PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU
Nr 1184 2007

Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia systemdéw zarzadzania przedsi¢biorstw

Ewa Tracz

Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

OD ,,FUNKCJONALNEJ” DO ,,PROCESOWEJ”
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1. Wstep

Celem wspélczesnej organizacji jest tworzenie wartosci dla klienta. Wymagania
klientéw jednak ciagle i szybko rosna. Na rynku walczy sie wiec przede wszystkim
zréznicowana czy tez zindywidualizowana oferta produktéw przy jednoczesnej
koniecznosci utrzymania odpowiedniego poziomu efektywnosci.

Wartosc¢ dla klienta jest tworzona w organizacji przez procesy. ,Sukces organi-
zacji zalezy wiec od pierwszorzednych proceséw” [Hammer 1999, s. 84]. Zbudo-
wanie firmy zorientowanej na procesy nie jest jednak sprawa prosta. Jest to gtebo-
ka zmiana, przebudowa fundamentalna systemu przedsiebiorstwa, wiazaca sie ze
zmiana wzorcéw zachowania i wzorcéw myslenia. Jedna z metod, ktéra przyczy-
nita sie do procesowego spojrzenia na organizacje, jest reengineering postrzegany
jako metoda ryzykowna i kontrowersyjna [Fertsch 2003, s. 175].

2. Cechy organizacji zorientowanych procesowo

Podstawowa cecha organizacji zorientowanych procesowo jest orientacja na
satysfakcje, tworzenie wartosci dla klienta oraz integracja i wspétpraca, budowanie
struktury wokét proceséw. W organizacji sterowanej procesami kluczowa kwestia
strukturalna jest wybér nie miedzy centralizacja a decentralizacja, lecz miedzy
procesami standardowymi a zréznicowanymi (tab. 1). Firmy musza odpowiedzie¢
na pytanie strategiczne: czy wszystkie jednostki maja dziata¢ w ujednolicony
sposdb, czy tez beda mogly dostosowac swoje procesy do wlasnych potrzeb?
[Hammer, Stanton 2003, s. 95, 98].

Zasada generalna jest to, iz firmy winny dazy¢ do jak najwickszego ujednolice-
nia swoich proceséw, nie tracac jednoczesnie zdolnosci zaspokajania réznorod-
nych potrzeb klientéw. W praktyce jednak latwiej jest procesy zréznicowac niz je
ujednolici¢ [Hammer, Stanton 2003, s. 97].

! Nazwa firmy zostata zmieniona.
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Tabcela 1. Procesy standardowe i procesy zréznicowane. Korzysci

Procesy standardowe

Procesy zréznicowane

Obnizenie kosztéw statych, proces wymaga
tylko jednego wiasciciela jednego zespolu
pracownikéw, tylko jednego zestawu doku-
mentacji, materialéw szkoleniowych, jedne-
go systemu informacyjnego

Firma o zestandaryzowanych procesach ma
jednolity wizerunek dla dostawcéw i klien-
téw, co zmnicjsza koszty transakcji dla obu
stron

Standaryzacja proceséw moze pomodc w
zwigkszeniu clastycznosci organizacyjnej,
np. fatwos¢ transferéw pracownikéw miedzy

Zréznicowanie proceséw pozwala obstugi-
waé wiclu réznych klientéw na wiele spo-
sobéw

Jednostki moga podazac¢ wlasna droga przy
opracowywaniu proceséw (np. sprzedazy i
produkgji) odpowiednio dostosowanych do
unikatowych cech produktow
Zréznicowanic kompetencji pracownikéw
w réznych procesach

Zwickszenie elastycznosci organizaciji

dzicj plastyczna

podmiotami; struktura firmy staje si¢ bar-

Zrédto: opracowanie na podstawie [Hammer, Stanton 2003, s. 95-97].

Elementy orientacji procesowej organizacji przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Elementy orientacji i myslenia procesowego

Element/cecha Tresé
(1 [2]
Ukierunkowanic Patrzenie na firme i procesy z perspektywy konsumenta; zawieranie
na klicnta partnerstwa z odbiorcami, aby rozwiazywac ich problemy

Kluczowy cel
- wieksza warto$é
dla klienta

Osiagany jest wtedy, gdy wszyscy sa mu podporzadkowani, a w miejsce
walczacych komérek pojawia sie sprawnie dziatajaca sie¢ wspétpracowni-
kéw dazacych do wspdlnego celu

Myslenie procesowe
— totalne i holistyczne

Odnosi sie do wszystkich proceséw i ludzi. Mysélenie wykracza poza indywidu-
alna dziatalnos¢ jednostek, koncentruje sie na tym, w jaki sposéb dziatalnosé
jednostki moze wspiera¢ dazenie do najlepszego wyniku dla klienta. Rozumie-
nie proceséw jako catosci. Wazne sq szkolenia i rozwéj zorientowane na
myslenie i rozumienie proceséw, na cale procesy, a nie na pojedyncze zadania

dobrze zaplanowane

Procesy sa Wazny jest wynik dziatania, a nie praca dla samej pracy. Koncentracja na
teleologiczne wynikach, a nie zadaniach

Procesy sa Proces nie moze funkcjonowaé lepiej niz jego projekt. Istnieje dobry, kon-
zorganizowane; kretny projekt proceséw, po to, aby wyniki nie zalezaty od przypadku,
metody pracy sa improwizacji. Firmy staraja sie osiagna¢ powtarzalno$¢ sukcesu poprzez

opracowanie metod pracy gwarantujacych wysokie wyniki. Uwaza sie, ze
firma wykorzystuje caty potencjat wtedy, gdy metody nie sa zalezne od
pojedynczych oséb, lecz wykorzystuja mozliwosci kazdego pracownika.
Dobrze zaprojektowany proces jest cenna forma zasobéw intelektualnych
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(1]

2]

Zespét.
Wspéldziatanie

Podstawowa jednostka strukturalna przedsiebiorstwa zorientowanego na
procesy jest zesp6t.

Tworzenie warunkéw, w ktérych uczestnicy procesu daza do tego samego
celu i uwazaja sie za sprzymierzericéw, a nie przeciwnikéw.

Istnieje kultura wspéidzialania i wspélodpowiedzialnosci

Kazdy proces ma
swojego wlasciciela

Odpowiada on za sprawna realizacje procesuy, za jego projektowanie,
tworzenie instrumentéw wspierajacych, wdrazanie rozwiazan, zapewnianie,
aby stale generowat wysokie wyniki, za rozwéj $wiadomosci procesowej
wiréd uczestnikéw procesu. Musi posiadaé do tego odpowiednie petnomoc-
nictwo oraz umiejetno$¢ myslenia systemowego i sSwiadomos¢ procesowa

Rola
menedzeréw

Koordynacja, nauczanie wykonywania pracy w ramach procesu, ocenianie
kompetencji, nadzorowanie rozwoju, wsparcie, raczej coaching zamiast
kontroli

Charakter pracy

Praca nad realizacja procesu wymaga niezaleznosci, autonomii i mozliwosci
podejmowania decyzji, swiadomosci procesowej. Wazna jest elastycznos,
aktywno$¢, wyobraznia, zaangazowanie dla powodzenia biznesu

Kontrakt psycholo-
giczny

Firma oferuje zapewnienie sposobnosci do funkcjonowania przez tworzenie
wartosci dla klienta. Tworzenie warto$ci umozliwia ludziom rozwijanie
karier i osiaganie wysokiego wynagrodzenia, ale firma i jednostki maja mato
dalszych zobowiazan wzajemnych. Firma nic nie obiecuje, bo warunki
prowadzenia biznesu moga ulec zmianie, pracownik réwniez nie musi czué¢
sie zobowiazany do pozostania, jesli ma gdzie indziej lepsza szanse osobista.
Nie ma pewnos$ci zatrudnienia. Istota nowej transakciji jest wymiana -
inicjatywa za sposobnos¢

Wymnagradzanije
pracownikéw

Wymagrodzenie jest uzaleznione od: wynikéw realizowanego procesu,
wkiadu osobistego i wynikéw osiaganych przez firme. Pracownicy tworzacy
rezultaty zarabiaja na wynagrodzenie

Pomiar
wynikéw pracy

Okreslenie aspektéw procesu, ktére najscislej wiaza sie z osiaganiem
gléwnych celéw firmy. Za pomoca ich miernikéw wtasciciele proceséw
monitoruja przebieg procesu, inicjuja dziatania usprawniajace, poglebiaja
wéréd pracownikéw $wiadomos¢ procesowa. Te same miemiki proceséw sa
wykorzystywane do okreslania wynikéw pracy kazdego z uczestnikéw
procesu, wzmachiaja wiec zespolowos¢

Sciezki kariery

Nowe modele kariery, niebazujace na hierarchicznym awansie, kariera
oparta na rozwoju osobistym, na robieniu , wiecej i lepiej”, np. $ciezka
kariery oparta na doskonaleniu zarzadzania procesem

Infrastruktura

Procesy przebiegaja w poprzek struktury i funkcji firmy, konieczne jest
wyodrebnienie pracownikéw zaangazowanych w procesy i umieszczenie ich
w nowej siedzibie

Harmonia

Struktury zarzadzania harmonijnie wspélgraja z gléwnymi procesami, nie sa
z nimi w konflikcie; brak dysonansu kognitywnego
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Kultura zorientowa- | Wzorce zachowari i myslenia sa ukierunkowane na takie wartosci, jak:

na na proces. satysfakcja klienta, jako$¢, etos pracy, wspétdziatanie, odpowiedzialnosé,
Swiadomos¢ wyniki (teleologia pracy). Przyzwolenie na popetnianie , konstruktywnych
procesowa bledéw”. Akceptacja nieuchronnosci konfliktéw i napie¢. Istnieje swiado-

mos$¢ procesowa. Kazdy z pracownikéw potrafi odpowiedzie¢ na pytania: W
jakim procesie bierzesz udzial? Czy potrafisz opisa¢ go w dwudziestu
stowach? Jaki jest jego cel? W jaki spos6b ten proces tworzy wartos¢ dla
klienta? W jaki sposéb osobiscie przyktadasz sie do powstania tej wartosci?
W jaki spos6b inni ludzie przyczyniaja sie do jej powstania? Za pomoca
jakich kryteriéw firma ocenia wyniki procesu, w ktéry jeste$ zaangazowany?
Jak przedstawia sie biezaca ocena? Skad wiesz, ze dobrze wykonujesz prace?
W jaki spos6b inne procesy sa wspélzalezne z tym, w ktérym bierzesz
udziat? Dlaczego ten proces jest potrzebny tamtym i czego potrzebuje od

tamtych? Jakie wysitki sa obecnie podejmowane, aby udoskonali¢ ten proces?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Hammer 2006, s. 84-104, 114; Hammer 1999, s. 51, 54-56, 59,
74, 83-84, 119-120, 122; Hammer, Stanton 2003, s. 89, 93-98].

3. Ogolna charakterystyka firmy Amato

Firma Amato jest znanym na rynku polskim producentem branzy spozywczej.
Ma dluga historie i wiele wypracowanych tajemnic technologicznych oraz dosko-
nale produkty. Jej klientami sa duze hurtownie, sieci handlowe, poszczegélne
sklepy spozywcze. Konkurencja ekspansywnych firm zagranicznych z agresywna
reklama i promocja oraz trudnosci firmy na zagranicznych rynkach zbytu zachwia-
ly jednak jej dotychczasowa pozycja rynkowa. Pogorszenie sie sytuacji Amato
wywotato zmiane dotychczasowej filozofii mys$lenia zarzadu, ktéra z kolei zaowo-
cowala podjeciem decyzji o wprowadzeniu zmian. W wyniku przeprowadzonej
diagnozy catej firmy stwierdzono m.in., ze:
¢ istnieje koniecznos¢ rekonstrukcji relacji miedzy poszczegélnymi obszarami

przedsiebiorstwa,

e przebudowy wymaga kluczowy proces, jakim sie okazat proces obstugi klienta,
¢ wazne jest przeorientowanie calej organizacji na klienta i jego satysfakcje.

W firmie powolano specjalny zespé6t projektowy, ktérego celem bylo zaprojekto-
wanie procesu obstugi klienta zgodnie z przyjetymi, w wyniku diagnozy, zatoze-
niami. Zastosowano metode reinzynierii proceséw. Dokonano najpierw identyfikacji
istniejacego rozwiazania, a nastepnie zaproponowano firmie zupelnie nowe podej-
Scie - procesowe ujecie obstugi klienta. Zespét postugiwat sie w swojej pracy takimi
narzedziami, jak mapy relacji, mapy proceséw i karta pomiaru wynikéw procesu.

Konieczne byto opracowanie:

* relacji procesu (zewnetrznych i wewnetrznych),
* standardéw i wymagan dla tych relacji.
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4. Dotychczasowe rozwiazanie — ,.,funkcjonalna” obstuga klienta

Dotychczas poszczegllne podmioty realizujace obstuge klienta pracowaly,
majac na uwadze wlasne cele, a nie wspélny cel, jakim jest satysfakcja klienta.
Handlowcy zajmowali sie pozyskiwaniem i obstuga klienta w terenie, a Dziat
Sprzedazy strona formalna realizacji zaméwien, realizacja zaméwien skladanych
przez telefon. Pracownicy mieli maly zakres decyzyjnosci, chociazby w kwestii
kredytowania klienta, przy matych sumach decyzje podejmowal kierownik Dziatu
Sprzedazy, przy wiekszych — dyrektor handlowy, a przy duzych — prezes firmy.

Mnéstwo czasu zabieralo uzgadnianie réznych dziatan i decyzji dotyczacych
klienta. Przeptyw informacji byt dosy¢ skomplikowany i nie zawsze drozny. Trud-
no bylo dotrzymac terminéw dostaw. Termin dostawy zalezal od waznosci klienta,
ale i od stopnia wypelnienia samochodu czy trasy. Dzial Sprzedazy musiat uzy-
ska¢ tez informacje na temat:

* stanu magazynowego — czy jest on wystarczajacy do realizacji zaméwieny;
* terminu produkcji — kiedy zamawiany asortyment bedzie wyprodukowany

(plan produkcji Dziatu Produkcji na dany dzien).

Nastepnie uzgadniano wewnetrznie termin realizacji zaméwienia i ustalano go
z klientem.

Magazyn przygotowywat kazdego dnia raport poziomu sprzedazy, wielkosci
produkgji, stanu magazynowego dla kierownika produkcji — co tez stanowito
podstawe do planowania biezacej produkcji. Dzial Sprzedazy natomiast codzien-
nie sporzadzal dla Dzialu Produkcji raport o wielkosci sprzedazy w dniu po-
przednim, a kierownik produkgji na biezaco kontaktowat sie z Dziatem Sprzedazy
w sprawie potrzeb asortymentowych. Dziat Sprzedazy wystawiat tez zlecenie do
Dziatu Transportu. Aby speti¢ kryteria przyjecia zlecenia/terminu:

* poszukiwano klientéw w danym rejonie (dopeinienie samochodu transportuja-
cego);

* szukano dodatkowych zaméwiery;

* ewentualnie czekano na dalsze zaméwienia (na danej trasie) lub negocjacje z
kierowca (co do ceny i czasu).

Przy takiej koncepcji obstugi klienta poszczegélne podmioty nie wspétpracowa-
ly dobrze ze soba, pracownicy byli zbyt malo aktywni i wilasciwie nie czuli sie
osobiscie odpowiedzialni za jako$¢ obstugi i zadowolenie klienta. Nie posiadali tez
$wiadomosci ekonomicznej, nie czuli sie odpowiedzialni za wyniki, niekiedy
nawet swojej komorki i wlasnej pracy.

Dlatego tez przyjeto, ze planowane zmiany beda dotyczyty:
* Zmiany orientacji Dziatu Sprzedazy (aktywnos¢, centrum zysku, samodzielnos¢
decyzyjna).

Zmiany relacji z klientami (orientacja na klienta i jego potrzeby, satysfakcja klienta).

Zmiany postaw pracownikéw (integracja, zespotowosé, aktywnos¢, orientacja

na klienta).

* Doskonalenia systemu informaciji (jednolitos¢ i spéjnoé¢ systemu, bazy danych,
informacje kompletne, aktualne, terminowe, wiasciwe i rzetelne).
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5. Idea zmian — ,,procesowa” obstuga klienta

W nowym rozwiazaniu zalozono zupeina zmiane idei obstugi klienta — wszyst-

kie podmioty realizuja wspélnie proces obstugi klienta, a jego gléwnym celem jest
satysfakcja klienta. Odmienny jest tez model Dzialu Sprzedazy — jest to inna jako-
$ciowo komérka, obecnie Dziat Obstugi Klienta, umiejscowiony w jednym budyn-
ku przedsiebiorstwa (caly zesp6t moze sie swobodnie ze soba kontaktowacd).

Zamoéwienia na produkty moga powsta¢ w wyniku zlozenia zaméwienia przez

klienta (nowego, dotychczasowego) lub osiagniecia stanu minimum przez zapasy
produktéw firmy u okreslonego klienta (na ktére podglad maja pracownicy Dziatu
Obslugi Klienta).

1.

2.
3.

10.

11.

12.

W projekcie przyjeto nastepujace zalozenia:

Cel stanowi satysfakcja klienta, dlugofalowa wspétpraca i budowanie lojainosci
klienta.

Indywidualne podejécie do klienta. Minimalizacja kosztéw klienta.

Kazda decyzja w procesie podejmowana jest §wiadomie na podstawie aktual-
nych danych ekonomiczno-finansowych.

. Wzajemne relacje klient wewnetrzny — dostawca wewnetrzny oparte sa na

wczesniej ustalonych standardach.

. Filarem procesu obstugi klienta jest Dziat Obstugi Klienta, a wyréznikami tego

procesu sa: jako$¢ (jakos¢ obstugi klienta; jakos¢ informagiji), elastycznosé, ze-
spotowosé.

. Dziat Obstugi Klienta jest komérka aktywna, podmiotem procesu, stanowi cen-

trum zysku (kreuje zyski, kontroluje koszty transportu, jest odpowiedzialny za
stany magazynowe wyrobéw gotowych — w tym koszty utrzymania zapaséw,
prowadzi aktywna sprzedaz, pozyskuje klientéw i utrzymuje z nimi dtugoter-
minowa wspdlprace); przejmuje na siebie cze$¢ dzialani zwiazanych z zarza-
dzaniem zapasami u klienta.

. Proces obstugi klienta jest stale monitorowany i podlega stalemu doskonaleniu

poprzez podnoszenie standardéw przebiegu procesu. Dzial Obstugi Klienta
monitoruje proces; stanowi centrum decyzyjne procesu.

. Projekt (model) jest oparty na strategii i potrzebach firmy.
. Proces obstugi klienta przebiega , w poprzek” organizacji (poprzez funkcje).

Wszyscy uczestnicy procesu stanowia jeden zespét i maja swojego szefa — me-
nedzera procesu, ktéry czuwa nad sprawnym przebiegiem procesu (efektyw-
no$¢, sprawnos¢ procesu, informacje).

Wszyscy uczestnicy procesu maja pelny, biezacy wglad i dostep do wszystkich
informacji niezbednych do realizacji spetnianych przez nich funkcji i zadan. De-
centralizacja uprawnien i odpowiedzialnosci (Sciste ich okreélenie). Okresowo
sa weryfikowane przez wszystkich zasady wspétpracy.

Zapewnienie transportu — stanowi funkcje sluzebna wobec Dziatu Obstugi
Klienta, decyzje podejmuje wiec Dzial Obstugi Klienta, a realizuje je Logistyka.
Dzial Produkgji jest dostawca Dziatu Obstugi Klienta, sprzedaje po ustalonym
koszcie”. Oba podmioty maja okre$lone warunki wspélpracy.
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13. Dzial Obstugi Klienta jest dostawca dla Dziatu Marketingu.
Ewolucje procesu obstugi klienta w firmie i jej kluczowe ogniwa przedstawia tab. 3.

Tabela 3. Ewolucja procesu obstugi klienta w firmie Amato

Stan istniejacy

Projekt

(1]

[2]

Nie ma komérki, ktéra zajmowataby sie monito-
ringiem finansowo-ekonomicznym

Zaprojektowano stanowisko zajmujace sie
planowaniem, monitorowaniem realizacji
planéw, opracowywaniem analiz i projektéw
decyzji, pracujace dla Dzialu Obslugi Klienta

Brak jest eksperta finansowo-ekonomicznego na
poziomie Dziatu Sprzedazy, ktéry wspomagatby
pracownikéw po wprowadzeniu zmian jego
funkcjonowania

Pracownik ten monitoruje prace Dziatu Obstugi
Klienta, wspomaga wszystkich jego pracowni-
kéw w zakresie ekonomiczno-finansowym,

przygotowuje warianty decyzji

Brak jest eksperta, ktéry gromadzitby i analizo-
wat dane dotyczace sprzedazy oraz odpowiadat
za utrzymanie odpowiednich stanéw magazy-
nowych, generowanie zaméwien dla produkeji

Zaprojektowano stanowisko dla analityka; zbiera
on informacje o ksztaltowaniu sie sprzedazy w
skali mikro, sporzadza prognozy sprzedazy,
ustala i przesyla zaméwienia na produkgje,
odpowiada za stany magazynowe oraz ich
koszty. Wspétpracuje stale z pracownikiem
Planowania Produkgji

Pracownicy Dzialu Sprzedazy w centrali —
praktycznie brak bezposredniego kontaktu z
klientem

Pracownicy Dziatu Obstugi Klienta obstuguja
zespolowo regiony; kazdy zespét odpowiada za
osiaganie celé6w (wielko$¢ sprzedazy, rentow-
nos$¢, satysfakeje klienta, pozyskiwanie klientéw)

Brak codziennego kontaktu z klientem (statym,
duzym)

Z duzymi hurtowniami dzialaja potaczenia mode-
mowe, dzieli ktérym mozna monitorowaé stany
magazynowe produktéw Amato u klienta — Amato
przejmuje funkcje zaopatrzeniowca tej hurtowni

Pracownicy Dzialu Sprzedazy podejmuja decyzje
o wystaniu transportu — orientacyjnie na podsta-
wie wypelnienia samochodu. Nie 53 znane koszty
danego transportu, rentownos¢

Pracownicy Dziatu Obstugi Klienta podejmuja
decyzje o wystaniu transportu na podstawie
znanego kosztu transportu, kosztéw produkgiji,
ceny sprzedazy, priorytetu klienta; decyduja
ostatecznie o wyborze trasy

Nie ma dziennego raportowania ani standardéw
zglaszania zaméwien

Standardy zglaszania zam6wien i codziennego
raportowania

Pracownicy Dziatu Sprzedazy (oprécz handlow-
c6w) nie ponosza praktycznie odpowiedzialnosci
za efekty wiasnej pracy i pracy komérki

Odpowiedzialnosé za efekty oraz duza samo-
dzielno$¢ wszystkich pracownikéw Dzialu
Obstugi Klienta

Funkcje logistyka pelni pracownik w Dziale
Transportu. Nikt na biezaco nie monitoruje
kosztéw transportu

Logistyk ustala trasy transportéw; scisle wspét-
pracuje z Dzialem Obstugi Klienta. Odpowiada
za zapewnienie transportu, optymalizadje tras,
koszt transportu (w okreslonych granicach)
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(1] [2]

Trasy sa ustalane ,,na piechote”. Trasy s ustalane za pomoca odpowiednich

Nie liczy sie rentownosci transportu aplikacji. System podaje: optymalne trasy,
wyladowanie samochodu, koszt transportu i jego
rentowno$¢

Stany magazynowe wyrobéw gotowych nie Stany magazynowe wyrobéw gotowych sa

zawsze wystarczaja na realizacje zaméwienia optymalizowane ze wzgledu na plynnoé¢ firmy i

mozliwos¢ realizacji zaméwieri klienta

Produkcje planuje kierownik produkgji Projekt zaméwier jest generowany wspélnie

przez Dzial Obstugi Klienta i Produkgje.

Zrédto: opracowanie wiasne.

6. Podsumowanie

Firma Amato podjela sie bardzo powaznego przedsiewziecia — zmiany orientacji na
procesowosé. Pierwsze dziatania wiazaty sie z fundamentalna przebudowa kluczowe-
go procesu, jakim jest w firmie proces obstugi klienta. Projektujac nowe rozwiazanie,
postuzono sie metoda reinzynierii procesowej. Chcac jednak ukierunkowa¢ przedsie-
biorstwo na procesy, nie wystarczy przebudowa¢ jeden proces, trzeba go wdrozy¢ z
sukcesem i monitorowa¢ zmiane, by nie bylo powrotu do starych praktyk. Przeobra-
zeniu musi tez ulec organizacja i jej kultura, aby uniknaé¢ dysonansu kognitywnego. To
wymaga czasu, wizji zmian, zaangazowania i Zelaznej konsekwencji.
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FROM "FUNCTIONAL" TO "PROCESS ORIENTED" CUSTOMER
SERVICE: BASED ON AMATO COMPANY CASE

Summary

It can be observed nowadays that the firms have tendency to reengineer their structures from a
main processes viewpoint. Building a process oriented company is not a simple matter — it is related to
deep changes and fundamental conversion of organization; requires time, vision, involvement and
consequence in its implementation.

The article presents the case of a company that has undertaken to change the orientation of its key
process: from "functional” to "process oriented". The customer service was that core process.
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