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1. Wstep

Przestanka badan nad procesowg orientacja przedsigbiorstw (POP) jest poszuki-
wanie odpowiedzi na pytania: jaka rol¢ w rozwoju organizacyjnym przedsigbiorstw
odgrywa procesowa orientacja oraz w jakich obszarach funkcjonowania organizacji
procesowa orientacja przedsigbiorstw poprawia sprawno$¢ organizacyjng przedsig-
biorstw? Tak sformutowane przestanki implikuja cel badawczy: jest nim opis funkcji
i proba wyjasnienia funkcji, jaka pelni procesowa orientacja w rozwoju organizacyj-
nym przedsigbiorstw, oraz empiryczna diagnoza faz rozwoju orientacji procesowej
przedsigbiorstw. W zwiazku z tak postawionym celem mozna przyja¢ nastgpujace
zatozenia. Wskazuje sig, ze rozwdj organizacyjny przedsigbiorstw przebiega od
orientacji funkcjonalnej, przez procesowa, do orientacji na zdarzenia [Perechuda,
2005, s. 39-45]. Dodatkowo wskazuje sig, ze procesowa orientacja przedsi¢biorstw
sprzyja poprawie efektywnos$ci organizacyjnej, redukujac wewnatrzorganizacyjne
rozbieznosci i jednoczesnie poprawiajac spojnos¢ powiazan migdzyorganizacyj-
nych. Mozna powiedzieé, ze im bardziej organizacja jest zorientowana na procesy,
tym wigksza jest jej efektywnos$¢, tak z punktu widzenia wnetrza organizacji, jak i jej
otoczenia. Sformutowane zatozenia mozna probowac weryfikowac lub falsyfikowac
za pomoca narz¢dzia badawczego, jakim jest ankieta diagnozujaca procesowa doj-
rzato$¢ przedsiebiorstwa (PDP) [Cieslinski 2008]'.

Artykut sktada si¢ z dwoch czesci; pierwsza jest opisem problemdéw i zagadnien
stanowiacych przestanki do badan empirycznych, druga za§ — opisem wynikow ba-
dan empirycznych i metodyki postgpowania w diagnozie rozwoju procesowej orien-
tacji przedsigbiorstw.

" Praca jest cze$cia wlasnego projektu badawczego nr NN 115 265335 realizowanego przez autora
pod tytutem ,,Modele rozwoju organizacyjnego polskich przedsigbiorstw — orientacja na procesy a
efektywno$¢”. Obecnie sa kontynuowane badania i sg zbierane dane; szerzej zob. strona internetowa
WWW.bptraining.pl/2008, zaktadka — ankieta PDP.

! Szerzej zob. [Grajewski 2007, s. 118; Kasprzak 2005, s. 36; McCormack, Johnson 2001, s. 43].
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2. Rozwaj organizacyjny przedsi¢biorstw
— orientacja na procesy a efektywnos¢

W kilku ostatnich latach pojawito sig¢ wiele koncepcji dotyczacych orientacji na
procesy gospodarcze i ich efektywnosci [McCormack, Johnson 2001, s. 43]. Modele
rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw wspoélczesnie obejmuja migdzy innymi
obszar zarzadzania informacja i wiedza [Perechuda 2005, s. 39-43], jakoscia (zob.
wymagania systeméw jakosci [www.iso.pl]) oraz efektywnoscia [Kaplan, Norton
2001, s. 95-115]. Wszystkie trzy obszary sa ze soba powiazane przez orientacje
procesowa i podejscie procesowe [Kasprzak 2005, s. 21, 205, 284; Kubiak, Koro-
wicki 2002, s. 235]. Rozwdj organizacyjny przedsigbiorstw w gospodarce cyfrowej,
w znacznej mierze uwarunkowany wdrazanymi systemami, przebiega na bazie i za
pomoca software’u. T.H. Davenport [1993/3] w konteksécie procesowej orientacji
przedsigbiorstw pisze, ze ,,software wymusza orientacj¢ procesowa’, i jak wskaza-
no powyzej, rowniez programy podnoszenia efektywnosci oraz systemy zarzadzania
jakoscia taka orientacje wymuszaja.

W dalszej czgsci artykutu przedstawiono teorig rozwoju organizacyjnego przed-
sigbiorstw z punktu widzenia orientacji na procesy.

2.1. Teoria rozwoju organizacyjnego przedsi¢gbiorstwa — orientacja na procesy

Rozwoj organizacyjny przedsigbiorstw w kierunku orientacji na procesy jest de-
finiowany jako wewnatrzorganizacyjny przejaw zmian umozliwiajacy ptynne przej-
$cie organizacji o orientacji funkcjonalnej, przez procesowa, az do zdarzeniowe;.
Cykl rozwoju organizacyjnego przebiega w trzech fazach (rys. 1):

1. Zmian umozliwiajacych przejscie od organizacji o orientacji funkcjonalnej do
orientacji na procesy.

2. Zmian umozliwiajacych rozwdj i doskonalenie struktur i systemow zarzadza-
nia zorientowanych na procesy.

3. Zmian umozliwiajacych orientacje przedsigbiorstwa na zdarzenie.

l ¢ Orientacja funkcjonalna
- Orientacja procesowa
A\ " -
‘ o Orientacja zdarzeniowa

Rys. 1. Modele orientacji przedsigbiorstw w ujgciu teoretycznym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Perechuda 2005, s. 19, 94, 127; Krupski 2005].
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Zdefiniowane fazy cyklu zycia zmian organizacyjnych bazuja na przyjetej w
teorii i praktyce rozwoju organizacyjnego cyklu zmian organizacyjnych?. Sktada sie
on z trzech faz [Maslyk 1978, s. 47-48], ktorymi sa: odmrozenie, zmiana, zamroze-
nie. Wstepnie mozna przyjac, ze cykl rozwoju orientacji procesowej przedsigbiorstw
przebiega w trzech fazach: narodzin, wzrostu i doskonalenia [Cieslinski 2008]. Na-
rodziny to pierwsza faza procesowej dojrzatosci przedsigbiorstw (PDP), druga to
faza wzrostu, a trzecia — faza doskonalenia. Poszczegdlne fazy charakteryzujq si¢
migdzy innymi nastepujacymi cechami:

1. Faza narodzin charakteryzuje si¢ explicite zdefiniowanymi przez przedsig-
biorstwo procesami, zapisem relacji zachodzacych migdzy komodrkami przedsigbior-
stwie oraz zapisem przebiegu procesOw w postaci map.

2. Faza wzrostu cechuje si¢ efektywnie przebiegajaca wspotpraca ,,pozioma”, to
jest zmniejszeniem rozbiezno$ci 1 poprawa powiazan wewnatrzprocesowych oraz
migdzy procesami. Oznacza to, ze przebiegi zardwno wewnatrz procesow, jak i mig-
dzy procesami nie sa zaktocone rozbieznosciami kompetencyjnymi i decyzyjnymi
oraz pojawiaja si¢ silne wigzi technologiczne, informacyjne, wystepuje takze jasnos¢
co do podlegtosci stuzbowej (jasno zdefiniowane wigzi stuzbowe, pomimo pojawia-
nia si¢ podwojnej podlegtosci®).

3. Faza doskonalenia to przede wszystkim zastosowanie do optymalizacji prze-
biegu procesoOw oraz monitorowania ich efektywnosci programéw informatycznych
typu IGrafx Profesional for Six Sigma (zob. np. co na ten temat pisze Pgczkowski w:
[Kasprzak 2005, s. 205-240; Grajewski 2007, s. 98-118] lub Ariss [Scheer 2002;
Kasprzak 2005, s. 285-300]).

Tabela 1. Fazy rozwoju organizacyjnego a fazy rozwoju procesowej dojrzatosci przedsigbiorstw
w kontekscie teoretycznego modelu orientacji polskich przedsigbiorstw

. Teoretyczny model transformacji Fazy rozwoju procesowej
Fazy rozwoju . .. . . . . L
Lp. organizacyjnego (OD) — orientacji (nastawienia) polskich dojrzatosci przedsigbiorstw
& yines przedsicbiorstw (O) (PDP)
1 Odmrozenie orientacja na funkcje (OF) narodziny
2 Zmiana orientacja na procesy (OP) Wzrost
3 Zamrozenie orientacja na zdarzenia (OZ), okazje doskonalenie

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 1 przedstawiono zestawienie faz rozwoju organizacyjnego i faz rozwo-
ju orientacji procesowej przedsigbiorstw. Kontekstem jest tu teoretyczny model
transformacji polskich przedsigbiorstw (zob. rys. 1).

Nalezy wskaza¢, ze zmiany organizacyjne zachodzace w przedsigbiorstwie prze-
chodza od orientacji na funkcje, przez orientacj¢ na procesy, na orientacji na zdarze-

2 Rozw0j organizacyjny (Organizational Development) — w skrocie OD [Mastyk 1978, s. 47-48].
3 Podwadjna podlegtos¢ akceptuje si¢ w fazie wzrostu jako efekt przejsciowy do fazy doskonale-
nia; zob. [Stabryta 2005, s. 332-338].
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niach gospodarczych skoficzywszy. Zmiany te uwarunkowane sg dojrzatoscia proce-
sowa przedsigbiorstwa, tj. potencjatem organizacyjnym, jakim w danym momencie
ono dysponuje.

3. Wyniki badan empirycznych

Opisane przestanki teoretyczne umozliwity autorowi sformutowanie tez i zalo-
zen niezbednych w przeprowadzeniu badan empirycznych. W dalszej czgsci artyku-
hu przedstawiono metodyke postgpowania, opis materiatu badawczego oraz wnioski
z badan nad procesowa dojrzatoscia przedsigbiorstw jako narzedzie diagnozy roz-
woju organizacyjnego przedsigbiorstw w kierunku orientacji na procesy.

3.1. Metodyka postgpowania badawczego

Metodyka postgpowania badawczego sktada sig z pigciu krokow; s nimi:
1. Metoda projektowania referencyjnego systemu zarzadzania procesami.

II. Metoda oceny efektywnos$ci procesow.

II1. Metoda oceny dojrzatosci procesowej przedsigbiorstw.

IV. Cato$¢ metodyki postgpowania wspomagana narzedziem informatycznym
IGrafx Professional for Six Sigma do modelowania i optymalizacji przebiegu proce-
SOW.

V. Wyniki badan poddane analizie statystycznej z pomocg ,,analizy skupien”
(test ANOVA Kruskla-Wallisa). Metoda ta pozwala pogrupowac przedsigbiorstwa,
umozliwiajac zdiagnozowanie ich poziomu rozwoju.

W niniejszym artykule przedstawiono wytacznie metodg 111, czyli ankietg dia-
gnozujaca potencjal rozwojowy organizacji w kierunku orientacji na procesy, a za-
tem definiowanie procesowej dojrzatosci przedsigbiorstw oraz wspomagajaca ja me-
todg ,,analizy skupien” — test Anova Kruskla-Wallisa — narzedzie V.

Tabela 2. Ankieta diagnostyczna POP

1. Dane statystyczne (zakresl swoja odpowiedz)
2. Dane podstawowe
[2.1. | Cel zmian
3. Diagnoza (projekcja) stanu procesowej dojrzalosci przedsi¢biorstwa (PDP)
3.1. Pytania z obszaru zarzadzania jakoscia, informacja i efektywnoscia
3.2. Pytania z obszaru wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej i migdzyorganizacyjnej
3.3. Pytania zorientowane na klienta, zasoby organizacji i funkcje

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Narzedzie nr V to analiza skupien umozliwiajaca pogrupowanie pytan ankieto-
wych oraz przedsigbiorstw w skupiska o podobnych parametrach semantyczno-for-
malnych, czyli uzyskujacych w tej analizie podobna liczb¢ punktéw za kazda odpo-
wiedz.
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3.2. Material badawczy i wyniki badan

W badaniach uczestniczyto 36 przedsigbiorstw, z czego 18 to produkcja, 17 to
ushugi i jedno jest przedsigbiorstwem handlowym. Badane firmy byty zréznicowane
pod wzgledem wielkos$ci, form wlasnosci oraz formy organizacyjno-prawnej. Wyni-
ki badan pozwolity zroznicowac przedsigbiorstwa pod katem faz rozwoju orientacji
na procesy takze ze wzgledu na cel zmian, jakie przedsigbiorstwa formulowaty,
wdrazajac orientacj¢ na procesy (zob. tab. 3 i rys. 2). Jak mozna zauwazy¢, przez
analiz¢ skupien wyodrgbniono trzy fazy rozwoju procesowej orientacji przedsig-
biorstw (narodziny, wzrost, doskonalenie). W fazie doskonalenia wyodrgbniono
12 przedsigbiorstw, w fazie wzrostu — 13, a w fazie narodzin — 11 firm (zob. rys. 3).
Nalezy wskazacé, ze najwigcej przedsigbiorstw zdiagnozowanych w fazie ,,narodzin”
procesowej orientacji wystgpowato wsrod tych organizacji, ktorych celem byto
przede wszystkim wdrozenie systemu jakosci (82% badanych firm). Przedsigbior-

Tabela 3. Faza rozwoju orientacji na procesy a cele zmian

) Cel zmian
Faza (niezgodnos¢ procentowa) — - - —
efektywno$é informatyzacja jakos¢
Doskonalenie 4 4 4
33,33% 33,33% 33,33%
Wzrost 5 4 4
38,46% 30,77% 30,77%
Narodziny 1 1 9
9,09% 9,09% 81,82%
Zr6dto: opracowanie wiasne.
Diagram drzewa
Metoda Warda
Niezgodnosc¢ procentowa
5
4
3
E >} doskorjalenie wzros I- narodziny
B
o [
CRPARNCCNRRAREAIS VT YONFTRANTIRIBONROOLERRRAYR
nr organizacji

Rys. 2. Analiza skupien z podziatem na przedsigbiorstwa
(numery oznaczaja konkretne przedsigbiorstwo)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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stwa zdiagnozowane w fazie narodzin rzadko za cel stawiaty sobie przygotowanie
si¢ do wdrozenia systemow informatycznych i programéw poprawy efektywnosci
(po 9% przedsigbiorstw). Organizacje znajdujace si¢ w fazie wzrostu za cel obraty
sobie poprawe efektywnosci (38,5% przedsigbiorstw), natomiast dla 31% firm beda-
cych w tej fazie rozwoju orientacji procesowej celem byt rozwoj systemow informa-
tycznych i programow poprawy efektywnosci. Celami wszystkich przedsi¢biorstw
bedacych w fazie doskonalenia byty efektywnos¢, a takze wdrozenie systemow in-
formatycznych i jakosci (po 33% przedsigbiorstw).

Wyniki badan wskazuja, ze potencjat rozwojowy przedsigbiorstw budowany jest
fazowo (narodziny, wzrost, doskonalenie); w fazie narodzin przedsigbiorstwa kon-
centruja sig¢ na systemach jakosci, w pozostatych dwoch fazach — na informatyzacji
i poprawie efektywnos$ci organizacyjne;j.

4, Podsumowanie i wnioski

Procesowa orientacja przedsigbiorstw stanowi swoiste spoiwo w rozwoju orga-
nizacyjnym. Jest koncepcja, ktéra ma swoje metody naukowe i jezyk opisu rzeczy-
wistosci organizacyjnej przedsigbiorstwa. Wspotczesnym zrodtem jej rozwoju sa
systemy zarzadzania jakos$cia bazujace na podejsciu procesowym i systemy zarza-
dzania informacja. Roéwniez rozwoj programow podnoszenia efektywnosci ma swo-
je zrodla w podejsciu procesowym czy tez w uwzglednianiu proceséw w budowie
takich programéw. Poniewaz, jak pisze M. Bratnicki [Bratnicki 2001, s. 8], mozli-
wosci poprawy efektywnosci nalezy poszukiwac przez procesy kwantyfikowania
miar i wskaznikow, jednym z narzedzi spelniajacych te wymagania jest ,,procesowa
dojrzato$¢ przedsigbiorstw” pozwalajaca wlasnie na kwantyfikowanie potencjatu
rozwojowego przedsigbiorstw w kierunku orientacji na procesy. Diagnozuje fazy
rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw z perspektywy orientacji na procesy,
kwantyfikowane sa mierniki oceny. Réwniez rozwoj programéw informatycznych
do wizualizacji, nastgpnie modelowania, wskazywania sekwencji dziatan oraz oceny
efektywnosci ich przebiegu stanowi katalizator rozwoju procesowej orientacji przed-
sigbiorstw.

Z przeprowadzonych badan empirycznych wysuna¢ mozna nastgpujace wnioski:

1. Mozna wyrdzni¢ trzy fazy rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw z per-
spektywy orientacji na procesy; sa nimi: narodziny, kiedy miara moze by¢ uzyskanie
certyfikatu jakosci ISO 9001:2000 (zidentyfikowane w pierwszej fazie rozwoju
przedsigbiorstwa w wigkszos$ci przypadkow zaczynaty wtasnie od wdrozenia tego
systemu, co wymuszato na nich — przynajmniej formalnie — zapisy w postaci ziden-
tyfikowanych procesoéw), wzrost, podczas ktorego nastepuje znaczna formalizacja
zapisOw zwiazanych z orientacja na procesy, czyli regulamin organizacyjny jedno-
znacznie opisuje strukturg, wigzi organizacyjne i kompetencje w procesach. Faza
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trzecia to doskonalenie, w ktorym istotna rolg odgrywaja programy informatyczne.
Ich zastosowanie sprzyja rozwojowi struktur organizacyjnych, a przede wszystkim
umozliwia analizg efektywnosci i jej monitorowanie, co jest najbardziej charaktery-
styczne dla tej fazy.

2. Przedsigbiorstwa, ktorych rozwoj orientacji procesowe] znalazt si¢ w fazie
doskonalenia, byty nastawione na poprawe trzech obszaréw funkcjonowania swoje-
go przedsigbiorstwa (efektywnos$ci, informacji i jakos$ci). Organizacje, w ktorych
zdiagnozowano rozwoj orientacji procesowej na poziomie narodzin, w wigkszosci
przypadkow koncentrowaty si¢ wytacznie na wdrozeniu systemow zarzadzania ja-
koscig. Swiadczyé to moze o tym, ze rozwdj orientacji procesowej powinien by¢
uwarunkowany potrzeba poprawy jakosci i efektywnosci oraz wdrozeniem informa-
tycznych systemow zarzadzania.

3. Zastosowanie analizy skupien jako metody do grupowania obiektow badaw-
czych podobnych pod wzgledem okreslonych cech wydaje si¢ dobrym narzgdziem
roznicujacym przedsigbiorstwa w zakresie potencjalu rozwojowego w kierunku
orientacji na procesy. To zr6znicowanie moze by¢ szczegolnie przydatne do formu-
towania kierunkow ich dalszego rozwoju.
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BUSINESS PROCESS ORIENTATION
— EMPIRICAL RESEARCH RESULTS

Summary

The purpose of this research was to diagnose the development of process orientation in companies.
The development of process orientation is determined by three factors: firstly — the willingness to im-
plement the quality management system, secondly — the implementation of effectiveness improvement
programmes, thirdly — the implementation of knowledge management built-in systems.

It has been indicated that the catalyst of the process orientation dynamic development, from the
start through the growth to perfection, is the keenness to improve the company’s organizational effecti-
veness, and the inhibitor is the instrumental approach to implement the quality systems and knowledge
management built-in systems.

In the paper, the methodology of diagnosing phases of companies’ process maturity development
has been shown, as well as the case study.
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