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PODEJSCIE PROCESOWE W ZARZADZANIU MALA FIRMA

1. Wstep

Przedmiotem zainteresowania orientacji procesowej sa procesy zachodzace za-
rowno w duzych, jak i w matych przedsigbiorstwach', instytucjach uzytecznosci pu-
blicznej i réznego rodzaju organizacjach non-profit [Nowosielski (red.) 2008, s. 41].

Zainteresowanie podejsciem procesowym wsrod przedsigbiorcow jest coraz
wigksze, ale nie posiadaja oni odpowiedniej wiedzy umozliwiajacej im przygotowa-
nie oraz wdrozenie tej koncepcji zarzadzania. W obecnych warunkach rynkowych
koniecznos$cia jest rozwoj kompetencji, elastyczne dostosowanie si¢ do zmieniaja-
cych sig warunkoéw otoczenia czy poszukiwanie nowych mozliwosci rozwoju. Od
podejscia procesowego wiasciciele organizacji oczekuja: skrocenia czasu realizacji
zamowien, skrdcenia czasu wprowadzenia nowych produktéw na rynek, zwigksze-
nia jakosci i dotrzymywania terminéw wynikajacych z umow, obnizenia kosztow
obstugi, zwigkszenia zysku.

Z punktu widzenia rozwazan teoretycznych oraz badan praktycznych ukierunko-
wanych na problemy matych firm, postrzegania matych firm jako jednego z wazniej-
szych elementéw gospodarki oraz poszukiwania nowych koncepcji ukierunkowa-
nych na poznanie specyfiki tego sektora [Blawat 2004, s. 1] zasadne wydaje si¢
podjecie problemu badawczego dotyczacego podejscia procesowego w zarzadzaniu
mata firma. Jest to tym bardziej istotne, ze w literaturze przedmiotu [Nowosielski
2008, s. 514; Nowosielski (red.) 2008, s. 49; Skrzypek 2002] zwraca si¢ uwage na

! Za malego przedsigbiorce uwaza si¢ przedsigbiorce, ktory w co najmniej jednym z dwoch
ostatnich lat obrotowych zatrudniat §redniorocznie mniej niz 50 pracownikow oraz osiagnat roczny
obrot netto ze sprzedazy towardw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nie przekraczajacy row-
nowarto$ci w ztotych 10 milionéw euro lub suma aktywoéw jego bilansu sporzadzonego na koniec
jednego z tych lat nie przekroczyta rownowartosci w ztotych 10 milionéw euro. Nie uwaza si¢ za ma-
lego przedsigbiorcy, w ktorym inni przedsigbiorcy, Skarb Panstwa oraz jednostki samorzadu terytorial-
nego posiadaja 25% i wigcej wktadow, udziatow lub akcji; prawa do 25% i wigcej udziatu w zysku;
25% i wigcej glosow w zgromadzeniu wspolnikow, walnym zgromadzeniu akcjonariuszy albo walnym
zgromadzeniu spotdzielni.



74 Anna Marciszewska

wiele nieporozumien, ktére wplywaja na utrudnienia i op6znienia zwiazane z wdra-
zaniem podejScia procesowego w przedsigbiorstwach. Wsroéd nich wymienia sig¢
m.in. to, ze zarzadzanie procesami jest wazne i potrzebne tylko w duzych przedsig-
biorstwach. Takie podejscie moze by¢ niebezpieczne, gdyz to wtasnie mate organi-
zacje musza jak najwczesniej systematyzowac swoje procesy. Sa to podmioty, ktore
tylko w poczatkowej fazie swojego rozwoju sa szybkie, szczupte i wydajne. Wraz ze
wzrostem firmy, nieliczna grupa pracownikow nie jest w stanie kontrolowaé wszyst-
kich procesow, informacji, klientow i technologii [Nowosielski 2008, s. 512].

Artykut ma na celu przedstawienie mozliwosci zastosowania podejscia proceso-
wego w matych organizacjach oraz wskazanie trudnosci, z jakimi spotykaja sie
przedsigbiorstwa tej klasy w tym podejsciu.

2. Istota podejscia procesowego

Podejscie procesowe koncentruje si¢ na sekwencjach dziatan podejmowanych w
przedsigbiorstwie 1 poza nim oraz powiazaniach migdzy nimi w celu osiagnigcia
zamierzonych rezultatow. Podejscie procesowe zaleca cato$ciowe myslenie o proce-
sach jako powiazanych ze soba czynno$ciach. W podejs$ciu tym zaktada sig, ze kaz-
dy podmiot jest zbiorem wzajemnie przeplatajacych si¢ procesow, ktérych identyfi-
kacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia warto$ci, a usprawnienie i ciaglte
doskonalenie zwigkszaja efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa i stopien
zadowolenia klientow [Nowosielski (red.) 2008, s. 40].

Do zidentyfikowania proceséw niezbedne jest posiadanie odpowiedniej wiedzy,
pozwalajacej na zdefiniowanie, ustrukturyzowanie i opisanie wystepujacych w orga-
nizacji rodzajow dziatalnosci. Dlatego tez procesy wystepujace w przedsicbior-
stwach powinny charakteryzowac si¢ [Cyfert, Krzakiewicz 2006, s. 199]:

precyzyjnie okreslonym celem, ktorym jest tworzenie wartosci dodanej dla sze-

roko rozumianego klienta,

— Scisle okreslonym produktem procesu, bedacym wynikiem dziatan realizowa-
nych w procesie,

— istnieniem wiasciciela procesu, odpowiadajacego za wyniki procesu,

— istnieniem wyraznie zdefiniowanych granic procesu, okreslonych przez dostaw-
cow 1 odbiorcow,

— istnieniem wyraznie zdefiniowanych wewngtrznych zakresow dziatan w proce-
sie (standardow, procedur, zadan czy wymagan szkoleniowych) pozwalajacych
na przypisanie odpowiedzialno$ci do poszczeg6élnych stanowisk,

— istnieniem systemu ocen kojarzonych z procesem, pozwalajacych na pomiar
jego efektywnosci (koszty procesu, czas realizacji, elastyczno$¢ oraz jakos¢ pro-
cesu),

— tendencja do przekraczania granic wyznaczanych przez wypehiane funkcje,

— uczestniczeniem poszczegdlnych pracownikéw organizacji w realizacji kilku
procesow jednoczesnie,
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— powtarzalnoscia, co daje mozliwo$¢ jego zapisania w formie umozliwiajacej od-
czytanie przebiegu procesu przez realizatorow.

Procesy gospodarcze wystepujace w organizacjach powinny by¢ zarzadzane.
Zarzadzanie procesami w literaturze przedmiotu okresla si¢ jako kompleksowe, ciagte
1 usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi oddzia-
tywania na procesy zachodzace w organizacji, zmierzajace do osiagnigcia celow
organizacji oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow zewngtrznych
1 wewnetrznych [Nowosielski (red.) 2008, s. 57].

Zarzadzanie to powinno zosta¢ ukierunkowane na zapewnienie warunkow do
wdrozenia i funkcjonowania proceséw w przedsigbiorstwie. Procesy powinny by¢
poddawane systematycznej ocenie pod wzgledem efektow realizowanych dziatan,
musi by¢ tez mozliwos¢ wprowadzenia korekt, jesli osiagane rezultaty odbiegaja od
przyjetych zatozen. Zarzadzanie procesami jest oparte na okreslonych priorytetach
ekonomicznych, z ktérych najwazniejszym jest wnoszenie warto$ci dodanej dla
klientow. Przedsigbiorstwa powinny skupi¢ uwage na swoich klientach, ich potrze-
bach i wymaganiach, inaczej nie przetrwaja. Orientacja na klienta staje si¢ koniecz-
nos$cia, poniewaz w dzisiejszych czasach rynek nalezy do klienta [Rutkowska 2005,
s. 4]. Ponadto firmy korzystajace z zarzadzania procesami wskazuja, ze podejscie
procesowe stanowi podstawe poprawy konkurencyjnosci, jest motorem wprowadza-
nia w zycie strategii przedsigbiorstwa, pozwala doskonali¢ dziatalnos¢ poszczegodl-
nych pracownikdéw oraz jest narzedziem umozliwiajacym osiagnigcie zadowolenia
pracownikow [Skrzypek 2002].

Aby moéc okresli¢, czy dane przedsigbiorstwo jest organizacja procesowa, nalezy
przedstawi¢ tzw. minimum dla podejscia procesowego. Organizacja procesowa to
taka, w ktorej zostaty zidentyfikowane procesy, ich liczba nie powinna przekraczac¢
kilkudziesigciu, zbudowane zostaly mapy powiazan proceséw, istnieje system po-
miaru rezultatow procesow oraz realizowany jest proces zarzadzania nimi nakiero-
wany na ich permanentne doskonalenie. Takie podejscie narzuca organizacjom
mniejszy poziom wymagan i nie odnosi si¢ do teorii, zgodnie z ktora organizacja
staje si¢ organizacja procesowa w wyniku stopniowej ewolucji [Cyfert, Krzakiewicz
20006, s. 202]. Takie podejscie wydaje si¢ bardziej prawidtowe, szczegolnie w odnie-
sieniu do matej firmy.

3. Zastosowanie podejscia procesowego
w malym przedsi¢biorstwie

Mata firma we wczesnych etapach swojego rozwoju ma podej$cie procesowe
wpisane w swoja specyfike, ,,naturg”. Jednakze wraz z uptywem czasu i rozwojem
traci tg¢ swoja naturalno$¢ zwiazang z tym podejsciem. Dlatego tez istotne wydaje sig
rozwazanie pojecia podejscia procesowego z punktu widzenia faz rozwoju matego
przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu mozemy spotkac¢ si¢ z kilkoma rodzaja-
mi modeli faz rozwoju przedsigbiorstwa. Jednakze wszystkie modele opieraja si¢ z
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reguly na tych samych kryteriach [Btawat 2004, s. 71], tj. stylu zarzadzania i organi-
zacji, problemach marketingowych, pozyskiwaniu funduszy, gldéwnych strategiach
rozwoju oraz zaangazowaniu wiasciciela w dzialalno$¢ firmy. Na tej podstawie
stworzony zostat tzw. model wzorcowy sktadajacy si¢ z pigciu etapdw rozwoju
przedsigbiorstwa [Btawat 2004, s. 72].

Etap I: zaistnienie. Wtasciciel firmy zaangazowany jest we wszystkie sfery
dziatalno$ci firmy. Brakuje kontroli formalnej. Gtowne cele to znalezienie klientow
iuzyskanie ich akceptacji. Cecha charakterystyczna dla tego etapu jest to, ze porazka
oznacza upadek firmy lub koniecznos$¢ jej sprzedazy.

Etap II: przetrwanie. Wtasciciel firmy musi umocni¢ swoja pozycj¢ na rynku,
udowodnié, ze pozyskanie klientdw nie byto przypadkowe. Firma pozostaje organi-
zacja prosta, nadal wystepuje nieformalna kontrola. Cecha charakterystyczna etapu
jest to, ze wigkszos¢ matych firm na nim pozostaje. Sytuacja taka wynika z uwarun-
kowan rynkowych badz z lezacych po stronie wtasciciela przyczyn osobistych. Fir-
ma pozostajaca na tym etapie musi jednak wypracowywac sobie system kontroli fi-
nansowej, marketingowej czy produkcyjnej. Na tym etapie wiele firm funkcjonuje
bez wigkszych zmian.

Etap III: wczesny wzrost. [stotne staje si¢ pozyskiwanie zasobow ludzkich i
finansowych ukierunkowanych na wzrost firmy. Waznym elementem staja si¢ na
tym etapie rekrutacja pracownikow oraz delegowanie uprawnien. Pojawia si¢ sfor-
malizowany system kontroli, wlasciciel skupia si¢ na okreslaniu swoich celéw stra-
tegicznych, nasila si¢ walka z konkurencja, zaczyna si¢ takze proces formalizowania
struktury organizacyjne;j.

Etap IV: pézny wzrost. Etap ten zwiazany jest z wystgpowaniem w przedsig-
biorstwie bardzo dobrych pracownikow, kontakty staja si¢ bardziej sformalizowane.
Firma powinna by¢ na tyle silna, aby oprze¢ si¢ konkurencji, co czgsto zwigzane jest
z potrzeba zatrudnienia profesjonalnego menedzera.

Etap V: stabilizacja. Wlasciciela zastepuja wykwalifikowani profesjonalisci,
ktorzy wprowadzaja zdecentralizowane zarzadzanie. Konieczne staja si¢ budzeto-
wanie i planowanie strategiczne. Gtoéwny problem zwiazany jest z utrzymaniem ela-
stycznos$ci 1 innowacyjnosci.

Patrzac na powyzsze etapy rozwoju przedsigbiorstwa, mozna zauwazyc¢, ze w
odniesieniu do matych przedsigbiorstw oraz pierwszych etapdw rozwoju przedsig-
biorstw jednym z najistotniejszych czynnikow istotnie wptywajacych na przecho-
dzenie z jednego etapu do drugiego jest posta¢ wlasciciela firmy. Kazdy z wymienio-
nych etapow wymaga od przedsigbiorcy przygotowania si¢ do petnienia nowych
funkcji 1 posiadania nowych kompetencji. Na poczatkowym etapie wlasciciel staje
si¢ odkrywca nisz rynkowych, wizjonerem przysziosci, osoba posiadajaca ogromna
motywacj¢ do dziatania, fachowcem, znajacym si¢ na rzeczy. Na tym etapie funkcje
1 kompetencje menedzerskie maja mniejsze znaczenie. Struktura organizacyjna i
przeplyw informacji sa proste. Natomiast w kolejnych fazach maleje znaczenie cech
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osobowosci 1 funkcji przedsigbiorcy jako zatozyciela firmy. Staje si¢ on wiascicie-

lem firmy, ktory powinien w sposob profesjonalny i pragmatyczny, a nie intuicyjny

zarzadzaé firma [Btawat 2004, s. 75].

Natomiast wérdd czynnikdw zwigzanych nie z osoba wlasciciela, ale z sama
firma wyrdzni¢ mozna [Btawat 2004, s. 81]:

— zrodia finansowania (m.in. gotowka, zdolnosci kredytowe czy pozyczkowe),

— personel (jego liczba, kwalifikacje),

— system informacyjny powiazany z systemy informatycznym wykorzystywanym
w przedsigbiorstwie,

— system planowania,

— system kontroli,

— relacje z klientami,

— udziatl w rynku,

— procesy produkcyjne,

— dystrybucje,

— technologig,

— reputacjg.

Nalezy zwroci¢ uwagg na to, ze przyczyn utraty naturalnego podejécia proceso-
wego charakterystycznego dla matej firmy mozna upatrywaé w tym, ze firmy wraz
ze swoim rozwojem i wzrostem wielkoS$ci staja si¢ w coraz mniejszym stopniu ela-
styczne i zdolne do zaspokajania potrzeb klientow. Firmy te chca tez, aby to klienci
dostosowywali si¢ do ich potrzeb. A osobiste zaangazowanie w sprawy klienta (tak
jak to bylo, gdy firma byta jeszcze mata) ulega znacznemu ostabieniu. Natomiast
dostosowanie si¢ do indywidualnych potrzeb klienta czy wprowadzenie nowych lub
zmodyfikowanych produktéw/ustug zazwyczaj trwaja dtuzej z powodu rosnacego
zadluzenia lub rosnacego nacisku na standaryzacje procesow ukierunkowana na
zwigkszona wydajnos¢ [Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1998, s. 50].

Podsumowujac powyzsze rozwazania zwiazane z naturalnym podejsciem proce-
sowym w matej firmie, nalezy podkresli¢, ze jest to zwiazane z tym, ze dziatalnos¢
matej firmy nastawiona jest na zaspokojenie potrzeb klientow i utrzymanie ich, co jest
warunkiem jej przetrwania. Aby utrzymac to podejécie procesowe, mate firmy powin-
ny przektada¢ swoje dziatania na [Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1998, s. 53]:

— organizacj¢ dziatan wedlug produktu lub ustug, a nie wedtug wielkosci (wiel-
ko$¢ zwiazana jest z brakiem indywidualnego podejscia do klienta),

— rozwijanie $cistych kontaktéw z istniejacymi klientami na zasadach wzajemne-
go zaufania (gwarantuje to dlugoterminowe zadowolenie, utrzymanie klientow i
ich rekomendacje),

— tworzenie wlasnych planéw i wykonywanie wszystkiego samemu (zakup licen-
cji lub zastosowanie np. obcej strategii dzialania staje si¢ czgsto norma reguluja-
ca rozwdj firmy, co prowadzi do prob dopasowania nabytych produktow do po-
trzeb klientow).
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4. Z.akonczenie

Mate przedsigbiorstwa funkcjonuja w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu,
ro$nie konkurencja i decydujaca rola klientéw. Dlatego tez jednym ze sposobow
pozwalajacych matym podmiotom na zaadaptowanie si¢ do warunkow, w ktorych
zmiany, konkurencja i klienci wymuszaja szybkos¢ reakcji i elastyczno$¢ dziatania,
jest podejscie procesowe [Rutkowska 2005]. Podejscie to daje mozliwos¢ horyzon-
talnego spojrzenia na przedsigbiorstwo. Jest to bardzo istotne szczeg6lnie dla matej
firmy, poniewaz w dzisiejszej warunkach rynkowych Zadne, a zwlaszcza mate,
przedsigbiorstwo nie moze sobie pozwoli¢ na nizsza efektywnos$é. Potrzeby zastoso-
wanie podej$cia procesowego w matlej firmie mozna szuka¢ takze w krytyce funk-
cjonalnego zarzadzania organizacja, ktore powoduje, ze [Skrzypek 2002]:

— cele poszczegolnych dziatow (marketingu, produkcji, zaopatrzenia itp.) sg nie-
koniecznie spdjne z potrzebami klientow organizacji,

— wystepuje utrudniona komunikacja miedzy poszczegdlnymi komorkami uczest-
niczacymi w realizacji zamowien dla klienta,

— wystepuje brak partycypacji i zaangazowania personelu wykonawczego w ob-
szarze dziatan operacyjnych (biezace decyzje podejmowane sg na szczeblu kie-
rowniczym), przez co brakuje identyfikacji z podejmowanymi decyzjami oraz
rozumienia potrzeb klienta,

— nastegpuje optymalizacja dziatan, lecz tylko z punktu widzenia potrzeb dziatu, a
nie klienta (suboptymalizacja).

Zastosowanie podejscia procesowego powoduje postrzeganie przedsigbiorstwa
jako ,,zywego i dynamicznego organizmu” sktadajacego sig¢ z wielu istotnych ,,gtow-
nych” i wspomagajacych” czynnosci ukierunkowanych na osiaganie okreslonych
celow. Takie postrzeganie organizacji sprzyja poprawie jej skutecznosci i, co waz-
niejsze, efektywnosci [Sottys, Ubych, Wierzbic 2005, s. 12].

Wsrod najwazniejszych zalet zastosowania podej$cia procesowego w malej fir-
mie wyrdznia si¢ [Soltys, Ubych, Wierzbic 2005, s. 12]:

— prostote i jawnos¢ procesow firmowych — przejrzystos¢ organizacji,

— identyfikacje waskich gardel, niepotrzebnych wyjatkow, nieefektywnych i du-
blujacych si¢ czynnosci,

— skrocenie 1 uproszczenie procesow wystepujacych w firmie,

— obnizenie kosztow,

— zdefiniowanie kompetencji i odpowiedzialno$ci,

— propozycje zmian w systemie organizacyjnym i systemie prowadzenia dziatal-
nosci.

Istotny wptyw na zastosowanie podejscia procesowego w matej firmie maja tak-
ze umiejetnosci kierownicze. W matym przedsigbiorstwie zakres mozliwych reakcji
1 zachowan jest okre§lony zdolno$ciami osobistymi, wiedza i motywacja wilascicie-
la. W miarg wzrostu przedsigbiorstwa rozwijaja si¢ zdolnosci, wiedza i wartos$ci gru-
powe. Umiejgtnosci te okreslane sa przez dwa czynniki:
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a) kompetencje — zakres zdolno$ci, ktore kierujacy moze wnie$¢ do zachowania
strategicznego firmy,

b) mozliwosci — oznaczajace wielko$¢ wysitku strategicznego, ktory kierujacy
moze ponies¢.

Czynniki te charakteryzuja przedsigbiorcow odznaczajacych si¢ pozytywnym
nastawieniem do podej$cia procesowego.

Z punktu widzenia zastosowania podej$cia procesowego w matej firmie nalezy

pamlqtac ze [Nowosielski 2008, s. 518; Szumowski 2002]:
zarzadzanie procesami jest potrzebne w matych organizacjach, poniewaz to wtas-
nie one musza jak najszybciej systematyzowac swoje procesy,

— nie nalezy utozsamia¢ orientacji procesowej jedynie ze zmiang struktury funk-
cjonalnej na procesowa,

— nalezy stworzy¢ warunki sprzyjajace wprowadzaniu zmian,

— orientacja procesowa polega na catosciowym wgladzie obejmujacym wszystkie
obszary funkcjonalne matej firmy,

— zarzadzanie procesami nie wymaga ztozonych metod postgpowania, zaleca si¢
tu przestrzeganie zasady ,,szycia” tego systemu na miarg potrzeb i mozliwosci
finansowych, rzeczowych i1 kadrowych matego przedsigbiorstwa [Nowosielski
2008],

— nalezy systematycznie kontrolowa¢ metody i narzedzia zarzadzania procesami
ze wzgledu na ich skutecznos¢ i efektywnos¢,

— zarzadzanie procesami zwigzane jest z technologia informatyczna oraz modela-
mi matematycznymi, ale powiazanie to nalezy traktowac przede wszystkim jako
warunek prawidlowego kierowania procesami,

— nalezy zapewni¢ swobodng wymiang informacji migdzy pracownikami a wlasci-
cielem firmy,

— istotne jest systematyczne uczestniczenie wszystkich pracownikow w szkole-
niach,

— wiasciciel matej firmy powinien by¢ przywodca, ktory tworzy warunki do dobrej
pracy pracownika oraz motywuje go do pracy,

— zarzadzanie procesami nie rozwiazuje wszystkich probleméw przedsigbiorstwa.
Ponadto, wykorzystujac podej$cie procesowe w zarzadzaniu mata firma, nalezy

pamigtac o traktowaniu rozmiaru firmy jako atutu, a nie stabosci, o angazowaniu si¢
w produkcje nowych produktow, a nie izolowaniu si¢ od nowych trendow czy tech-
nologii [Sotoducho-Pelc 2008, s. 314]. Dlatego tez mata firma, wykorzystujac kon-
cepcje podejscia procesowego, moze szybko reagowac¢ na zmiany zachodzace w
otoczeniu i przez to podnosi¢ swoja konkurencyjnos¢, na rynku zarowno lokalnym,
jak i globalnym. A skorelowanie struktury organizacyjnej z procesami, zwigkszenie
zaangazowania personelu uczestniczacego w procesach oraz zrozumienie procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie naleza do najistotniejszych zadan, jakie powinna
sobie dzisiaj postawi¢ mata, nowoczesna firma.
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A PROCESS APPROACH TO MANAGEMENT
OF A SMALL ENTERPRISE

Summary

A processing orientation concerns not only processes happening in large enterprises, but also pro-
cesses in small organizations. The interest in a process approach among small enterprises has increased,
but businessmen do not have the suitable knowledge to prepare and initiate the implementation of this
management method. In present market conditions, there is the need for the competence development,
the adjustment to changing environment and the search for potential for development. Therefore, it is
appropriate to examine this issue. The article is aimed at presenting the possibility of applying a process
approach in small organizations and showing difficulties which small businesses might face.
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