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Process oriented organisations

Abstrakt: W dzisiejszym zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu rynkowym jedynie sprawne
przedsiebiorstwa maja szanse w starciu z funkcjonujaca globalnie konkurencja. Skuteczne i efek-
tywne zarzadzanie przedsiebiorstwem jest obecnie jednym ze sposobéw osiggania przewagi kon-
kurencyjnej. Mysla przewodnia niniejszego opracowania jest wskazanie osobom zajmujacym sie
opisywanymi zagadnieniami sposobu, w jaki organizacja funkcjonalna moze zostac¢ przeksztatco-
na w organizacje zorientowana na procesy. Artykut zawiera teoretyczne rozwazania dotyczace
sposobéw konstruowania organizacji zorientowanej procesowo oraz charakteryzuje etapy rozwo-
ju takiej organizaciji.

POJECIE PROCESU | SYSTEMU PROCESOW
Notion of process and the system of processes

Encyklopedia powszechna PWN definiuje w szerokim ujeciu proces jako
ukierunkowany tancuch (cigg) zdarzen nastepujacych po sobie i stanowiacych
stadia, fazy, etapy rozwoju lub przeobrazen. Porter rozumie proces jako faicuch
wartosci, w ktorym przez realizacje poszczegélnych dziatan zwieksza sie war-
tos¢ zaangazowana w tworzenie lub dostarczanie produktu czy tez ustugi. Kazde
kolejne dziatanie realizowane w procesie powinno, zdaniem Portera, dodawaé
warto$¢ do efektu wczesniejszej czynnosci.1 Wedtug Hammera i Champy pro-
ces jest to sekwencja dziatan realizowanych wewnatrz organizacji, wykonywa-

1M. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985, s. 3.
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nych w celu dostarczenia klientowi konkretnego produktu lub ustugi.2 Takze
Rummler i Brache, opisujac proces, maja na mysli ,,ciagg czynnosci zaprojekto-
wanych tak, aby w ich wyniku powstat produkt lub ustuga”.3Proces moze by¢
rozumiany takze jako pewien tancuch wartosci, a kazdy etap procesu ma za
zadanie wnosi¢ swoéj wktad do powiekszania wartosci dodanej wytwarzanego
wyrobu czy Swiadczonej ustugi. tancuch wartosci obejmuje w obecnych warun-
kach rynkowych marketing, badania i rozwdj, projektowanie, wytwarzanie, dy-
strybucje oraz serwis i ustugi posprzedazowe. Zdaniem Kaplana i Nortona pro-
cesy zachodzace w organizacji majg umozliwia¢ kreowanie wartosci, ktéra przy-
ciggnie, a nastepnie zatrzyma klientow docelowego segmentu rynku oraz spetni
oczekiwania akcjonariuszy odnosnie do osigganych wynikéw finansowych.4Elz-
bieta Skrzypek definiuje proces jako logiczny cigg nastepujacych po sobie lub
réwnolegtych czynnosci, ktére prowadzag do spetnienia oczekiwan klienta za-
réwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego przez dostarczenie mu wyrobu, ustu-
gi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami. W innym aspekcie E. Skrzy-
pek rozumie proces jako wspétdziatanie ludzi, maszyn i urzadzen oraz metod
dziatania skierowanych na wykonanie pewnego wyrobu lub ustugi.5 Definicje
procesu odnajdujemy réwniez w normie 1ISO 9000 Systemy zarzadzaniajakoscig
- Podstawy i terminologia, ktéra okresla proces jako ,,zbiér dziatan wzajemnie
powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore przeksztatcajg wejscia w wyj-
$cia”.6 Davenport jest zdania, ze w praktyce gospodarczej jest wskazane doko-
nanie wyboru najwazniejszych 10-20 proceséw, ajako zasadniczy motyw selek-
cji nalezatoby przyjac ,.liczbe proceséw zaleznych od celu, do ktdrego je wyko-
rzystujmy”.7

Mozna stwierdzié¢, ze wiekszos¢ autoréw definiuje i opisuje proces jako
zestaw dziatan najczesciej realizowanych w pewnej okreslonej kolejnosci, ktdre
zmierzajg do wygenerowania warto$ci oczekiwanej przez klienta. Tg wartoscig
jest zazwyczaj produkt lub ustuga, ktéra spetnia okreslone przez klienta wy-
magania. Wiekszos$¢ cytowanych autoréw koncentruje sie na operacyjnym defi-
niowaniu procesu jako sekwencji dziatan wykonywanych w celu wytworzenia

2M. Hammer, J. Champ y, Reengineering wprzedsigbiorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa 1996.

3G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa
2000, s. 75.

4R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw - jak przetozy¢ strategie na dzia-
tanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 43.

5E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnos¢, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 146.

6 PN-EN ISO 9000, Systemy zarzadzania jakoscig - Podstawy i terminologia, PKN, War-
szawa 2001, s. 5.

7T. Davenport, Process Innovation: Reengineering work through Information Techno-
logy, Harvard Business School Press, Boston 1993, s. 27-30.
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okreslonej, oczekiwanej przez klienta wartosci, natomiast jedynie nieliczni wska-
zuja na istotng role procesow w realizacji przyjetych przez organizacje zatozen
strategicznych.8Takie podejscie do proceséw realizowanych przez przedsiebior-
stwo jest szczegdlnie wazne w dobie nasilajacej sie globalizacji oraz konkuren-
cji. Organizacje, ktdére chcg osiggnaé sukces na dzisiejszym, niezwykle konku-
rencyjnym rynku, powinny przede wszystkim skupiaé sie na generowaniu wartosci
dodanej. Taka dziatalno$¢ jest mozliwa jedynie wtedy, gdy przedsiebiorstwo
skutecznie i efektywnie zarzadza wszystkim procesami, ktére biorg udziat w pro-
wadzaniu dziatalnosci biznesowej. Realizujac procesy tak, aby zapewnia¢ efek-
tywne dziatanie przedsiebiorstwa, pracownicy muszg rozumiec role procesow
oraz wlasciwg komunikacje wewnetrzng zachodzacag pomiedzy uczestnikami or-
ganizacji.9 Miejscem, ktore umozliwia gromadzenie oraz wymiane informacji
0 procesach przedsiebiorstwa, jest dokumentacja systemu zarzadzania jakoscia.
Dokumentacja ta opisuje poszczegdlne procesy, ich przebieg oraz wzajemne
zaleznosci, uprawnienia i odpowiedzialno$¢ poszczegélnych uczestnikéw proce-
su. Boulton i Libert Swietnie stwierdzaja, ze procesy to ,faktyczne funkcjono-
wanie organizacji. Znaczy to, ze sa one szeregiem operacji, metod, zadan i funkcji
prowadzacych do wytworzenia produktéw i ustug”.

WIZUALIZACJA | OPISANIE
(Ustalony sposéb przebiegu dziatan

W procesie)
PROCES )
Wejscie Zb_ic')r dziatan Wzaje_mnie_ Wyjscie WYROB
(Obejmuje powigzanych lub wzajemnie (wynik procesu)
zasoby) oddziatujacych, ktore przeksztatcaja

wejscia w wyjscia

EFEKTYWNOSC
procesu = relacja
. L. miedzy wynikami
MOZLIWOSC MON|TOROWAN|A awykorzystanymi
| POMIAROW zasobami
(przed, w trakcie i po realizacji procesu)

Rys. 1. Skutecznos$¢ i efektywno$¢ procesow
Effectiveness and efficiency of processes
Zrédto: Opracowanie wihasne.

8Wiecej w: C. Edwards, A Braganza, R. Lambert, Understanding and mana-
ging process initiatives: aframeworkfor developing consensus, ,,Knowledge and Process Mana-
gement” 2000, vol. 7, no. 1, pp. 29-36.

9R. Kolman, Inzynieriajakosci, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1992, s. 29.

DR. Boulton, B. Libert, S. Samek, Odczytujgc kod warto$ci, Wydawnictwo WIG-
Press, Warszawa 2001, s. 96.
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Wyniki osiggane przez procesy przedsiebiorstwa mozna rozpatrywac z punktu
widzenia skutecznosci i efektywnosci procesu. Prawdziwe jest zatem stwierdze-
nie, ze osiggane na poziomie proceséw wyniki i rezultaty determinujg wyniki
i rezultaty, jakie osigga cata organizacja. Koncentrujgc sie bardziej na pojedyn-
czym procesie, mozna zauwazyé, ze procesy charakteryzuja sie nastepujacymi
wiasno$ciami:

¢ Proces jest zestawem dziatan - oznacza to, ze kazdy proces skiada sie

z okreslonej sekwencji czynnosci lub dziatan wchodzacych w jego skiad.
Realizacja zaméwienia w kazdym przedsiebiorstwie sktada sie z czynno-
§ci zwiagzanych z przyjeciem zamoéwienia, jego zaewidencjonowaniem,
analiza pozycji figurujgcych w zaméwieniu, sprawdzeniem wiarygodno-
Sci kredytowej klienta, ktory przesyta zaméwienie, analizg stanu zapaséw
wyrobéw, planowaniem i organizacja produkcji, wytwarzaniem produktu
oraz jego pakowaniem i wysytkg do klienta.

¢ Proces to czynnosci uporzadkowane - dziatania realizowane w procesie

sg uporzadkowane i zorganizowane. Dziatania i czynnosci realizowane
w ramach procesu musza by¢ wykonywane w odpowiedniej kolejnosci,
za$ te czynnosci, ktére sg zbedne, powinny by¢ z procesu bezwzglednie
eliminowane. Nie mozna w ramach realizacji zamdwienia planowaé pro-
dukcji wyrobu, nie sprawdziwszy uprzednio wiarygodnosci kredytowej
klienta czy stanu zapaséw wyrobéw gotowych, bo bedzie to miato nega-
tywny wptyw na wyniki procesu. Wykonywanie dziatan zgodnie z zato-
zong sekwencjg gwarantuje przedsiebiorstwu prawidlowy i powtarzalny
przebieg procesu.

¢ Czynnosci w procesie muszg zmierza¢ do realizacji wspolnego celu -

pracownicy wykonujacy poszczeg6lne czynnosci w procesie powinni kon-
centrowaé sie na jednym wspo6lnym dla wszystkich celu, nie za$ na po-
szczegOlnych celach jednostek organizacyjnych. W przypadku realizacji
zamoOwienia, celem wspdlnym dla wszystkich jednostek organizacyjnych
przedsiebiorstwa jest zrealizowanie zamowienia w okreslonym przez klienta
terminie i zgodnie z okreslonymi wymogami jakosciowymi. Jest to cel
nadrzedny, ktéremu powinny by¢ podporzadkowane cele poszczeg6lnych
jednostek organizacyjnych zaangazowanych w konkretny proces.

Znaczenie procesow dla przedsiebiorstwa jest ogromne. Skuteczne i efek-
tywne realizowanie proceséw w organizacji gwarantuje osigganie zaktadanych
wynikéw ekonomicznych. Mozna nawet stwierdzi¢, ze skuteczne i efektywne
procesy decyduja o kondycji ekonomicznej, a co za tym idzie zdolnosci przed-
siebiorstw ciggtego rozwoju. W tym miejscu nalezatoby zatem bardziej doktad-
nie zanalizowa¢ cechy proceséw, ktore decydujg o ich tak niezwykle waznym
znaczeniu dla przedsiebiorstw. Przedstawiajg sie one nastepujgcoll

NUM. Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan dziatania, Wydaw-
nictwo Helion, Warszawa 2006, s. 82-84.
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¢ Orientacja na cel - oznacza, ze podczas realizacji procesu wazny jest dla
przedsiebiorstwa wynik, czyli transformowanie elementéw obecnych na
wejsciu procesu w pozadane rezultaty, ktdre objawiajg sie na wyjsciu
procesu. W procesie wazny jest wynik, rezultat, nie za$ naktady zasobéw
i pracy, ktore sg angazowane w toku wykonywania czynnosci w procesie.

¢ Orientacja na klienta - myslenie w kategoriach potrzeb i wymagan klien-
ta naktada na przedsiebiorstwo obowigzek identyfikowania oraz doskona-
lenia tych proceséw, ktére maksymalizujg generowang dla klienta war-
tos¢. To klient, ptacac okreslong cene za wyrdb lub ustuge, okresla wartos-
ciowe z jego punktu widzenia dziatania i czynnosci. Zatem organizacja,
ksztattujgc system procesdw, powinna patrze¢ na swojg dziatalnos¢ przez
pryzmat wartosci, ktérej oczekujg klienci.

¢ Ujecie holistyczne - czynnosci i dziatania realizowane w ramach procesu

wykraczaja poza funkcjonalne ramy poszczeg6lnych jednostek organiza-
cyjnych. Wykonywanie proceséw wymaga od jednostek organizacyjnych
danego przedsiebiorstwa kooperacji i wspotpracy, tak aby caty proces
przebiegat bez zaktocen, mimo ze jest realizowany przez jednostki orga-
nizacyjne zlokalizowane w réznych pionach funkcjonalnych.

¢ Powtarzalno$¢ - przedsiebiorstwa dbajgce o skutecznos¢ i efektywnosé

realizowanych proceséw staraja sie osiggnaé powtarzalno$é wynikéw, ja-
kie proces generuje. Wyniki te sg rozpatrywane z punktu widzenia termi-
nowosci, efektywnosci ekonomicznej oraz jakosci. Zapewnienie powta-
rzalnosci uzyskiwanych dobrych wynikdw procesu to zapewnienie uzy-
skiwania przez przedsigbiorstwo sukcesu rynkowego.

Procesy powinny by¢ wykonywane oraz zarzadzane przez Swiadomych, krea-
tywnych i twérczych pracownikéw. Myslenie w kategoriach proceséw nie jest
zjawiskiem powszechnie wystepujgcym w dzisiejszych przedsiebiorstwach.
W wiekszosci organizacji przewaza myslenie kategoriami jednostek organiza-
cyjnych i pionéw funkcjonalnych. Zmiana sposobu postrzegania biznesu, przez
myslenie w kategoriach procesow, jest zadaniem, jakie podjaé powinna kadra
zarzadzajaca, jezeli chce zapewnié przedsiebiorstwu sukces. Opisywana zmiana
Swiadomosci pracownikéw wykonujacych dziatania w procesie jest wynikiem
podejmowanych i przeprowadzanych przez organizacje szkoleh i programéw
edukacyjnych, ktére maja za zadanie uksztattowanie prawidtowego sposobu
myslenia o dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Aby przedsiebiorstwo mogto skutecz-
nie i efektywnie zarzadza¢ procesami, konieczne jest dostosowanie struktury
organizacyjnej do realizowanych proceséw. W swych pierwszych opracowa-
niach Hammer i Champy nie okre$lajg precyzyjnie, w jaki sposob przeksztatcaé
strukture organizacyjng przedsiebiorstwa, stwierdzajajedynie, ze ,,w firmie ukie-
runkowanej na proces to proces, a nie funkcje czy geografia, bedzie stanowit



338 Mariusz Hofman

podstawe struktury organizacyjnej”.2Jest to ogélnie okreslona wskazéwka okre-
$lajaca pozadany kierunek zmian struktury organizacyjnej przedsiebiorstw, kto-
re chcg doskonali¢ procesy. Bardziej doktadnie kwestie zwigzane ze sposobem
tworzenia procesowej struktury organizacyjnej opisuje w latach p6zniejszych
Hammer. Stwierdza on, ze ,reinzynieria bierze dawny dziat funkcjonalny trady-
cyjnej organizacji i rozktada go na dwa mechanizmy: zespdt procesu, w ktérym
wykonuje sie prace, oraz centrum doskonalenia, gdzie wzmacnia sie i rozwija
umiejetnosci ludzi”.BMozna zatem stwierdzi¢, ze pierwszym krokiem w prze-
ksztatcaniu struktury organizacyjnej w kierunku struktury zorientowanej na pro-
cesy jest okreslenie dwaéch aspektow planowania i koordynacji procesu. Pierw-
szy aspekt jest zwigzany z dziatalnoscig zespotu realizatorow procesu, ktérzy
wykonujac poszczeg6lne dziatania, przeksztatcajg zasoby obecne na wejsciu
w oczekiwane wyniki na wyjsciu. Takie zespoty realizatoréw procesu sg nadzo-
rowane i zarzadzane przez wiasciciela procesu. Drugi aspekt planowania oraz
koordynacji procesu dotyczy roli i sposobu funkcjonowania centréw doskonale-
nia, ktére w przekonaniu Hammera, miaty stanowi¢ instytucjonalne jednostki
zajmujace sie szkoleniami oraz rozwojem 0s6b realizujacych proces. Dzi$ po-
wiedzieliby$my, ze owe centra doskonatosci zajmujg sie rowniez zarzgdzaniem
wiedzg w ramach procesu oraz transformowaniem posiadanej oraz zdobytej wie-
dzy w aktywa intelektualne

W tasciciel nrocesu

Trener Trener Trener

Rys. 2. Koncepcja struktury procesowej wedtug M. Hammera
Idea of process organisational structure

Zrodio: M. Hammer, Reinzynieria ijej nastepstwa, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1999,
s. 98.

Nieco inaczej ksztattowanie struktury procesowej przedsigbiorstwa przed-
stawiajg Manganelli i Klein. PodejScie tych autor6w oparte jest na zatozeniu, ze
taka struktura organizacyjna powinna minimalizowaé liczbe granic i barier funkcjo-

2M. Hammer, J Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Manage-
ment Institute, Warszawa 1996. s. 122.
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nalnych, przez ktére przechodza procesy. Powotane zostajg wtedy zespoty do
spraw usprawniania proceséw, ktérych nie nalezy utozsamiaé z zespotami pro-
jektowymi, poniewaz przez dtugi czas i systematycznie wykonujag okreslone dzia-
fania oraz zajmuja sie inicjowaniem i wdrazaniem zmian w procesie. Opisywane
podejscie zaktada utworzenie takiej struktury organizacyjnej, w ktdrej cztonko-
wie zespotdéw procesowych sg umieszczani w tej samej jednostce organizacyj-
nej.X Jest to podejscie umiarkowane, bardzo czesto stosowane przez wspotcze-
sne przedsiebiorstwa, ktore transformujg swojg strukture organizacyjng w kie-
runku wiekszego zorientowania jej na procesy. Interesujacy poglad, poniekad
zbiezny z opisywanym wyzej rozwigzaniem, przedstawia Perechuda, ktory stwier-
dza, ze ,,procesowa optyka funkcjonowania przedsiebiorstwa jest zorientowana
na catosciowg realizacje zlecen klientéw. Oznacza to konieczno$¢ eliminacji
sztucznego podziatu pomiedzy pionami, komdrkami i stanowiskami organiza-
cyjnymi. Zamiast tradycyjnego kierownika koordynujacego prace poszczeg6l-
nych dziatéw pojawia sie wihasciciel procesu, czyli osoba odpowiedzialna za
cato$ciowg, rytmiczng i harmonijng realizacje procesu”.5

KSZTALTOWANIE PRZEDSIEBIORSTWA ZORIENTOWANEGO PROCESOWO
Formation of process oriented organisation

Podstawowg zasadg dziatania przedsiebiorstwa zorientowanego na procesy
jest ciggte doskonalenie proceséw, ktdrego sita sprawcza jest orientacja na klienta.
Stwierdzenie to okre$la, ze przedsigbiorstwo zorientowane na procesy koncen-
truje wszystkie swoje wysitki na spetnianiu oczekiwan i wymagan zaréwno klienta
zewnetrznego jak i wewnetrznego oraz podejmuje dziatania doskonalgce, bazu-
jac na pozyskanej od owych klientéw informacji zwrotnej. Zatem przedsiebior-
stwo zorientowane na procesy powinno dziata¢ zgodnie z pewnymi kluczowymi
zasadami, ktére zostaty scharakteryzowane ponizejl6:
¢ Zaufanie - wykorzystywanie i udostepnianie w klimacie wzajemnego
zaufania i wspotpracy wszystkich niezbednych danych i informacji o klien-
cie oraz sposobie funkcjonowania organizaciji.

BM. Hammer, Reinzynieria ijej nastepstwa, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1999, s. 95.

UR. Manganelli, M. Klein, Reengineering - Metoda usprawniania organizacji, Wy-
dawnictwo PWE, Warszawa 1998, s. 60-67.

BK. Perechuda, Metody zarzgdzaniaprzedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 41. Wiecej w: E. Skrzypek, M. Hofman,
Rola ifunkcja zarzagdzajacych procesami w systemie przedsiebiorstwa, ,,Problemy Jakosci” 2007,
nr 8, s. 4-8.

16 Poréwnaj: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzagdzania, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2002, s. 347.
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¢ Komunikacja - upowszechnianie komunikacji poziomej miedzy pracow-
nikami przedsiebiorstwa przez wykorzystywanie idei pracy zespotowej
oraz posiadanych systeméw informatycznych.

¢ Motywacja - opracowanie systemu motywacyjnego, ktéry wynagradzal-

by realizujgcych procesy oraz wiascicieli proceséw za wyniki procesu
oraz spetnianie wymagan i oczekiwan klientéw.

¢ Uprawnienia - przekazywanie wiascicielom proceséw statych uprawnien

zwigzanych z podejmowaniem decyzji w kwestiach kluczowych dla pro-
cesul.

¢ Przywddztwo - ukierunkowanie wihascicieli proceséw oraz menedzerdw

Sredniego szczebla na petnienie funkcji wspierajacych, koordynujacych
i szkoleniowych.

¢ Wiedza - wprowadzanie mechanizmow premiujacych prace zespotowa,

doswiadczenie oraz dzielenie sie wiedza i wykorzystywanie jej.

W przedsiebiorstwie zorientowanym na procesy kazdy pracownik ma $wia-
domos$¢, ze uczestniczy w wykonywaniu konkretnych dziatari wchodzgcych
w skiad procesdw. Ma takze swiadomosé, jakie wyniki ma generowaé proces i
kto jest odpowiedzialny za ich osiggniecie. Tworzenie kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa zorientowanego procesowo rozpoczyna sie od okre$lenia oraz
zakomunikowania pracownikom cel6w, jakie realizujg poszczeg6lne procesy oraz
jaki jest zwiagzek tych celow z obrang przez organizacje strategia.l7 Zespoty
realizatoréw proceséw sg statymi elementami przedsiebiorstwa zorientowanego
procesowo, zatem nawyk pracy zespotowej, dzielenia sie wiedzg oraz wspdlne-
go rozwigzywania problemoéw stanowi wazny aspekt procesowej kultury organi-
zacyjnej. Stopien samodzielnosci zespotéw procesowych stanowi wyznacznik
dojrzatosci kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie zorientowanym na pro-
cesy, za$ zakres dziatania takich zespotdw powinien wzrasta¢ wraz z przybiera-
niem przez taka organizacje coraz bardziej dojrzatej formy. Przeksztatcenie przed-
siebiorstwa funkcjonalnego w zorientowane procesowo przebiega w ramach kil-
ku obszaréw, z ktérych najwazniejsze sa:

¢ Zmiana sposobu dziatania jednostek organizacyjnych - dziatanie w ra-

mach pionéw organizacyjnych zaczyna by¢ zastepowane przez pojawia-
nie sie interdyscyplinarnych zespotow, ktore realizujg powierzone im za-
dania. Typowym przyktadem jest pojawianie sie zespotdw projektowych,
ktdre pojawiaja sie w przedsiebiorstwie i angazuja w prace osoby z réz-
nych obszaréw funkcjonalnych.

7R. Kiraka, K Manning, Managing Organisations Through a Process-Based Per-
spective: Its Challenges and Benefits, ,,Knowledge and Process Management” 2005, vol. 12,
nr4,s. 288-298.
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¢ Zmiana charakteru pracy - nastepuje potozenie silniejszego akcentu na
wykonywanie bardziej ztozonych i wielowymiarowych prac, ktére sa rea-
lizowane w ramach zespotéw zadaniowych. Nastepuje przesuniecie od-
powiedzialno$ci za wyniki z jednostki organizacyjnej na zespét realizuja-
cy proces. W efekcie sg eliminowane dziatania, zwigzane z uzgadnia-
niem, oczekiwaniem, podpisywaniem, co powoduje polepszanie skutecz-
nosci i efektywnosci podejmowanych dziatan.

¢ Zmiana struktury organizacyjnej - nastepuje systematyczne i stopnio-

we przeksztatcanie uktadu funkcjonalnego w sptaszczong strukture orga-
nizacyjng, w ramach ktérej funkcjonujg interdyscyplinarne zespoty odpo-
wiedzialne za okreslone procesy. Kierownicy poszczeg6lnych jednostek
organizacyjnych przejmujg obowigzki koordynatoréw prac tychze zespo-
t6w, a w konsekwencji stajg sie wiascicielami procesow.

¢ Zmiana sposobu oceny wynikéw - sposob oceny wynikéw zmienia sie,

przechodzac od systemu oceniajgcego i premiujacego naktad pracy do
systemu, w ktdrym sg wazne osiggniete wyniki.

¢ Zmiana poziomu $wiadomosci i statusu pracownika - pracownika prze-

staje sie traktowac jako ,,tryb w machinie”, jaka jest przedsiebiorstwo.
W tradycyjnym przedsiebiorstwie wymaga sie od pracownika inicjatywy
i aktywnosci jedynie w niewielkim zakresie. W organizacji zorientowanej
procesowo pracownik zmienia sie z wykonawcy realizujgcego powtarzalne
i rutynowe dziatania w kreatywnego i przedsiebiorczego realizatora proce-
su, ktéry rozumie dziatalno$¢ przedsiebiorstwa bardziej holistycznie.

¢ Zmiana kultury organizacyjnej - nastepuje wtedy transformacja warto-

§ci wyznawanych w przedsiebiorstwie. Wartosci te wspieraja kreatyw-
nos¢, przedsiebiorczo$é, prace zespotowa oraz dzielenie sie wiedza. Za-
sadg jest, ze racjonalna argumentacja, przekonywanie do swoich racji sg
w przedsiebiorstwie zorientowanym na procesy wazniejsze niz pozycja
w hierarchii organizacyjnej,

W ramach przedsiewziecia, jakim jest przeksztatcenie przedsiebiorstwa funk-
cjonalnego w przedsiebiorstwo oparte na procesach, nastepuje, na przestrzeni
czasu, ewolucja takiej organizacji w kierunku coraz bardziej zaawansowanych
form. Mozna wyr6zni¢ nastepujace poziomy dojrzatosci przedsiebiorstwa zo-
rientowanego na procesyl18

¢ Poczatkowy chaos - procesy nie sg formalnie zidentyfikowane, a wigec

ich realizacja jest niesystematyczna i chaotyczna. Efekty proceséw zaleza
w gtéwnej mierze od kreatywnosci, wiedzy i doswiadczenia pracowni-
kéw. Pomiar rezultatéw nie jest dokonywany, nie ma zatem systemu mo-

1B Opracowanie wiasne na podstawie: P. Graj ew ski, Organizacjaprocesowa, Wydaw-
nictwo PWE, Warszawa 2007, s. 120-121.
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tywacyjnego uzaleznionego od osigganych wynikow. W sytuacjach kry-
zysowych nastepuje powrot do recznego sterowania przedsiebiorstwem.
W $wiadomosci pracownikéw istnieje wyrazny podziat przedsiebiorstwa
na piony i funkcje.

¢ Poszukiwanie powtarzalnosci - nastepuje formalne identyfikowanie i de-
finiowanie niektorych, najwazniejszych proceséw. Efekty proceséw zale-
z3 w pewnej mierze od ujednoliconych sposobéw postepowania. U pra-
cownikow pojawia sie $wiadomos¢ koniecznosci mentalnego wychodze-
nia poza granice pionéw i funkcji w celu spetnienia oczekiwan i wymagan
klienta. Wprowadzone zostajg pewne mechanizmy kontrolne zwigzane
z osigganymi przez procesy wynikami, dotyczace gtdwnie kosztow, jakosci
oraz terminéw.

¢ Petna powtarzalno$é - nastepuje formalne identyfikowanie i definiowa-
nie wszystkich proceséw przedsiebiorstwa. W przedsiebiorstwie zaczyna
funkcjonowac system procesdw. Procesy zaczynajg generowac oczekiwa-
ne, przewidywane oraz powtarzalne wyniki. Przez programy edukacyjne
i szkolenia nastepuje podnoszenie $wiadomosci pracownikéw dotyczacej
roli proceséw w przedsiebiorstwie. Mechanizmy kontrolne, zwigzane
z osigganymi przez procesy wynikami, dotyczace gtdwnie kosztow, jakosci
oraz termindw, obejmujg caty system proceséw. Zostaje zaprojektowana
procesowa struktura organizacyjna.

¢ Zarzadzanie procesami - procesy sg identyfikowane, definiowane oraz
wizualizowane graficzne.19 Dokonywany jest systematyczny pomiar wy-
nikéw proceséw za pomoca uzgodnionego i zaaprobowanego przez uczest-
nikdw organizacji zestawu miernikdw. Analiza rezultatow proceséw oraz
inicjowanie usprawnien sa wspierane przez systemy informatyczne. Do-
brze funkcjonuje procesowa struktura organizacyjna. Powstaje réwniez
koncepcja systemu motywacyjnego opartego na wynikach procesow.

¢ Poszukiwanie doskonatosci - przedsiebiorstwo jest w petni skoncentrowane
na poprawie proceséw. Dokonywane sg systematyczne zmiany w catym
systemie proces6w zmierzajace do optymalizacji wynikéw, jakie generu-
ja poszczego6lne procesy, oraz organizacjajako cato$¢. Widoczne jest pet-
ne zaangazowanie pracownikéw przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ zwigza-
ng z optymalizacja procesow. Funkcjonuje system motywacyjny, ktory wigze
wynagrodzenia pracownikéw z rezultatami proceséw procesow. Kultura
organizacyjna i wyznawane wartosci wspierajg doskonalenie procesow.

Y Wiecej na ten temat w: M. Hofman, Metodyka mapowania proceséw, [w:] L. Woz-
niak (red.), Przedsiebiorczos$¢, innowacyjnosé, foresight. Aspekty ekonomiczne, spoteczne i eko-
logiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2008, s. 306-3013.
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WNIOSKI
Conclusions

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w przedsiebiorstwie zorientowanym
na procesy nastepuje zmiana w $wiadomosci pracownikéw oraz jednoczesne
przeksztatcanie struktury organizacyjnej. Jest to zwigzane ze zmiang postaw pra-
cownikow oraz ksztattowaniem sie nowej kultury organizacyjnej, ktéra propa-
guje wartosci zwigzane z praca zespotowa, kreatywnoscig, zaangazowaniem.
W organizacji zorientowanej procesowo jest tworzone $rodowisko organizacyj-
ne, ktora sprzyja niezaktoconej realizacji proceséw oraz dbatosci o wyniki, jakie
te procesy generuja. Wiasciciel procesu, wspélnie z osobami realizujacymi pro-
ces, ma mozliwos¢ siegania po niezbedne zasoby w celu dokonywania zmian
i optymalizacji procesu.

SUMMARY

In nowadays changeable and competitive market environment only agile enterprises have
a chance in a struggle with existing global competitors. Effective and efficient enterprise
management in modern, dynamic environment is one of ways of achieving competitive advantage.
The keynote of this paper is showing a way in which a functional organization can turn into
a process oriented organization. The paper includes theoretical deliberations concerning stages
of building of a process oriented organization and describes levels of development of such an
organization.



