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Wprowadzenie

Z arzadzanie procesowe jest jedna z najpopularniej-
szych koncepcji zarzadzania we wspolczesnych
organizacjach ze wzgledu na wymagania stawiane przez
gospodarke oparta na wiedzy oraz szanse, jakie stwarzaja
nowe technologie ICT (Szelagowski, 2015, s. 29). Imple-
mentacja zarzadzania procesowego w gospodarce wiedzy
jest zupelnie odmienna niz implementacja tego zarzadza-
nia w gospodarce przemystowej (Jashapara, 2011).

W wyniku zachodzacych w otoczeniu dynamicznych
zmian, obejmujacych wiele obszaréw funkcjonowania
wspolczesnych przedsigbiorstw, w literaturze przedmio-
tu wskazuje si¢ na konieczno$¢ implementacji modelu
architektury proceséw zaréwno w zakresie strategii, jak
i dziatan operacyjnych (Bitkowska, 2019, s. 14).

Jak wskazuje A. Bitkowska (2016, s. 4), wdrozenie
koncepcji zarzadzania procesowego stwarza mozliwo-
$ci doskonalenia organizacji na wielu plaszczyznach,
w tym tak istotnych, jak wzrost dochodéw i udzialu
w rynku, wzrost skutecznosci wykorzystania zasobdw
w celu podniesienia satysfakeji klientéw, poprawa relacji
z klientami, lepsza wspélpraca pomiedzy poszczegdl-
nymi dzialami, a takze realizacja celéow strategicznych
przedsiebiorstwa.

Dla przedsiebiorstw wdrozenie koncepcji zarzadza-
nia procesowego jest zatem duzym wyzwaniem i szansg
na osiggniecie przewagi konkurencyjnej w zmiennym
i globalizujagcym si¢ otoczeniu rynkowym. Prawidlowa
identyfikacja proceséw, ich modelowanie oraz sprawne
zarzadzanie kluczowymi procesami stanowia czesto gtow-
ny czynnik warunkujacy elastyczno$¢ dziatania, rentow-
no$¢, jak réwniez satysfakcje klientéw. Celem artykultu

Przeglad Organizacji, Nr 2(961), 2020, s. 10-19
www.przegladorganizacji.pl

© Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

jest identyfikacja implementacji zarzadzania procesowego,
poprzedzona diagnoza faz wzrostu badanej organizacji
oraz oceng powdrozeniowa dojrzatosci procesowej z wy-
korzystaniem Modelu Dojrzaloéci Proceséw i Przedsie-
biorstwa (ang. Process and Enterprise Maturity Medel,
PEMM). Dla tak przyjetego celu w artykule wykorzystano
analize literatury przedmiotu, kwestionariusz ankiety
oraz studium przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego
prowadzacego dziatalno$¢ w Polsce.

Znaczenie podejscia procesowego
w przedsiebiorstwie

P odejscie procesowe to dynamiczne spojrzenie na
organizacj¢ przez pryzmat realizowanych procesow.
Integruje ono czas, terminowo$¢ realizacji dzialan, jako$§¢
oraz nastawienie na tworzenie wartoéci dla klienta, po-
zwalajace na osiaggniecie efektu strategicznego w postaci
elastycznoéci, bedacej wazng przewaga konkurencyjna
(Weiss, 2012, s. 264).

W praktyce zarzadzania nastepuje odejscie od orga-
nizacji klasycznej, ktéra bazowata przede wszystkim na
funkcjach i specjalnoéciach zawodowych, co pozwalalo
na kumulacje wiedzy, do§wiadczenia i umiejetnosci. Nie
koncentrowano sie¢ takze na procesach, ktérych glow-
nym celem powinno by¢ zaspokojenie potrzeb klientéw
(Brilman, 2002, s. 289). Zarzadzanie procesowe promuje
nakierowanie wszelkich dzialan organizacji na potrzeby
klienta oraz przejrzysto$¢ zasad dziatania i odpowie-
dzialno$¢ wszystkich interesariuszy proceséw (Bitkowska,
2013, s. 66; Cieslinski, 2011, s. 11). Najistotniejszy jest wiec
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dynamizm proceséw organizacyjnych, ktory jest wprost
proporcjonalny do dynamizmu calej organizacji (Grajew-
ski, 2012, s. 67). W praktyce gospodarczej, jak zauwaza
S. Nowosielski, najtrudniejsze wydaje si¢ powigzanie ce-
16w strategicznych z celami proceséw (Nowosielski, 2011
za: Bitkowska, 2016, s. 4). Badania empiryczne przepro-
wadzone w przedsiebiorstwach, ktére wdrozyly i stosuja
zarzadzanie procesowe, wskazuja, ze najistotniejszymi
czynnikami sprzyjajagcymi wdrazaniu tego zarzadzania
sg: zorientowanie dzialan organizacji i jej pracownikéw
na potrzeby klienta, zaangazowanie kadry kierowniczej
na wprowadzanie rozwigzania oraz praca zespolowa (Bit-
kowska, 2016, s. 4-11).

Zdaniem P. Grajewskiego (2016), organizacje proce-
sowg mozna zdefiniowaé jako system, ktéry ukierunko-
wuje relacje miedzy realizatorami jej celow, a dzialaniami
zawartymi w zbiorach sekwencyjnych czynnosci, czyli
proceséw, ktore sg ciggami dzialan transformujacymi
pomyst i wysitek czltowieka na efekt zdefiniowany przez
oczekujacego na niego klienta.

Proces i metodyka zarzadzania
procesowego

A utorzy M. Hammer i J. Champy (1996, s. 16) okre-
$laja proces, jako czynnos¢ wymagajaca na wejsciu
wkladu i dajaca na wyjsciu rezultat — pewng warto$¢ dla
klienta. Przebieg owych procesow, a takze ich koszty i czas
trwania maja decydujacy wplyw na sprawno$¢ dzialania
organizacji (Grajewski, 2016, s. 60). Zgodnie z interpre-
tacja P. Grajewskiego, najczesciej w przedsigbiorstwach
dokonuje si¢ podzialu proceséw na: podstawowe, pomoc-
nicze i zarzadcze, ktorych charakterystyke przedstawiono
w tabeli 1.

Identyfikacja proceséw w przedsigbiorstwie polega na
wyszczegélnieniu tych proceséw, ktdre w najwiekszym
stopniu wplywaja na sukces przedsiebiorstwa (Wdjcik, 2011,
s. 142). Podstawg identyfikacji proceséw operacyjnych jest
analiza i podzial dziatalnosci przedsiebiorstwa z uwzgled-
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dziatalno$ci powinno przebiegaé w sposéb umozliwiajacy
wyodrebnienie niezaleznych proceséw, ktére powinny by¢
skutecznie monitorowane i zarzadzane pod katem spel-
nienia wymagan wszystkich interesariuszy organizacji
(Bitkowska i in., 2011, s. 10; Bartkowiak, Rutkowski, 2016,
s. 35).

Literatura przedmiotu wyrdznia wiele metodyk realiza-
cyjnych, wedlug ktérych odbywa si¢ wdrozenie zarzadza-
nia procesowego. Wskaza¢ mozna m.in. metodyke R. Tal-
wara, ktdra obejmuje cztery etapy wdrozenia (Winiowski,
2016, s. 21-22):

1. Zdefiniowanie strategii organizacji.

2. Budowa kompetencji niezbednych do realizacji stra-

tegii.

3. Zaprojektowanie proceséw podstawowych i syste-
mu zarzadzania nimi z uwzglednieniem posiada-
nych kompetencji.

4. Wdrozenie struktury procesowej w miejsce dotych-
czasowej, bazujacej na podejsciu funkcjonalnym.

Wedtug J. Czekaja (2009, s. 49), wyrdzni¢ mozna pigé
etapow wdrozenia proceséw w organizacji. Sg to:

1. Identyfikacja potrzeb interesariuszy organizacji (za-

réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, w tym
w otoczeniu konkurencyjnym oraz szeroko rozu-
mianym otoczeniu spolecznym).

2. Zdefiniowanie i sklasyfikowanie proceséw w orga-
nizacji.

3. Audyt efektywnosci i sprawnoéci realizowanych pro-
cesow.

4. Zarzadzanie procesami poprzez ich projektowanie,
implementacje i doskonalenie.

5. Audyt i kontrola skutkéw wdrozonych zmian.

Natomiast L. Winiowski (2016, s. 22) na podstawie ob-
serwacji przedsiebiorstw przemystowych zidentyfikowat
cztery fazy wdrozenia zarzadzania procesowego:

1. Okreslenie celéw nadrzednych, dla ktorych system
zarzadzania oparty na podejéciu procesowym be-
dzie stanowil uklad wsparcia.

2. Zdefiniowanie i charakterystyka proceséw.

nieniem klientéw, tworzenia wartoéci dodanej i innych 3. Implementacja zaprojektowanych regulacji.
uwarunkowan dotyczacych jako$ci. Wyszczegdlnienie 4. Pomiar efektywno$ci i sprawnosci procesow.
Tabela 1. Klasyfikacja procesow w organizacji
Proces Charakterystyka
« bezpoérednio generuje warto$¢ dodang;
Podstawowy « nalezg do niego dzialania marketingowe, sprzedazowe, projektowania nowych produktéw oraz dystrybucja;
« klient najtatwiej je dostrzega i na ich podstawie ocenia jako$¢ i sprawno$¢ dziatania calego przedsiebiorstwa.
« posrednio generuje warto$¢ dodana;
« nalezg do niego dzialania magazynowania, kontroli jakosci konserwacji i utrzymania ruchu, rekrutacji i oceny kadr oraz
Pomocniczy obstugi finansowo-ksiegowej;
« klient stabo dostrzega ich jako$¢, w zwigzku z czym ma niewielki wplyw na ksztattowanie zewnetrznego wizerunku
organizacji.
« ma strategiczny wplyw na sposob generowania wartosci dodanej;
« reguluje procesy podstawowe i pomocnicze;
Zarzadezy B B o e e — g
o gléwnym zadaniem jest okre$lenie misji, strategii i zasad dziatania calej organizacji, w tym monitorowanie efektywnosci
procesow.

Zrédto: Grajewski, 2012, s. 34; 2004, s. 21-24
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I I
Organizowanie Projektowanie
prac procesu

. \'A
Wdrozenie Nadzér nad
procesu realizacja procesu

Rys. 1. Fazy implementacji modelu procesowego

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak wskazuja doswiadczenia autoréw, implementacja
modelu procesowego przebiega¢ moze w czterech fazach
(rys. 1).

Do pierwszej grupy (organizowanie prac) zaliczy¢
mozna takie dzialania, jak: wybdr procesu do opraco-
wania i wdrozenia, wyznaczenie celu ogdlnego realizacji
procesoéw, utworzenie zespolu projektowo-wdrozenio-
wego, zorganizowanie pracy zespolu projektowo-wdro-
zeniowego czy sporzadzenie planu pracy zespolu projek-
towo-wdrozeniowego. W drugim etapie - projektowanie
procesu - istotnym elementem dzialania jest: zebranie
informacji potrzebnych do zaprojektowania procesu,
zdefiniowanie procesu (okreslenie zakresu), okreslenie
szczegblowych warunkow i wymagan realizacji procesu
(sprecyzowanie celu), okreélenie struktury procesu (po-
dzial, powiazania), sprecyzowanie wymagan i warunkow
dla czeéci skladowych procesu (pakietéw roboczych),
okresélenie wymagan, co do proceséw wspierajacych, wy-
znaczenie wykonawcow czesci skladowych procesu oraz
opracowania kompletnej dokumentacji procesu (mapa
procesu, instrukcje itd.). W przypadku trzeciego kroku

- wdrozenie procesu — nieodzowne staje si¢: powotanie

kierownictwa procesu, przydzial obowiazkéw i upraw-
nien kierownictwu procesu, przeszkolenie kierownictwa
i wykonawcow procesu w zakresie zaprojektowanych
rozwigzan, zorganizowanie wykonawstwa procesu
(zaopatrzenie, finanse, wyposazenie, wykonawcy, infor-
macja i inne), testowanie realizacji procesu, a takze uru-
chomienie realizacji procesu. Ostatni etap — nadzér nad
realizacja procesu — obejmuje: kontrole i koordynacje
realizacji procesu, ocene¢ wynikéw i przebiegu realiza-
cji procesu oraz formulowanie wnioskéw dotyczacych
usprawnien procesu.

Modele dojrzatosci procesowej
przedsiebiorstwa

L iteratura przedmiotu wskazuje na wiele modeli doj-
rzatosci procesowej. Podzieli¢ je mozna na odnoszg-
ce si¢ do stanu poszczegdlnych proceséw w organizacji
oraz takie, ktdére przedstawiaja dojrzalo$¢ procesowa
organizacji jako calosci (Roglinger i in., 2012). Mode-
lem, na ktérym wzorowana byla znaczna cz¢§¢ modeli
dojrzalosci procesowej, jest model CMM (Capability
Maturity Model). Skuteczno$¢ modelu zaowocowala
jego zaadaptowaniem na potrzeby innych branz poprzez
tworzenie kolejnych wersji. W 2001 roku w wyniku ewo-
lucji modelu CMM powstata koncepcja CMMI (CMM
Integration), wyrdzniajaca pi¢¢ pozioméw dojrzatosci
procesowej (Jurczuk, 2013, s. 13; Bartkowiak i in., 2019,
s. 24). Natomiast w Business Process Maturity Model

(BPMM) poziomy modelu odnoszg si¢ nie tylko do
aspektu procesu, ale skupiaja si¢ na sposobie zarzadza-
nia i postawionym celu (Krukowski, 2016, s. 158). Grupa
modeli, prezentujacg bardziej holistyczne podejscie
do dojrzalosci procesowej organizacji, sa te, ktore przy
ocenie nie koncentrujg si¢ tylko na samych procesach,
ale takze na innych obszarach, uznajac je za kluczowe
w osiaganiu poszczegélnych pozioméw dojrzatosci pro-
cesowej (Raczynska, 2017, s. 61-73). Zaliczy¢ do nich
nalezy model D.M. Fishera, badajacy pig¢ obszaréw
(strategie, kontrole, orientacje procesowa, pracownikow
i technologie), majacych wplyw na rozwoéj procesowy
organizacji (Fisher, 2004, s. 1-7).

Wielowymiarowym modelem oceny dojrzatosci pro-
cesowej jest Model Dojrzaloéci Proceséw i Przedsigbior-
stwa Michela Hammera (ang. Process and Enterprise
Maturity Model - PEMM), ktéry okresla cztery poziomy
sity czynnikéw umozliwiajacych proces (P-1, P-2, P-3,
P-4) (Hammer, 2007). W modelu tym M. Hammer (2007,
s. 112-121) wyrdznil dwie grupy czynnikéw determinu-
jacych sprawna realizacje procesu. Sg to czynniki umoz-
liwiajace realizacje procesu oraz zdolnosci organizacyjne.
Pierwsza grupa czynnikéw wskazuje, na ile proces moze
poprawnie funkcjonowaé w dluzszym czasie, a uwzgled-
nia sie tutaj:

. projekt, ktory obejmuje calosciowe podejécie do
opisu sposobu realizacji procesu poprzez stopien
sprecyzowania celu, znajomosci oczekiwan klientéw
oraz zakres przygotowanej dokumentacji;

. wykonawcow, a w szczegdlnosci mowa jest tu o wie-
dzy i umiejetnosciach pracownikéw uczestnicza-
cych w realizacji procesu, a takze ich stopniu samo-
dzielnosci i otwartosci na wprowadzanie zmian;

- menedzera procesu jako osoby ponoszacej odpo-
wiedzialno$¢ za proces i jego rezultaty z uwzgled-
nieniem jego pozycji w organizacji, zakresu wladzy
i odpowiedzialno$ci;

. infrastrukture, w sklad ktérej wchodzg przede
wszystkim stosowane systemy informatyczne wspo-
magajace realizacj¢ procesu oraz sposoby zarzadza-
nia zasobami ludzkimi;

- mierniki wykorzystywane w przedsi¢biorstwie od-
zwierciedlajace sposoby pomiaru wynikéw proce-
sOw oraz zestawy wskaznikéw wykorzystywanych
do oceny efektywnosci procesu, a takze umiejetno-
$ci ich stosowania w praktyce.

Kluczowe zdolnos$ci organizacyjne maja natomiast od-

zwierciedlenie w:

. przywodztwie rozumianym jako wspieranie prze-
biegu procesu przez kadre kierowniczg, ktorej po-
ziom $wiadomo$ci procesowe;j jest bardzo wysoki;
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. kulturze organizacyjnej akcentujacej koncentracje z wymiaréw prezentowany model PEMM wskazuje
na kliencie, pracy zespolowej, odpowiedzialnosci konkretne kryteria czastkowe oceny, a dla kazdego kry-
osobistej i ukierunkowaniu na wprowadzanie zmian terium w sposéb opisowy (jakosciowy) wymogi, jakie
w przebiegu procesow; nalezy spetni¢, aby dla danego kryterium osiagna¢ je-

. kompetencjach postrzeganych jako niezbedne den z 4 pozioméw dojrzalosci. Warunkiem wejscia or-
umiejetnosci w zakresie projektowania procesow, ganizacji na okre$lony poziom dojrzalosci procesowej
przejawiajace sie poziomem wiedzy i umiejetnosci jest uzyskanie tego poziomu przez wszystkie elementy
pracownikéw w zakresie zarzadzania procesami, skladowe oceny dojrzalo$ci procesowej w modelu
a takze stosowane w organizacji metody prowadza- PEMM. Oznacza to, ze jeéli cho¢ jeden z elementow
nia zmian w procesach; nie znajduje sie¢ na poziomie P1, dojrzalo$¢ procesowa

. nadzorze, ktéry obejmuje mechanizmy zarzadzania calego przedsigbiorstwa jest oceniana na poziomie PO.

zlozonymi procesami w ramach przyjetej koncep- . . .
¢ji biznesowej, podzial odpowiedzialnosci z tym Fazy rozwoju organizacji
zwigzany oraz stopien integracji proceséow za-

réwno wewnatrz organizacji, jak i z uwzglednie- miany w organizacjach s3 nieodzownym warun-
niem podmiotéw zewnetrznych, w tym dziatan kiem, z jednej strony, przetrwania w turbulentnym
podejmowanych przez klientéw (Hammer, 2007, otoczeniu, a z drugiej, najbardziej charakterystycznym

s. 112-121). przejawem rozwoju. Rozwdj organizacji wykazuje

W tabeli 2 przedstawiono narzedzie wykorzystywa- pewne prawidlowosci, dlatego tez wszelkie zachodza-
ne do diagnozy realizowanych proceséw. Dla kazdego ce wowczas zjawiska sa poddane procesowi badania,

Tabela 2. Ocena dojrzatosci procesow i organizacji za pomoca modelu PEMM

OCENA DOJRZALOSCI
Procesow Organizacji
Poziom dojrzatosci Poziom dojrzatosci
ELEMENTY OCENY ELEMENTY OCENY
P1 P2 P3 P4 E1 E2 E3 E4
Cel Swiadomos¢
[ o
& g
3 Kontekst N Dopasowanie
& 2
Dokumentacja s Zachowanie
&
X -9
& Wiedza Styl
E
% Umiejetnosci Praca zespolowa
4
E Zachowania g Koncentracja na kliencie
5
Tozsamos¢ = Odpowiedzialnos¢
m
8 Dziatania Stosunek do zmian
3
wl
= Zakres wiedzy d Ludzie
&
m
g 2
= Systemy informatyczne o Metodologia
4
3
4
=
4] .
é Y za rzqdz'an!a Model procesu
= zasobami ludzkimi .
= =
2
4 Definicja = Odpowiedzialnos¢
3
[T
= Zastosowanie Integracja

Zrodto: Hammer, 2007, s. 112
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a znajomo$¢ opisanych i rozpoznanych regul w tym
zakresie moze sta¢ si¢ podstawa doskonalenia jego pla-
nowania i kontrolowania (Machaczka, 1998, s. 7).

Jedna z teorii reprezentujaca taka perspektywe jest
teoria cyklu Zycia organizacji Larryego Greinera, ktéra
przedstawia rozwdj przedsiebiorstwa jako wystepujace
naprzemian procesy ewolucji i rewolucji, rozpatrywane
ze wzgledu na jego wiek, wielko$¢ oraz stope wzrostu
gatezi przemystu, w ktdrej dziala dane przedsiebior-
stwo. Okres ten nazywany jest okresem wstrzasow
i zamieszania. Dlatego tez kazda faza ewolucji kreuje
charakterystyczny dla niej kryzys. W kazdym z tych
kryzyséw konieczne staje si¢ doskonalenie struktury
i stylu kierowania, systemu motywacji oraz kontroli
(Greiner, 1972, s. 37-46).

Wedlug L. Greinera (1972, s. 37-46), w pierwszej
fazie istnienia organizacji jej wzrost dokonuje sie gtow-
nie za pomoca przedsigbiorczoéci i talentéw organi-
zatorskich jej wlasciciela lub menedzera. W pewnym
momencie nie jest on juz jednak w stanie osobiscie
koordynowac¢ i kontrolowa¢ pracy coraz wiekszej liczby
pracownikoéw, a jednocze$nie ciggle nie jest sktonny do
delegowania swoich dotychczasowych uprawnien. Jest
to kryzys przywodztwa.

Charakterystyczne dla drugiego etapu rozwoju orga-
nizacji jest scentralizowanie struktur i sformalizowanie
sztywnych zasad funkcjonowania, ktére prowadzi, przy
dalszym wzroécie organizacji, do nowych probleméw
wynikajacych z braku autonomii menedzerdéw nizszych
szczebli zarzadzania. Aby nie utraci¢ do konca kontroli
nad organizacja, zarzadzajacy zmuszeni s3 do decentra-
lizacji i nadania niezbednych uprawnien menedzerom
nizszych szczebli. Powszechnie stosowang formg zmiany
struktury jest w tej fazie dywizjonalizacja i daleko posu-
nieta samodzielno$¢ wyodrebnionych oddziatéw organi-
zacji. Kryzys pojawia sie wowczas, gdy usamodzielnione
czesci zaczynajg zy¢ wlasnym zyciem albo dbaé przede
wszystkim o swoje wlasne interesy, wymykajac sie zalo-
zeniom opracowywanym przez kadre menedzerska. Jest
to kryzys kontroli. W takiej sytuacji zmiany moga zosta¢
wdrozone dwukierunkowo: poprzez powr6t w organi-
zacji do centralizacji albo rozwéj w organizacji skom-
plikowanych mechanizméw wspdlpracy, konsultacji,
uzgodnien, zbiorowego poszukiwania rozwigzan i moz-
liwych do zaakceptowania kompromiséw. Mechanizm
wspoOlpracy i negocjacji ma jednak te wade, ze przedluza
czesto procesy decyzyjne. Tak wypracowane decyzje by-
wajg tez czesto dalekie od doskonato$ci, poniewaz stajg
sie wypadkowa réznych czastkowych interesdéw i zawie-
ranych kompromiséw. Na bazie tak uksztaltowanej sytu-
acji moze tworzy¢ sie nowy kryzys — kryzys wspolpracy
(Kozminski, 2000, s. 85).

Podsumowujac, podkresli¢ nalezy, ze podejscie proce-
sowe we wspolczesnym dynamicznym otoczeniu przed-
siebiorstwa ma na celu przede wszystkim uruchomienie
myslenia, pozwalajacego lepiej zrozumie¢ i tym samym
usprawni¢ sekwencje dzialan w organizacji. Menedze-
rowie przedsigbiorstwa, dazac do poprawy obszaréw
swojego funkcjonowania, zaréwno w kontekscie jakosci,
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efektywnosci, komunikacji, jak i reagowania na potrzeby
otoczenia, powinni dostrzega¢ konieczno$¢ wdrazania
zarzadzania procesowego.

Kierunki implementacji zarzadzania
procesowego w przedsiebiorstwie
— studium przypadku

Opis podmiotu badawczego

A naliza studium przypadku dotyczy przedsigbiorstwa
produkcyjnego dzialajacego na terenie Polski. Pro-
cedura diagnostyczna, jak tez implementacja zarzadzania
procesowego przeprowadzona zostata w latach 2015-2017.
Projekt wdrozenia zaktadat kilka etapow, w tym zaangazo-
wanie podmiotu zewnetrznego oraz kadry menedzerskiej
badanego przedsiebiorstwa. Zebrane i przedstawione
w artykule materialy stanowig syntetyczny opis poszcze-
golnych etapow, wynikajacych z dostepnych raportdw,
analiz, a takze wywiadéw przeprowadzanych na réznych
szczeblach organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Badane przedsi¢gbiorstwo dziala na rynku ponad 130
lat, produkujac wyroby gotowe oraz komponenty dla
innych producentéw, i jest zaliczane do przemystu maszy-
nowego. Swoja dzialalnoé¢ zbudowato na 300 partnerach
handlowych zlokalizowanych na terenie calego kraju,
sieci inzynieréw oraz handlowcéw docierajacych bezpo-
$rednio do klientéw. Zmiany zachodzace w dynamicznym
otoczeniu, brak jasno zdefiniowanych proceséw, regulacje
przyjmowane na poziomie Unii Europejskiej oraz rosngca
konkurencja wymusity decyzje na poziomie strategicz-
nym i niezbedne zmiany wewnetrzne. Konieczne stato
sie takze wprowadzenie usprawnien technologicznych,
a wraz z nimi podjeto decyzje o zmianach w zarzadzaniu
i funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ze wzgledu na naste-
pujace problemy:

. powolnoé¢ w dziataniu — wykonywanie zadan zbed-

nych oraz opdznienia w przekazywaniu pracy;

- niedoktadno$¢ - wiele bledéw wynikajacych z nie-
zrozumienia polecen przelozonych i nieprawidlowe;
interpretacji otrzymanych informacji;

. brak elastycznos$ci — proces jest czeScia wigkszej
calosci;

- niezadowalajace ustugi — brak dostatecznych infor-
macji oraz niezbednej perspektywy, pozwalajacej
wyjasni¢ klientom stan procesu, ktorego rezultatu
oczekujg;

. wysokie koszty — zbyt duze zatrudnienie;

. hierarchiczna strukture organizacyjng tworzaca
fragmentaryczng perspektywe;

. frustracje wynikajaca z nieefektywnego wykorzy-
stania systemow zintegrowanych - niedostosowanie
obiegu informacji, kultury i zwyczajéw komuniko-
wania si¢ w ramach przedsigbiorstwa;

. dlugi czas reakcji na zmiany w otoczeniu zewnetrz-
nym i wewnetrznym jako efekt stabych wiezi
poziomych;

- niska jako$¢ podejmowanych decyzji - brak rzetel-
nych danych oraz opomiarowania;



. dezorientacje w dzialaniu - brak jasno okreslonych
zakresow odpowiedzialno$ci;

« kulture ,siloséw”, tj. zamknietych, niekomunikujg-
cych si¢ ze sobg dzialéw przedsiebiorstwa;

. brak poczucia odpowiedzialno$ci za jako$¢ obstugi
klienta;

. specjalizacje funkcjonalng generujacg wérdd pra-
cownikow rutyne, nieche¢ do zmian i uczenia sie.

Analiza i ocena implementacji
zarzadzania procesowego

Przed przystapieniem do implementacji zarzadzania
procesowego zarzad przedsigbiorstwa jako niezbedna
uznal diagnoze fazy wzrostu, w jakiej w chwili obecnej
znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Diagnozy fazy wzrostu
badanego przedsigbiorstwa dokonano na podstawie
modelu Greinera, korzystajac z kwestionariusza dia-
gnostycznego rozwoju organizacyjnego Leparda. Kwe-
stionariusz diagnostyczny opracowany zostal przez
zespol, w sktad ktorego wchodzit zarzad oraz mene-
dzerowie wyzszego szczebla zarzadzania. W kwestio-
nariuszu zaznaczano stwierdzenia, ktore obrazowaly
sytuacje w przedsiebiorstwie. Nastepnie odpowiedzi
naniesiono na arkusz punktacji kwestionariusza dia-
gnostycznego rozwoju organizacyjnego, w ktorym
zaznaczono (czcionka pogrubiona) wskazane odpo-
wiedzi (tab. 3).

Analizujac dane zawarte w tabeli 3, stwierdzi¢ mozna,
ze badane przedsi¢biorstwo znajduje si¢ w fazie wzrostu
przez wytyczne (najwieksza liczba trafnych stwierdzen):

3 - Kierownictwo koncentruje si¢ przede wszystkim na
efektywno$ci dziatan biezacych;

13 — Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa ma cha-
rakter scentralizowany i funkcjonalny, tzn. koncentruje
sie na specjalizacji;

23 - Styl kierowania naczelnego kierownictwa, polega
na wydawaniu polecen;
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33 - Gléwne systemy kontroli, wydaja sie koncentro-
wa¢ na normach i kosztach.

Oproécz cech dominujagcych wskazujacych na faze wzro-
stu przez wytyczne wskazano takze na cechy $wiadczace
0 wzroscie przez kreatywnos¢:

11 - Styl naczelnego kierownictwa mozna okresli¢ jako
wysoce indywidualistyczny;

41 - Naczelne kierownictwo koncentruje si¢ gtéwnie
na produkcji i sprzedazy;

51 — Naczelne kierownictwo ma bliski kontakt z klien-
tami i dobre rozeznanie co do ich oczekiwan.

W odpowiedzi na zdiagnozowang faze¢ wzrostu przez
wytyczne podjeto decyzje o wyodrebnieniu w strukturze
wzglednie samodzielnych dywizji, ktore zostaly wy-
posazone w znaczng autonomi¢ w zakresie uprawnien
decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Autonomia dywizji
nie byta jednak pelna, tj. decyzyjnoé¢ ograniczata sie
do okreslonego zakresu dzialan. Dywizje podlegaly
zarzadowi, ktory okre$lal cele strategiczne dla calego
przedsigbiorstwa i sprawowal nadzoér nad ich realizacja,
a takze koordynowat dzialalno$¢ obu dywizji. Na pod-
stawie otrzymanych wynikéw zarzad przedsiebiorstwa
podjal decyzje o implementacji zarzadzania procesowe-
g0 W organizacji.

Etapy implementacji zarzadzania
procesowego w przedsiebiorstwie

Projekt wdrozenia tego typu zarzadzania zakladat kilka
etapdw, w tym zaangazowanie podmiotu zewnetrznego
oraz kadry menedzerskiej badanego przedsigbiorstwa.
Podmiot zewnetrzny przeprowadzil analize sytuacji we-
wnatrz przedsiebiorstwa oraz otoczenia, w jakim ono
funkcjonuje. Diagnozie zostaly poddane wszystkie dzialy
struktury dywizjonalnej. Z grona menedzeréw wybrano
tzw. koordynatoréw, ktorzy wspolpracowali w okreslo-
nych obszarach z podmiotem zewnetrznym. Prace koor-
dynatoréw nadzorowat lider.

Tabela 3. Wyniki punktacji kwestionariusza diagnostycznego rozwoju organizacji

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5

N U S N N o N o o N
R 3 [} = U = [ = (]
N © = N Y NESo = N O ) N - .
8§ o X 5§ s 5 s§E &3 s g R~ 58 <
o S SRS o S S5 o3 2 S s 2 S 28 y
S S S 3= SRS S S S S o = S E S @ c
5 8 “F 5§ ~3 s3§ 0 % 5 8 =3 § = =
2= 8 = S =3 > =2 = S

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
3 1 4 0 1 0 1 0 2 0

Zrédto: opracowanie wtasne
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W drugim etapie projektu, zostal przeprowadzony
cykl szkolen majacy na celu przygotowanie pracow-
nikéw do zarzadzania procesowego, aby w trzecim
etapie powola¢ trzy zespoly: Zespédt Procesowy (grupa
koordynujaca zmiane — przyszli wlasciciele procesow
i glownych podproceséw - aktualne kierownictwo;
konsultanci - firma zewnetrzna; eksperci), Zespot Pro-
jektowy (przyszli wiadciciele podproceséw - aktualny
$redni szczebel zarzadzania oraz eksperci) i Zespét
Zadaniowy (przyszli uczestnicy proceséw i podpro-
cesow - aktualni pracownicy operacyjni), ktérych za-
daniem bylo rozstrzyganie pojawiajacych si¢ nowych
probleméw, akceptacja rozwigzan, przygotowanych
na nizszych szczeblach organizacyjnych, stabilizacja
przedsigbiorstwa w procesie zmian, wprowadzanie
nowego modelu warto$ci kultury organizacyjnej, zbie-
ranie i ocena pomystéw prezentowanych przez Zespoty
Zadaniowe, projektowanie rozwigzan, przedstawianie
projektéow do analizy, a takze analizowanie problemoéw
(wlasnych i zadanych przez grupe projektowa) oraz
wspieranie rozwigzywania probleméw.

Zespol Procesowy we wspolpracy z grupa referencyjna,
opracowatl procesy, zgodnie z ktérymi zakladano funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Powstaly dwie grupy proceséw
obejmujace: proces zarzadzania finansami oraz proces

Tabela 4. Zatozenia poziomu P-1
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zarzadzania zasobami ludzkimi i wiedza (pierwsza gru-
pa), a takze proces zarzadzania jakoscig, proces logistyki,
proces kreowania popytu i sprzedazy, proces produkeji
i technologii, proces zarzadzania informacja i obiegiem
dokumentéw oraz proces ustug technicznych (druga
grupa). Liderami Zespoléw Projektowych zostali przyszli
wladciciele procesow.

Wrhasciciele podproceséw automatycznie stawali si¢
liderami Zespotéw Zadaniowych, w sktad ktérych wcho-
dzili pracownicy réznych komorek, ktére w przysztosci
miaty bra¢ udzial w danych procesach.

Waznym elementem projektu stala si¢ zmiana struktury
organizacyjnej. Funkcjonujaca od lat struktura dywizjo-
nalna zastapiona zostala strukturg macierzowa. W nowo
zaprojektowanej strukturze mozna bylo wyrdézni¢ dwa
procesy gtéwne, tj. proces produkcyjno-sprzedazowy oraz
proces pomocniczy. W procesach gléwnych znalazly sie
podprocesy, dla ktérych wskazani zostali ich wtasciciele.
Wywolalo to w przedsigbiorstwie niepokdj, frustracje
i strach przed utrata pozycji i wptywow. Dotychczasowi
kierownicy, bojac sie utraty ,wladzy”, hamowali czesto
wdrozenie poszczegélnych rozwigzan, nie pomagajac
w przeprowadzaniu zmian, co gorsza przekazywali sygna-
ty w dét o braku koniecznoéci przedmiotowych zmian czy
ewentualnych zagrozeniach.

Zatozenia poziomu P-1
Cel Proces nie zostat zaprojektowany catosciowo. Menedzerowie poszczegolnych dzialéw wykorzystuja dotychczasowe
projekty gtéwnie w kontekscie poprawy wynikéw swoich dziatow.
-
x
‘qo'i‘ Kontekst Okreslono nakiady na proces, jego wyniki oraz dostawcow i klientow.
[
a
Dokumentacia Dokumentacja procesu ma przede wszystkim charakter funkcjonalny, ale okresla wzajemne powigzania pomigdzy
) jednostkami zaangazowanymi w wykonanie procesu.
o~ Wiedza Wykonawcy sg w stanie nazwaé proces, ktory realizuja, i okresli¢ najwazniejsze metody pomiaru jego efektywnosci.
(9]
3
g Umiejetnosci Wykonawcy umiejg rozwigzywa¢ problemy i znajg techniki usprawniania procesu.
S
<
; Zachowania Wykonawcy czuja pewna przynaleznos¢ do zespotu realizujgcego proces, jednak przede wszystkim - do swojego
dziatu.
Tozsamosc Wrhasciciel procesu to osoba lub grupa, do ktérej nieformalnych obowiazkéw nalezy poprawa wynikéw procesu.
o
k7] Dziatania Wrhasciciel procesu wyodrebnia i dokumentuje proces, informuje o nim wszystkich wykonawcéw i odpowiada za
~§ projekty zmian na mniejszg skale.
= Zakresy wiadz Wrhasciciel procesu lobbuje na rzecz procesu, moze jednak co najwyzej zacheca¢ menedzeréw poszczegélnych dziatow
Y y do wprowadzania zmian.
g . SR Whsparcie dla procesu stanowig fragmentaryczne systemy IT istniejace dotychczas w firmie.
£ informatyczne
2
2 System . o . Do . . . . -
© zarzadzania Menedzerowie dziatéw nagradzaja wyniki osiggane w skali dzialu oraz rozwigzywanie probleméw dziatu w kontekscie
= A . . | procesu.
= | zasobami ludzkimi
i Definicja Proces posiada pewne podstawowe mierniki kosztéw i jakosci.
e
—
< A CTERE Menedzerowie uzywajg miernikow procesu do éledzenia jego efektéw, wykrywania podstawowych przyczyn
= uzyskiwania ztych wynikéw i do wprowadzania ulepszen w obrebie dziatéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatow wewnetrznych przedsiebiorstwa
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Ocena powdrozeniowa

z wykorzystaniem

Modelu Dojrzatosci Procesow
i Przedsiebiorstwa

Badania dotyczace dojrzatosci proceséw i przed-
siebiorstwa przeprowadzono w trzech grupach
pracownikow przedsigbiorstwa, tj. wyzszej kadrze kie-
rowniczej, grupie menedzeréw $redniego szczebla oraz
pracownikow liniowych. Otrzymane wyniki pozwalaja
na stwierdzenie, ze wérdd kadry kierowniczej i mene-
dzeréw $redniego szczebla postrzeganie organizacji
jest inne niz wéréd pracownikéw liniowych. Wedlug
pracownikow liniowych, przedsigbiorstwo znajduje sie
na poziomie P-0, czyli przedsi¢biorstwo ma procesy,
ktérych przebieg jest chaotyczny. Wnioski z tej analizy
$3 nastepujace:

. proces nie zostal zaprojektowany calosciowo, mene-
dzerowie sporadycznie wykorzystuja reengineering
do poprawy wynikéw swoich dzialow;

. nie okre$lono nakladéw na proces, jego wyniki oraz
dostawcow i klientow;

. brak jest dokumentacji procesu, nie sa zapisane po-
wigzania pomiedzy jednostkami funkcjonalnymi
zaangazowanymi w wykonanie procesu;

Tabela 5. Zatozenia poziomu E-1
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. wykonawcy nie s3 w stanie jednoznacznie nazwa¢
proces, ktdry realizujg i okre$li¢ najwazniejsze me-
tody pomiaru jego efektywnosci;

- wykonawcy nie potrafig rozwigzywaé probleméw
i nie znajg techniki usprawniania procesu, jak
réwniez nie czuja przynalezno$ci do zespolu rea-
lizujacego proces, przede wszystkim — do swojego
dziatu;

. proces posiada pewne podstawowe mierniki kosz-
tow i jakosci, lecz nie do konca s3 one rozumiane
przez pracownikow;

- nie wszyscy menedzerowie uzywaja miernikéw pro-
cesu do $ledzenia jego efektow i wykrywania podsta-
wowych przyczyn uzyskiwania ztych wynikéw i do
wprowadzania ulepszen w obrebie dziatdw.

Natomiast analiza modelu dojrzalosci procesowej we-

dlug kadry kierowniczej i menedzerdw $redniego szczebla
pozwala na stwierdzenie, iz:

. wykonawcy sa w stanie opisa¢ ogélny przebieg
procesu oraz sposob, w jaki ich praca wplywa na
klientéw, na innych pracownikéw oraz na wskazni-
ki efektywnosci procesu, a takze poda¢ wymagany
i obecny poziom tych wskaznikow;

- wykonawcy umiejg rozwigzywaé problemy i znajg
techniki usprawniania procesu;

Zatozenia poziomu E-1

Kierownictwo wyzszego szczebla dostrzega konieczno$¢ poprawy wynikow operacyjnych, ale ma ograniczone

Swiadomos¢ o ; o

zrozumienie znaczenia proceséw biznesowych.

)

X Dopasowanie Kierownictwo programu wdrazania lub zmiany proceséw objal menedzer $redniego szczebla.

0

% Zachowania Menedzer wyzszego szczebla udziela swojego poparcia i inwestuje w usprawnienia operacyjne.

a

Styl Kierownictwo wyzszego szczebla przechodzi z nakazowego, hierarchicznego stylu zarzadzania na styl bardziej otwarty

i oparty na wspdtpracy.

Praca zespotowa Praca zespolowa jest zorientowana na proces, zdarza si¢ od czasu do czasu i nie jest typowym zjawiskiem w firmie.
~ Koncentracja Istnieje powszechne przekonanie, Ze koncentracja na kliencie ma duze znaczenie, ale zrozumienie, co to wlasciwie
5 na kliencie oznacza, jest ograniczone.

)
2
Odpowiedzialnos¢ | Odpowiedzialno$¢ za wyniki spoczywa na menedzerach.

Stosunek do zmian

W przedsiebiorstwie rosnie akceptacja dla koniecznosci przeprowadzenia zmian.

Integracja .
wsparcia.

()
g Ludzie W firmie istnieje niewielka grupa ludzi, ktéra potrafi doceni¢ znaczenie procesow.
i
2
£ Metodyka Przedsigbiorstwo wykorzystuje jedng lub wiecej metodyk przy rozwigzywaniu probleméw wykonawczych
S Y i dokonywaniu stopniowych ulepszen w procesach.
Model procesu Przedsigbiorstwo wyodrebnito niektére procesy biznesowe.
©
8 | Odpowiedzialnosé Menedzer?w1§ dziatéw sa odpowiedzialni za wyniki, za§ menedzerowie projektu - za inicjatywy zwigzane
o z ulepszeniami w procesach.
L d
c

Jedna lub wiecej grup oreduje na rzecz odrebnych technik wprowadzania ulepszen operacyjnych i udziela im

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatow wewnetrznych przedsiebiorstwa
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. przywodcy przedsiebiorstwa ustanowili oficjalng
funkcje wlasciciela procesu i powotali na to stano-
wisko menedzera wyzszego szczebla;

- wlasciciel procesu wyodrebnia i dokumentuje proces,
informuje o nim wszystkich wykonawcéw i odpowia-
da za projekty zmian na mniejszg skale, jak réwniez
lobbuje na rzecz procesu, zachecajac menedzeréw
poszczegdlnych dzialéw do wprowadzania zmian.

Przy ocenie dojrzalo$ci przedsigbiorstwa réznice pomie-
dzy kadra kierowniczg i menedzerami $redniego szczebla
a wykonawcami byly bardzo niewielkie. Przy ustalaniu mo-
delu dojrzalosci organizacji wedlug wykonawcow proceséw
otrzymano wyniki, ktére pozwalajg stwierdzi¢, iz:

. kierownictwo wyzszego szczebla dostrzega ko-
niecznoé¢ poprawy wynikéw operacyjnych, ale
ma ograniczone zrozumienie znaczenia proceséow
biznesowych;

. przywodztwo programu zwigzanego z procesem
oraz odpowiedzialno$¢ przyjat na siebie menedzer
wyzszego szczebla;

. menedzer wyzszego szczebla udziela swojego popar-
cia i inwestuje w usprawnienia operacyjne;

. pracazespolowa jest zorientowana na proces, ale nie
jest to zjawisko stale;

. istnieje powszechne przekonanie, ze koncentracja
na kliencie ma duze znaczenie, ale zrozumienie, co
to wlasciwie oznacza, jest ograniczone;

. odpowiedzialno$¢ za wyniki spoczywa na
menedzerach;

- w przedsiebiorstwie ro$nie akceptacja dla koniecz-
noéci przeprowadzenia drobnych zmian;

. istnieje niewielka grupa pracownikéw, ktéra potrafi
doceni¢ znaczenie procesdw;

. przedsiebiorstwo wyodrebnito niektére procesy
biznesowe;

. menedzerowie dzialéw s odpowiedzialni za wyniki,
za$ menedzerowie projektu - za inicjatywy zwigza-
ne z ulepszeniami w procesach.

W przypadku modelu dojrzalosci organizacji wediug
kadry kierowniczej i menedzeréw $redniego szczebla wy-
niki badania przedstawiaja si¢ nastepujaco:

. menedzer wyzszego szczebla publicznie okreslil am-
bitne cele dotyczace poprawy wynikéw z punktu wi-
dzenia nabywcy. By zrealizowac te cele, jest gotowy
zaangazowa¢ zasoby, przeprowadzi¢ glebokie zmia-
ny i usuna¢ przeszkody;

. kierownictwo wyzszego szczebla, kierujace progra-
mem proceséw, podchodzi z pasja do koniecznosci
wprowadzenia zmian i do samych proceséw jako
podstawowego narzedzia tych zmian;

. kierownictwo wyzszego szczebla przechodzi z na-
kazowego, hierarchicznego stylu zarzadzania na styl
bardziej otwarty i oparty na wspotpracy.

Przy ocenie dojrzalo$ci procesowej najwicksze roz-
nice w postrzeganiu przedsi¢biorstwa miedzy wyko-
nawcami procesu a kadra zarzadzajaca dotycza wiedzy
na temat projektu, co $wiadczy o niewystarczajacym
wyedukowaniu i informowaniu pracownikéw o pro-
jekcie. Wykonawcy nie znajg celu projektu, nie maja
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réowniez dokumentacji. Menedzerom wydaje sig, ze
pracownicy wiedza, jak usprawnia¢ projekt, gdy za$
wykonawcy proceséw nie we wszystkim sie orientujg.
Przy ocenie dojrzalo$ci przedsigbiorstwa najwigksze
roéznice w postrzeganiu organizacji sa w zakresie przy-
woédztwa ($wiadomos$é, dopasowanie, styl). Brak usta-
lonych odpowiedzialno$ci za przebieg procesu skutkuje
poczuciem, ze to tylko menedzer odpowiada za osta-
teczny wynik.

Dokonujac catosciowej analizy wynikéw dotycza-
cych dojrzatosci przedsigbiorstwa, mozna przyjaé, ze
organizacja jest na poziomie E-1 (tab. 5). Gdy przed-
siebiorstwo posiada zdolnosci na poziomie E-1 w za-
kresie przywddztwa, kultury, kompetencji i nadzoru,
jest gotowe na wprowadzenie proceséw na poziom
P-1 (tab. 4) (szczegdlowa metodyke oceny pozioméw
przedstawiono we wcze$niejszej czesci artykulu).

Jak wynika z przeprowadzonej oceny, kierownictwo
posiada $wiadomos$¢ proceséw, wyodrebnilo niektdre
procesy biznesowe, lecz nie zawsze widzi zalezno$é
pomiedzy poprawa wynikéow operacyjnych poprzez
ulepszanie proceséw. Wigkszoé¢ zmian projektowana
i wdrazana jest poprzez menedzeréw $redniego szcze-
bla. Menedzerowie ci nie do konca rozumiejg swoja
role w organizacji procesowej, nie wszyscy odchodza
od hierarchicznego stylu zarzadzania na rzecz stylu
bardziej otwartego i opartego na wspolpracy. Waznym
elementem jest czynnik ludzki, ktéry docenia znacze-
nie proceséw i akceptuje konieczno$¢ przeprowadzenia
zmian.

Podsumowanie

kuteczne i efektywne wdrozenie zarzadzania proceso-
wego jest wyzwaniem dla wielu wspotczesnych orga-
nizacji. W badanym przedsiebiorstwie proces wdrozenia
nie zakonczyl si¢ pelnym sukcesem. Jak wynika z przed-
stawionych badan, kluczowymi czynnikami sukcesu doty-
czacymi wdrozenia zarzadzania procesowego sa:
. wlasciwa edukacja oraz kampania komunikacyjna,
ktéra towarzyszy¢ powinna na kazdym etapie procesu;
. kadra menedzerska, ktdrej podstawowym zadaniem
w procesie, oprocz dziatan bezposrednich, jest prze-
konywanie pracownikéw liniowych i ograniczanie
potencjalnych ryzyk;
. kadra menedzerska wyzszego szczebla przekonana
o idei wdrozenia, kreujaca wlasciwg kulture organi-
Zacyjng, przyjazng zmianom;
. pracownicy kreujacy okreslone zachowania w przed-
sibiorstwie stanowig najwazniejszy element wdrozenia.
Przedstawione w artykule rozwazania badawcze obej-
muja analize jednego przedsigbiorstwa, regulowanego nie
tylko przez zewnetrzne akty prawne, ale takze specyfike
branzy, co wskazuje na pewne ograniczenia. Kierunki
kolejnych prac badawczych, dotyczacych zaréwno faz roz-
woju organizacji, jak i powigzanych z nimi mozliwosci im-
plementacji zarzadzania procesowego powinny dotyczy¢
przedsiebiorstw z réznych branz, a nawet calych sektoréw
gospodarki.
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Implementation of Business Process
Management in Production Enterprise

Summary

For a modern company implementation of business pro-
cess management is on the one hand a huge challenge,
on the other hand it is a chance for building a compet-
itive advantage in the variable and globalising market
surrounding. Undoubtedly, an organisations readiness
to change as well as the phase of growth and the stage
of processes maturity influence a successful implemen-
tation. The aim of this article is to identify the growth
phase, implementation of business process management
and the post-implementation maturity assessment, both
of the processes and the studied enterprise. The article
presents a case study and literature studies in the field
of carrying out the abovementioned elements. They are
a source of knowledge for managers carrying out projects
of process management implementation. The presented
considerations in the article are both of cognitive as well
as application value.

Keywords

business process management, phase of organisation’s
growth, Process and Enterprise Maturity Model
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