomiar jako$ci zwiazany jest z analiza
kosztow.

40 W 1993 roku ukazala si¢ ksiazka M. Hammera i J. Champy’ego pt. Reengineering the
Corporation. A Manifesto for Business Revolution. Autorzy wyjasniaja w niej, jak mozna osiggac
znaczne korzyséci w zakresie kosztow, czasu i jakosci dzigki zmodyfikowaniu proceséw wytwarzania.
Nalezy tu podkresli¢ fakt, ze wigkszo$¢ zakonczonych sukcesem przypadkow reengineeringu firm
wprowadzono dzigki zmianom technologicznym.
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Tab. 1

Wczoraj i dzis

Duzisiaj i jutro

Przedsigbiorstwo to zbiér funkcji i specjalnosci
zawodowych konkurujacych miedzy soba przy
wytwarzaniu produktow

Przedsiebiorstwo to zbidr procesow operacyj-
nych i projektow wspomaganych przez inne
procesy i funkcje pomocnicze, wnoszacych
wkiad do wytwarzania wartosci dla klienta

Poprawianie wydajnosci i jakosci w ramach
kazdej specjalnosci zawodowej

Poprawianie i reengineering procesow pod ka-
tem jakosci, kosztow i terminéw oraz rozwdj
ludzi

Organizacja hierarchiczna, odgornie kierowana
przez szefa

Koordynacja wzdluz procesow, kierowanie
przez relacje klient-dostawca, szef zamienia si¢
w szkoleniowca (coach), facylitatora, koordyna-
tora

Dominuje komunikacja pionowa

Dominuje komunikacja pozioma

Koncentracja na osiggnigciach poszczegolnych
funkciji i specjalnosci zawodowych

Koncentracja na zarzgdzaniu procesami i rezul-
tatach procesow

Zasobyludzkie rozdzielone migdzy funkcje i spe-
cjalnosci zawodowe, zarzadzane przez ich sze-
fow oraz koordynowane przez kierownictwo
przedsi¢biorstwa

Zasoby ludzkie rozdzielone migdzy procesy oraz
podprocesy lub projekty, ,,odchudzanie” funk-
cji, zespoly o duzym stopniu autonomii, koor-
dynowane przez osoby odpowiedzialne za pro-
cesy

Koncepcja klientéw zewng¢trznych

Koncepcja klientow zewngtrznych i wewnetrz-
nych

Szkolenie w zakresie technik funkcjonalnych

Szkolenie w zakresie technik procesualnych,
rozwijanie multikompetencyjnosci

Zespoty monospecjalistyczne

Zespoly wielodyscyplinarne oraz ,,empower-
ment” wykonawcow

Zarzad powotuje dyrektorow pionéow funkcjo-
nalnych i specjalnosci zawodowych

Zarzad powoluje osoby odpowiedzialne za pro-
cesy i projekty oraz kilku dyrektoréw funkcjo-
nalnych

Wyrazny rozdzat koncepcji od wykonawstwa

Procesy integruja w calos¢ zaré6wno tworzenie
koncepcji, jak i wytwarzanie oraz ustugi po-
sprzedazne

Optymalizacja inwestycji dokonywana za po-
mocg wskaznikow: ROA, ROl i ROE

Optymalizacja odnoszona do wykorzystania za-
sobow, dokonywana za pomoca wskaznikow
typu EVA

Procesy zlozone, ale zadania proste

Procesy uproszczone, ale zadania bardziej kom-
pleksowe

Wielo$¢ szczebli hierarchicznych; jeden szef na
7-10 pracownikow

Zmniejszenie liczby szczebli hierarchicznych; je-
den koordynator dla wielu zespotow o duzym
stopniu autonomii, 1zn. dla 30-50 pracownikow

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 285.
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— reengineering*!. W wyniku zastosowania tych metod wyeliminowano zb¢gdne
kroki, inne polaczono lub ponownie uporzadkowano, a informacje o zmianach
udostepniono wszystkim wykonawcom zadan w procesie. Uzyskano w ten
sposob bardzo dobre wyniki w szybkosci, doktadnosci, elastycznosci, jakosci,
serwisie oraz kosztach — wszystko dzigki zwracaniu uwagi na procesy.*?
W odzyskaniu konkurencyjnoéci przez kompanie amerykanskie oraz oZzywieniu
gospodarki amerykanskiej w latach dziewigédziesiatych odegrato gidéwna rolg
stosowanie zorientowanych na procesy programow naprawczych.#? Reengine-
ering umozliwil zwigkszenie plynnosci oraz poprawe efektywnosci wykonania
czynnos$ci procesOw (proces sklada si¢ z czynnosci, ale uwaza si¢ ze czynnos¢ jest
tez procesem). Koncentruje si¢ on na klientach, lepszych dla nich ustugach,
eliminowaniu czynnosci/procesOw powtarzajacych si¢ i nie dodajacych wyro-
bom wartoSci.

Dla realizacji celu, ktéorym ma byc¢ nie tylko dalsze funkcjonowanie przed-
siebiorstwa, ale i jego rozwdj, potrzebne jest ciagle doskonalenie wykona-
nia proceséw, przy uwzglednieniu uwarunkowan rynkowych i ich rozwoju
w czasie. Rozwoj przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu uwarunkowan rynku
globalnego bedzie wymagal nowego planowania popytu, szacowania ryzyka,
stosowania nowych technologii i systemow informacyjnych, rozwoju nowych
produktéw i ustug, struktur organizacyjnych, systemow zarzadzania zasobami
luczkimi.

Funkcjonalne podejscie do organizacji, ktoére nie daje w dzisiejszym tu-
rbulentnym otoczeniu mozliwosci szybkiego podejmowania trafnych decyzji,
odchodzi w cien ustgpujac miejsca nowemu podejSciu — podejSciu proceso-
wenu pozwalajacemu na blizszy kontakt z klientem, poznanie jego potrzeb
a 1akze poznanie jego przydatnosci (w sensie generowania zyskow przez
przedsigbiorstwo) dla danego podmiotu gospodarczego. Tradycyjny, indu-
str.alny model organizacji przeksztalcany zostaje w otwarty model interakcyjny,
ktory czerpie wiedzg z otoczenia, od swoich klientow, kontrahentow, a takze
im ja przekazuje.

Patrzac na wspoélczesne przedsigbiorstwo i opor wobec wprowadzania
racykalnych zmian wydaje si¢, Ze nalezy projektowac organizacj¢ zorientowana

41 Reengineering (przeprojektowanie) procesow jest stosowane jako narzedzie restrukturyzaciji
dzelalnosci podmiotu gospodarczego. Rezultatem reengineeringu proceséow jest udoskonalenie
dziclalnosdci firmy w zakresie takich waznych kryteridw, jak: koszt, jako$§¢, czas. Zasadniczym
przestaniem tego systemu jest jednak nie tylko jednorazowe ,,odchudzenie” przedsigbiorstwa
z n:dmiernego balastu: maszyn, urzadzen, zapasow, personelu itp. ale przede wszystkim ma by¢ to
unikanie wszelkiego marnotrawstwa drogg ciaglego (nigdy nie konczacego sig) procesu racjonalizacji
calego przedsigbiorstwa oraz jego relaciji z otoczeniem.

42 Zob. M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 16.

43 Zob. M. Hammer, ibidem oraz B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie
XXI wieku, POLTEXT, Warszawa 1999, s. 74.
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procesowo szukajac swoistej koegzystencji funkcji i procesow.** K. Perechuda
zdaje si¢ potwierdzaC ten poglad: ,,Wprawdzie idea zarzadzania procesami
wyklucza wszelkiego rodzaju atomizacjg, podzial, a tym samym i segmentacje,
jednakze na obecnym etapie rozwoju przedsigbiorstw i nauk menedzerskich, jak
1 potencjalu pracowniczego, brakuje innego sposobu podziatu zlozonych
procesOw zespolom ds. procesu”.+S

SUMMARY

The progress in technique and technology, which has been achieved in the recent years, as well as
more and more quickly changing environmental conditions cause that the classical methods of the
company management cease being efficient. Obsolete organisational structures and the inefficient
way of gaining information reflect this state. The experiences of the recent years show, however, that
there is a way to improve, at least partially, this situation. Breaking off the hitherto existing rules of
managing, and concentrating on the processes rather than on tasks, creates a chance that the “new
quality” in meeting the information needs of an enterprise will occur.

Aiming at the client’s uttermost satisfaction with the purchased product, that is, creating the
product of the highest value, and the related with it implementation of new technologies and
techniques of management, has gradually led to reformulation of the concept of a company.

44 Zob. P. Grajewski, Procesowe projekcje organizacyjne, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 5,
s. 16.

45 K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE we Wroclawiu,
Wroclaw 1999, s. 43; o takiej ,,wspotzaleznosci” przesadza z jednej strony sama natura procesow, ich
zlozono$¢, wzajemne przenikanie sig, ich wzajemne sprzezenia a takze z drugiej strony kwalifikacje
pracownikow, ktore zostaly uksztaltowane w procesie edukacji i praktyki zawodowej wedlug
specjalizacji adekwatnej do funkcji pelionej w organizacji.



