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Wprowadzenie
spolczesne uwarunkowania funkcjonowania
W na rynku stawiaja przedsiebiorstwa wobec
nowych wyzwan. Narastajgca burzliwo$é oto-
czenia, uwidaczniajgca sie praktycznie we wszystkich
jego segmentach, zmusza przedsiebiorstwa do wery-
fikacji dotychczasowego sposobu dziatania. Paradyg-
mat zarzadzania organizacjami XXI wieku przyjmuje
za punkt wyjécia brak réwnowagi zwigzany ze staty-
mi zmianami wywolujacymi destabilizacje. To, co wy-
daje sie by¢ kluczowe dla przedsiebiorstwa w tych
warunkach, to wypracowanie umiejetnosci elastycz-
nego reagowania na zmiany oraz budowa i ciggte pod-
noszenie potencjalu konkurencyjnosci. Celem artyku-
lu jest charakterystyka organizacji zorientowanej na
procesy oraz proba odpowiedzi na pytanie: czy i w ja-
kim stopniu taka organizacja odpowiada paradygma-
towi zarzgdzania w XXI wieku.

Zmiany w otoczeniu jako czynnik
wymuszajacy zmiany w sposobie

zarzadzania

unktem wyjscia ponizszych rozwazan bedzie

analiza otoczenia, jako miejsca powstawania
istotnych decyzji, ktore narzucajg przedsie-
biorstwom ograniczenia i ksztaltujg ich przyszlosc.
Analiza ta powinna odpowiedzie¢ na pytania: czym
charakteryzuja sie obecne warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw oraz jakie istotne zmiany zaszty badz
beda mialy miejsce w przyszioéci. Chodzi bowiem
o to, aby zidentyfikowac te wszystkie czynniki, ktore
mogg implikowa¢ zmiany w sposobie zarzadzania.

Srodowisko dzialan przedsiebiorstw konca XX

i poczatku XXI wieku, niezaleznie od regionu, kraju,
czy kontynentu, jest Srodowiskiem catkowicie odmien-
nym od tego z przelomu lat 70. i 80. Obecnie do gtéw-
nych cech charakterystycznych §rodowiska naleza:
B Zmiany w gospodarce $Swiatowej zwigzane
z procesami umiedzynarodowienia i globalizacji, kto-
re spowodowaly zacieranie jasno dotychczas okreslo-
nych granic pomiedzy poszczegdélnymi rynkami lokal-
nymi i miedzynarodowymi. Pociggneto to za soba ko-
nieczno$¢ uwzgledniania w analizach coraz szersze-
go, bardziej zlozonego i zmiennego otoczenia.
B Znaczne zaostrzenie konkurencji, ktore wyni-
ka z proces6w umiedzynarodowienia. Otwarcie gra-
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nic umozliwito wejscie silnych zagranicznych podmio-
tow, zwlaszcza transnarodowych korporacji, na nowe
rynki. Stanowig one olbrzymie zagrozenie dla rodzi-
mych malych i érednich przedsiebiorstw.

B Dynamiczny rozwédj technologii wplynatl
i w dalszym ciggu wplywa nie tylko na wzrost mozli-
wosci produkceyjnych przedsiebiorstw, ale tez na zmia-
ne postrzegania czynnik6w produkcji. Za najwazniej-
sze czynniki rozwoju uznaje sie informacje i wiedze,
co pociaga za soba zmiany w postrzeganiu i zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Ludzie (pracownicy) sg tymi,
ktoérzy pozyskuja, analizuja i przetwarzajg zebrane in-
formacje oraz kreujg nowa wiedze w przedsiebiorstwie.
Ponadto posiadanie okre§lonych rozwigzan technolo-
gicznych stalo sie nieodzownym elementem budowa-
nia przewagi konkurencyjne;j.

B Wzrost ogdlnego poziomu zycia implikujacy
wzrost mozliwoéci konsumpcyjnych oraz ogromna
przewaga podazy nad popytem spowodowaly cig-
gle rosngce i zmieniajace sie oczekiwania konsumen-
tow. Sa oni §wiadomi swoich praw i przywilejéw, do-
magaja sie produktéw badz ustug Scisle dostosowa-
nych do ich indywidualnych wymagan. Tysigce prze-
kazow reklamowych, ktérymi sg nieustannie bombar-
dowani i ogromna réznorodno$¢ dostepnych produk-
tow, powoduja czeste zmiany w wyborze producen-
tow. Stad utrzymanie lojalnoéci konsumenta staje sie
prawdziwym wyzwaniem.

B Rozproszenie wlasnosci przedsiebiorstwa
pomiedzy wielu akcjonariuszy badz udzialowcow
zwiekszylo presje na szybkie uzyskiwanie konkretnych
korzySci finansowych przy jednoczesnych naciskach
na ciagly wzrost i rozwdj firmy.

Scharakteryzowane ogélnie trendy catkowicie
zmienily charakter wspo6lczesnego otoczenia przedsie-
biorstw. Powstaje wiec pytanie o cechy i umiejetno-
§ci, jakie powinno posiadaé wspélczesne przedsiebior-
stwo, aby méc konkurowaé w opisanych warunkach.
Zmienno§¢ i niepewnos¢ rynkowej rzeczywistosci stwa-
rzajg konieczno$¢ przyjecia nowego paradygmatu za-
rzadzania przedsiebiorstwem. Przedstawia go tabela 1.

Jak mozna zauwazy¢, poszczegélne elementy pa-
radygmatu XXI wieku sg przeciwienstwem swoich od-
powiednikow w paradygmacie konca XX wieku. Para-
dygmat XXI wieku narzuca konieczno§é zmiany filo-
zofii zarzadzania, ukierunkowujac ja na elastyczno§é
i adaptacje. Te dwie cechy, obok zorientowania
na klienta, efektywnoSci, odpowiednio wyszkolone-
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Tab. 1. Zmiana paradygmatu zarzadzania

ELEMENTY PARADYGMATU PARADYGMAT KONCA XX w. PARADYGMAT XXI w.
® Kultura stabilno§é, efektywnosé zmiany, rozwigzywanie probleméw
® Technologia mechaniczna elektroniczna

® Zadania fizyczne umysltowe, oparte na idei

® Hierarchia pionowa pozioma

® Wiadza/kontrola najwyzsze kierownictwo szeroko rozproszona

® Cele kariery bezpieczenstwo rozw6j indywidualny/mistrzostwo
® Przywoédztwo autokratyczne transformujgce

® Sila robocza jednorodna zrdznicowanie kulturowe

® Wykonywanie pracy indywidualne zespolowe

® Rynki lokalny, krajowy globalny

® Koncentracja na zyskach na stakeholders

® Zasoby kapitatl informacje

® Jakosé na co nas staé najwyzsza mozliwa

7rédlo: R.L. DAFT, Management, Fort Worth: Dryden Press 1997, s. 748.

go i zaangazowanego kapitatu ludzkiego, sg uznane
przez wiekszo$¢ menedzerdw za podstawowe czynni-
ki decydujace o powodzeniu i konkurencyjnoSci przed-
siebiorstwa.

Zmiany w otoczeniu i wynikajace z nich nowe za-
lozenia dotyczace sposobu zarzadzania przedsigbior-
stwem zaowocowaly tworzeniem nowych koncepcji
zarzgdzania, adekwatnych do obecnych warunkow
funkcjonowania.

Procesy w koncepcjach zarzadzania

rocesy w roznych koncepcjach zarzgdzania

wystepujg od wielu lat. Tak wiec nie mozna
stwierdzié, ze podejécie procesowe stanowi
propozycje calkowicie nows. ,Nowoscig” jest nato-
miast wzrost ich znaczenia. Uwidacznia sie to w przej-
§ciu na poziom strategiczny i nadaniu procesom ran-
gi ,oérodka” na podstawie, ktérego ,buduje sie” po-
zostale dzialania w organizacji.

Korzenie podej$cia procesowego siegaja wielu me-
tod i technik matematycznych, wykorzystywanych do
optymalizacji dzialan na poziomie operacyjnym, gtéw-
nie do strukturalizacji i formalizacji zarzadzania pro-
dukcja. Podejscie to jest podstawag kompleksowego
zarzadzania jakoScig (TQM), stalo sie réwniez pod-
stawg budowania systemu jako$ci wg miedzynarodo-
wej normy ISO 9001:2000, w ktoérej ,,zacheca sie do
przyjecia podej$cia procesowego podczas opracowywa-
nia, wdrazania i doskonalenia skutecznos$ci systemu
zarzadzania jakoscig w celu zwiekszenia zadowolenia
klienta przez spelnienie jego wymagan”?. Na poczat-
ku lat dziewieédziesiatych wiekszy ,rozglos” proce-
som przyniost dopiero reengineering, czyli — nazwa-
na tak i postulowana przez M. Hammera i J. Cham-
py’ego jako odpowiedz na zmiany w otoczeniu — rady-
kalna zmiana sposobu dziatania firmy, odzwierciedlo-
na w calkowitej reorientacji na procesy?. Réwnolegle
badz z biegiem czasu wyksztalcily sie jeszcze inne po-
dejScia, takie jak np. podnoszenie efektywnos$ci
organizacji (G. Rummler i A. Brache)?, koncepcja
koncentrujgca sie na celach, projektowaniu i zarza-
dzaniu trzema poziomami efektywnosci, tj.: organi-
zacja, procesem i stanowiskiem pracy, Business Pro-
cess Innovation (Davenport), kladace nacisk na cia-
gle i systematyczne udoskonalanie procesow poprzez

dokonywanie innowacji w kluczowych procesach, Ba-
lance Scorecard - Strategiczna Karta Wynikéw
(R. Kaplan, D. Norton)?, ktérej ogdlnym celem jest
przelozenie wizji strategicznej na dzialania operacyj-
ne, a w budowie ktérej, jako jedna z perspektyw, przyj-
muje sie perspektywe proceséw wewnetrznych.

Wszystkie wymienione koncepcje, chociaz réznie
postrzegaja sposob ,,uprocesawiania” organizacji, od-
woluja sie w swojej istocie do procesu jako podstawo-
wego aspektu dzialalnosci biznesowej oraz postulujg
odejécie od podejscia funkcjonalnego w zarzadzaniu
na rzecz zorientowanego na procesy biznesowe. Pro-
cesy sg rozumiane jako ciagi dzialan kreujacych
warto$¢ w oczach klienta, ktérych wynikiem
jest produkt lub usluga.

Orientacja na procesy biznesowe

(Business Process Orientation)
oncepcja Business Process Orientation -
orientacji na procesy biznesowe — jest proba
zebrania, u§ci§lenia, usystematyzowania

i opisania podstawowych elementéw charakteryzuja-
cych organizacje procesowg. Wypracowana zostata
przez dr. Kevina McCormacka w trakcie wieloletnich
badan, ktorych celem bylo rozwiniecie mierzalnej de-
finicji orientacji na procesy biznesowe (BPO) oraz do-
starczenie instrumentéw pomiaru uzywanych do mie-
rzenia stopnia BPO w organizacji.

Podstawg do okreslenia komponentéw BPO byto
studium literatury dotyczace teoretycznych definicji
orientacji na procesy. Wybrane przyklady przedsta-
wia tabela 2.

Z przytoczonych definicji wynika, ze istnieje kon-
sensus w odniesieniu do komponentéw opisujacych
orientacje na procesy biznesowe. Nalezg do nich?®:
® ujecie procesowe (process view) — obejmujace ca-
ToSciowa dokumentacje (mape relacji, proceséw) oraz
stownictwo procesowe,
® struktura procesowa (process structures) — cha-
rakteryzujaca sie plaska hierarchia, miedzyfunkcjo-
nalnymi zespolami procesowymi z wlascicielami pro-
cesow,
® zadaniaprocesu (process jobs)— deskryptorem sg
tu wielowymiarowe zespoly procesowe upowaznione
do wykonywania poszczegblnych zadan w procesie,
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Tab. 2. Przyklady definicji koncepcji orientacji na procesy

AUTOR DEFINICJA KONCEPCJI ORIENTACJI NA PROCESY

Davenport |Organizacja podkreslajgca horyzontalne postrzeganie biznesu, ktore przecina w poprzek organizacje z wej-
$ciem produktu na poczatku i wynikiem i klientem na koncu.

Deming Organizacja, ktora postrzega firme jako zespdl proceséw, ktore muszg by¢ zrozumiane, ustabilizowane
i doskonalone.

DeToro Organizacja postrzegana jako seria funkcjonalnych proceséw przecinajacych w poziomie organizacje, zarza-

&McCabe |dzanych upowaznionymi miedzyfunkcjonalnymi zespolami pracownikéw.

Drucker Organizacja bazujgca na zespolach zadaniowych pracujacych nad ,,synchronizacjg” dziatan i procesow, kto-
re przekraczaja stare organizacyjne granice i koicza sie na konsumencie.

Grover Organizacja zorientowana na procesy, klienta i wyniki w opozycji do hierarchii.

Hammer Organizacja, ktora koncentruje sie na zespole miedzyfunkcjonalnych proceséw, ktore posiadajg jedno lub
wiecej wejsc i tworzg wynik bedacy wartoscig dla klienta.

Porter Struktura organizacyjna, ktorej projekt odpowiada ,lancuchowi wartosci” strategicznych procesow

Rummler |Organizacja bazujgca na zorientowanych na procesy: strukturze, miarach, wynagrodzeniach i alokacji zaso-

& Brache |bow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. McCORMACK, The Development of a Measure of Business Process Orientation
and the Relationship to Firm Perfomance, Claremont Technology Group and Nova Southeastern University, 1999.

® system zarzadzania i pomiaru procesow (pro-
cess management and measurement systems) — skla-
dajacy sie z miar procesow (jako§é, czas cyklu, koszty
procesu itp.), pomiaru wynikéw, miar ,napedzanych”
przez klienta (customer driven measures), wynagro-
dzen za udoskonalanie proceséw,

® kultura procesowa (process values and beliefs)
- ktorg odzwierciedlajg wartos$ci i przekonania skon-
centrowane na kliencie, odpowiedzialnoSci i cigglym
doskonaleniu.

Jak mozna zauwazy¢, juz w samych zalozeniach
tworzacych szkielet orientacji na procesy biznesowe
(BPO) zawartych jest wiele elementéw charaktery-
stycznych dla paradygmatu zarzadzania XXI wieku.
Ponizej przedstawiono bardziej szczegbélowg charak-
terystyke poszczegélnych komponentow.

Ujecie procesowe (process view)

Sednem ujecia procesowego jest zmiana postrze-
gania, a co za tym idzie, rowniez zarzadzania przed-
siebiorstwem. Wiekszo$¢ wspolczesnych organizacji
bazuje na podziale pracy i wynikajacej z niej specjali-
zacji — rozwigzaniu, ktére zgodnie z teorig A. Smitha
mialo przynie§é i przynosito wzrost efektywnosci dzia-
fan. Wigzalo sie ono z wyodrebnieniem odpowiednich
funkcji w organizacji i budowaniu wokot nich jedno-
stek organizacyjnych. Takie podej$cie narzucito spo-
sob zarzadzania skoncentrowany w wiekszym stop-
niu na poszczegdlnych funkcjach, niz na organizacji
jako cato$ci. O ile w stosunkowo stabilnym Srodowi-
sku rozwigzanie to bylo jak najbardziej stuszne/wla-
Sciwe, o tyle w turbulentnym wywotuje wiele proble-
mow. Najwiekszym z nich jest ponowna integracja
czgstkowych zadan realizowanych przez rézne osoby,
w réznym czasie i miejscach. Przyjecie podejScia pro-
cesowego wigze sie z odejSciem od pionowego rozu-
mienia organizacji i zadan w niej wykonywanych.
Przyjmuje sie natomiast podej$cie horyzontalne. Po-
lega ono na spojrzeniu na przedsiebiorstwo jako na

zbibér procesOw przekraczajacych granice nie tylko
dzialéw funkcjonalnych, ale i samej organizacji. Stad
konieczne jest stworzenie ogblnej mapy relacji oraz
mapy procesoéw. Pierwsza obrazuje gléwne podmioty,
tj. dzialy, dostawcow, klientéw oraz powigzania mie-
dzy nimi. Mapy proces6w, np. procesu realizacji za-
moéwienia, sg szczegélowym przedstawieniem kolej-
nych dzialan w danym procesie oraz uczestniczacych
w nim podmiotow.

Przyjecie procesowej perspektywy zmienia rowniez
jezyk organizacji”. Nazwy takie, jak np.: dzial ob-
stugi klienta, produkcji, handlowy, kierownik marke-
tingu itd., ktére wyrazajg rozcztonkowanie pracy na
poszczegélne czynnoSci zwigzane z pelnieniem danej
funkcji, zastapione sg stownictwem procesowym. Za-
miast dzialéw mamy procesy, np. proces przygotowa-
nia i wprowadzania nowego produktu, proces obstugi
klienta. Kierownikow zastepujg tzw. wlasciciele pro-
cesOw (process owners), a poszczeg6lne dziatania
w procesie wykonujg pracownicy tworzacy zespoly
procesowe (process teams).

Struktura procesowa (process structure)

Kluczowym stowem w BPO jest oczywiScie proces,
ktérego wynikiem ma by¢ dostarczenie klientowi okre-
§lonej warto§ci w postaci produktu lub ustugi. Jezeli
przyjmuje sie podejscie procesowe, to kolejnym kro-
kiem jest rozw(j struktury organizacyjnej skoncen-
trowanej na procesach. Struktura taka jest strukturg
horyzontalna, plaskg z ograniczong w przyblizeniu do
okolo czterech szczebli hierarchia, charakteryzuje sie
znaczng decentralizacja uprawnien decyzyjnych, kto6-
re delegowane sa na zespoly procesowe. Chociaz struk-
tury organizacyjna i zarzadzania musza ulec zmianie,
to jednak w praktyce reorientacja na procesy nie ozna-
cza catkowitego odejscia od tradycyjnej pionowej struk-
tury, ale partnerska koegzystencje tych dwoch wymia-
réw. Zorganizowanie pracy wokol procesow wigze sie
z powstaniem nowych rél organizacyjnych, co oddaje

)



kolejny komponent BPO, natomiast dawne dzialy
funkcjonalne przyjmuja charakter tzw. centréw do-
skonalenia (centers of exellence). Istotne jest, aby za-
rzadzajacy, spogladajgc na organizacje, widzieli jg jako
zbior przeplatajacych sie w pionie i poziomie proce-
sow pracy i informacji, przeplywajacych przez organi-
zacje 1 konczgcych w punkcie kontaktu z klientem.

Zadania procesu (process jobs)

Przyjecie orientacji na procesy implikuje zmiany
w sposobie wykonywania pracy. Zamiast zespolow
funkcjonalnych, zajmujacych sie danym wycinkiem
pracy stosownie do kwalifikacji, powstaja zespoly pro-
cesowe (process teams). Wykonuja one calg prace
w ramach danego procesu pod przewodnictwem wila-
Sciciela procesu, odpowiadajg za sposéb i skutki dzia-
lania. Osobg odpowiedzialng za przebieg calego pro-
cesu jest wlasciciel procesu. Wraz z zespolem tworzy
on projekt procesu, rownowazac potrzeby klienta z
potrzebami firmy, przydziela niezbedne do wykona-
nia procesu zasoby, ustala cele i miary procesu. Po-
nadto nieustannie monitoruje proces tak, aby dosto-
sowywacé go do nowych wyzwan i mozliwoSci oraz tre-
nuje w tym zakresie pracownikéw — realizatoréw pro-
cesu. Zadaniem wlaSciciela danego procesu jest row-
niez komunikacja z innymi wlascicielami, aby zapew-
ni¢ integracje w ramach odrebnych proceséw.

Systemy zarzgdzania i pomiaru procesow
(process management & measurement systems)

Systemy zarzgdzania i pomiaru proceséw sg kolej-
nym, podstawowym elementem orientacji na proce-
sy. Kazdy proces musi posiada¢ odpowiednie mierni-
ki pozwalajgce oceni¢ koszty, czas procesu, jako§é
i satysfakcje klientéw. Pomiar proceséw staje sie pod-
stawg zarzadzania nimi, cigglego doskonalenia. Pro-
cesy ocenia si¢ z punktu widzenia kreowania przez
nie wartoS$ci dodanej dla klienta (wewnetrznego i ze-
wnetrznego) oraz wkladu, czy tez stopnia powigzania
z osigganiem ogdlnych celéw organizacji. Koncentra-
cja na procesach implikuje réwniez zmiany w syste-
mie ocen pracowniczych, zasadach wynagradzania
wykonawcoéw procesu, $ciezek awansu. Powinny one
bazowagé, przynajmniej w czeSci, na tym, jakie sg ,,0si3-
gniecia” procesu. Wynika to z przyjecia zalozenia, ze
efekt procesu jest ta wartoscia, ktora klient akceptuje
na wyjSciu, i za ktorg sktonny jest zaptacic.

Kultura procesowa (process values and beliefs)

Kultura organizacji procesowej rézni sie od tej
w tradycyjnej organizacji. Wartosci, ktorym holduje,
,wcielone” sa we wszystkie wyzej oméwione kompo-
nenty. Punktem wyjscia jest oczywiScie koncentracja
na potrzebach klienta i poszukiwaniu najlepszych spo-
sobow ich zaspokojenia. Wyraza sie to w organizacji
pracy wokoét proces6w majacych dostarczyé klientowi
konkretng warto$¢ — produkt lub ustuge. Odejscie od
zasady racji uzaleznionej od miejsca w hierarchii zmie-
nia postaé relacji interpersonalnych w organizacji.
Praca, poniewaz jest zorientowana na wyniki i ma
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charakter zespolowy, wymaga pielegnowania postaw
takich, jak: otwarta komunikacja, wzajemna pomoc
i wspélodpowiedzialnoéé, kreatywno§é i innowacyj-
nosc¢.

Podsumowanie

odsumowujac powyzsze rozwazania mozna

stwierdzi¢, ze koncepcja orientacji na pro-
cesy odpowiada wymaganiom stawianym
w paradygmacie zarzadzania XXI wieku. Znajomoé§é
calosci przeptywu pracy w poszczegblnych procesach
znacznie zwieksza elastyczno$¢ organizacji i jej moz-
liwoéci adaptacyjne. Ogarniajac wszystkie czynniki
wplywajace na wyniki pracy poszczegolnych jednostek
oraz calej organizacji zdecydowanie tatwiej i szybciej
mozna zlokalizowaé¢ miejsca wymagajace zmiany
w zaistnialych warunkach. Przy tym dzialania dosto-
sowawcze lub optymalizujace sg podejmowane ze $wia-
domoécia, iz zmiany w jednym podsystemie wplywaja
na inne jego czeSci. System miar umozliwia prowa-
dzenie stalych dzialan doskonalgcych. Sptaszczona
struktura zorganizowana wokot procesow z jednej stro-
ny daje pracownikom wieksza samodzielno$¢ i odpo-
wiedzialno$é, z drugiej, narzuca koniecznos¢ ciggtego
podnoszenia kwalifikacji, poszerzenia wiedzy i samo-
rozwoju w celu sprostania coraz wyzszym wymaga-
niom.

Przedsiebiorstwo wcielajace przedstawione zasa-
dy z pewnoscig posiada zdecydowanie wieksza zdol-
no§é¢ zaréwno do przezwyciezania stwarzanych przez
otoczenie przeszkod, jak i wykorzystywania nieocze-
kiwanych okazji. Posiada rowniez wiekszy potencjal
do formulowania i implementacji zupetnie nowych,
czesto oryginalnych rozwiazan kierujac sie zasa-
da: ,organizacja, ktora potrafi zakwestionowac zro-
dta swych dotychczasowych sukceséw, by siegnaé po
nowe, ma wieksze szanse w walce o przyszloéé niz ta,
ktora stara sie kurczowo odtwarzac juz istniejaca sy-
tuacje”®.

Katarzyna Olszewska
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