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METODOLOGIA PROCESUALIZACJI ZARZADZANIA
—MIEDZY EFEKTYWNOSCIA A ELASTYCZNOSCIA

1. Wstep

W pracy przedstawiono zagadnienia procesualizacji zarzadzania, w tym meto-
dologi¢ procesualizacji i jej operacjonalizacj¢ w postaci analizy procesowej doj-
rzatosci przedsigbiorstwa (PDP).

Metodologia procesualizacji wskazuje na sposoby post¢gpowania umozliwiajace
dokonanie efektywnego przejscia od organizacji o strukturze funkcjonalnej, przez
struktury procesowe, do sieci gospodarczych.

Metodologia procesualizacji zarzadzania jest opisem koncepcji badaw-
czej, wskazujacym na logicznie uzasadniony tok postgpowania, zmicrzajacy
do zaprojektowania, wdrozenia i monitorowania przebiegu procesow w organi-
zacji. Jest to krytyczna teoria metod i koncepcji zarzadzania, ze szczeg6lnym
wgladem na problemy wdrozenia systeméw zarzadzania informacja, jakoscia i
efektywnoscia.

Podstawa operacyjna zalozen metodologicznych jest procesowa dojrzatosé
przedsigbiorstwa (PDP), w ktorej wskazuje si¢ na krytyczne obszary niezbedne w
rozwoju struktur procesowych i systemdw zarzadzania.

Zakfada sig, ze w zaleznosci od poziomu procesualizacji przedsigbiorstwa la-
twiej wprowadzaja zmiany organizacyjne oraz wdrazaja nowoczesne metody za-
rzadzania w obszarze zarzadzania informacja, jakoscia i efektywnoscia.

Dalej przedstawiono nastgpujace zagadnienia: procesualizacje zarzadzania,
metodologi¢ procesualizacji, analiz¢ procesowej dojrzatosci przedsigbiorstwa
(PDP) oraz refleksje koncowe w postaci nowych pytan badawczych.
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2. Procesualizacja zarzadzania

Procesualizacja’ zarzadzania stanowi przejsciowy okres zmian w funkcjonowaniu
przedsighiorstw. Stosowane w jej obszarze metody z jednej strony pomagaja na ,,0d-
mrozene” zastanych struktur, z drugie strony stanowig istotny czynnik dalszego roz-
woju przedsicbiorstw w kierunku bardziej elastycznych sieci gospodarczych (zob.
[Krawiec 2005, s. 128-136; Niedzielska, Dudycz, Dyczkowski (red.) 2002, s. 21-22].

Przejscie z organizacji o strukturze funkcjonalnej do procesowej, a tym samym stwo-
rzenie mozliwosei dalszej transformacji w kierunku struktur sieciowych jest mozliwe
przez przejsciowe funkcjonowanie w strukturze procesowej. Model opisany przez Pere-
chudg [Perechuda 2005, s. 96] obejmuje zasadnicze etapy transformacji polskich przed-
sigbiorstw” i jest oparty na metodologii, ktdra zaklada, ze organizacje muszg ewoluowaé
w kierunku sieci, aby poprawi¢ swoja konkurencyjnos¢ [Perechuda 2005, s. 97].

Procesualizacja za przedmiot swoich badan bierze organizacj¢ i system zarzadza-
nia jako system komunikatywny, system ciaglej niekonczacej sie semiozy, czyli iden-
tyfikowania znakdw, ich interpretacji i ostatecznie nadawania znakom znaczenia [Cie-
slinski 2004, s. 13]. Bada zatem organizacj¢ przede wszystkim z perspektywy informa-
cji i jej efektywnosci [Kubiak, Korowicki (red.) 1999; Romanowska, Trocki (red.)
2004] oraz badania efektywnosci [Niedzielska, Dudycz, Dyczkowski (red.) 2002].

Zaktada sig, ze procesualizacja [Cieslinski 1996] to budowa struktur i systemdow
zarzadzania, opartych na ustrukturalizowaniu dziatan, w sposob umozliwiajacy
explicite definiowanie kosztow dziatan, weryfikowanie i identyfikowanie wartosci
dziatan z perspektywy klienta oraz budowanie racjonalnych wigzi informacyjnych,
technologicznych, stuzbowych i funkcjonalnych na poziomie operacyjnym, taktycz-
nym i strategicznym. Wysoce ustrukturalizowane dziatania wymagane sa na pozio-
mie operacyjnym. Na poziomie strategicznym celem jest uzyskanie takiego poziomu
uprocesowienia, ktory bedzie mogt by¢ nazwany elastycznym.

Na tym tle metodologia procesualizacji polega na dostarczaniu wiedzy na temat
sposobow zarzadzania transformacja, ktorej jednostka ontyczna jest proces wdro-
zenia zmian organizacyjnych, systemow jakosci oraz przede wszystkim nowoczes-
nych technologii informacyjnych [Durlik 1996].

3. Metodologia procesualizacji

W perspektywie metodologicznej procesualizacja obejmuje trzy obszary:
1) transformacj¢ i zmiany w kierunku nowoczesnych struktur,

! Przedmiotem $wiata realnego w nauce o bytach — ontologii (Lipicc, Ingarden) sa, obok rzeczy,
oddzialywania. W organizacji oddzialywania (emisja materii, energii i informacji) wewnatrz nazywa-
ne s3 procesami. na zewnatrz — zdarzeniami. Procesy powoduja zmiany wlasnosci rzeczy [Krzyza-
nowski 1994, s. 113], zdarzenia za$ wywoluja zmiany w przebicgu proceséw.

* Te ctapy wskazuja na kicrunck rozwoju przedsigbiorstw od dominacji lunkeji, przez dominacje
procesow. do dominacji zdarzefi, gdzic przedsigbiorstwa budujq swoje organizacje jako wirtualne
sicci korporacyjne [Perechuda 2005, s. 95-99].
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2) wdrozenie nowoczesnych metod i koncepcji zarzadzania opartych na podej-
sciu procesowym (TQM, Lean Management, BPR, BSC, CRM, SCM, ISO i inne),

3) wdrozenie zintegrowanych systemow zarzadzania informacja, w tym:

a) zintegrowanych systeméw informatycznych klasy MRP 11 i ERP,

b) systeméw wspomagania decyzji,

c) systemow informacyjnych w obszarach funkcjonalnych (kadry, place, ksig-
gowosc¢, finanse, marketing, logistyka, inne).

Metodologia procesualizacji odpowiada m.in. na pytanie, jakiego poziomu
uprocesowienia wymaga przedsigbiorstwo w celu poprawy efektywnosci?

O orientacji procesowej przedsigbiorstw pisza McCormack i Johnson w swojej
ksiazce ,,Business Process Orientation. Gaining the E-Business” [2001, s. 53],
wskazujac na cztery fazy dojrzalosci: przypadkowej, definicyjnej, orientacyjnej i
zarzadzania procesami. A zatem metodologia procesualizacji to inaczej poziomy
uprocesowienia struktur i systemow zarzadzania [Szumowski 2005], w ramach
ktérych stosowane sa okreslone metody i techniki zarzadzania: od ogolnych (heu-
rystycznych), przez specyficzne (mapowanie proceséw) i zalgorytmizowane, czyli
wspomagane komputerowo narzgdzia, wykorzystujace modele referencyjne (czyli
wiedz¢ wbudowang w programy informacyjne), umozliwiajace dopasowanie si¢ do
potrzeb i oczekiwan przedsiebiorstwa. Do tych narzedzi naleza m.in. IGrafx i
ARIS, z pomoca ktorych mozna zaprojektowac, zmapowac¢ i monitorowaé przebie-
gi proceséw [Kubiak, Korowicki (red.) 1999, Kasprzak (red.) 2005].

Badania autora wskazuja, Ze mozna przyjac trzy poziomy procesualizacji. Pierw-
szy, najnizszy, obejmuje zidentyfikowanie procesow, ich przebiegéw w obszarach
funkcjonalnych przedsigbiorstwa oraz identyfikacje i opis map relacji [Obloj 1998].
Drugi poziom procesualizacji to identyfikacja i opis procesow w ukladzie poziomym
oraz dostosowanie struktur i systemu zarzadzania do poziomej koordynacji dziatan.
Trzeci poziom procesualizacji jest przygolowaniem przedsigbiorstwa do budowy
struktur sieciowych 1 wirtualnej organizacji dziatan. Polega on na tym, ze przedsigbior-
stwo, dziafajac w ukladzie zdarzeniowo-punktowym, pod presja wylacznie czynnikdéw
zewnetrznych, zmuszone jest budowad struktury i systemy dziatan z wykorzystaniem
informatycznych systeméw wspomagania decyzji oraz systeméw telekomunikacyj-
nych umozliwiajacych szybkie dzielenie si¢ wiedza w organizacji. Ten poziom proce-
sualizacji mozna okresli¢ jako elastyczng efektywnosé. Oznacza to, ze procesualizacja
obejmuje system przeptywu informacji, danych i wiedzy w wirtualnych sieciach go-
spodarczych w czasie rzeczywistym oraz monitorowanie w tym systemie efektywno-
sci. Predykatem wysokiego poziomu procesualizacji w strukturach sieciowych i wirtu-
alnych systemach gospodarczych jest $cisle powiazanie systemu motywacyjnego z
efektywnoscia [Niedzielska, Dudycz, Dyczkowski (red.) 20027,

¥ W. Szumowski opisuje orientacj¢ procesowa w zarzadzaniu administracja, cytujac: Leavitta,
Petersa, Watermana, Philipsa, Clarka, Galbraitha, Hammera, Osterle, Grajewskiego, McCormacka.
Rummiecra, Brache’a, Harringtona, Majrzak, Wang, Davenport, Adaira, Murraya, Corringana, Man-
gancllicgo, Kleina, Hammera, Stantona [Szumowski 2005, s. 15, 16).
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Metodologia procesualizacji, wykorzystujaca przede wszystkim metody i tech-
niki zarzadzania informacja, musi uwzglednia¢ rowniez interpretatywna koncepcje
organizacji 1 zarzadzania. Cecha charakterystyczna tej koncepcji jest ciagly proces
semiozy czy tez negocjacji znaczen [Sutkowski 2005, s. 130], wystgpujacy w za-
rzadzaniu procesami.

W tab. | wskazuje si¢ na triad¢ modelu metodologii procesualizacji wyznaczo-
na przez nauke o znaku (semiologie), nauke o systemach 1 nauke o sprawnosci
dzialania (prakseologig).

Tabela 1. Model metodologii procesualizacji

Zdarzenie Proces Wynik
Znak Interpretacja Znaczenic
Wejscie Przebicg Wyijscie
Cel Przejscic Efekt
Energia Informacja Materia

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Zdarzenie, jako czynnik zewngtrzny do przedsigbiorstwa, aktywuje proces,
ktory z kolei generuje okreslony wynik. W perspektywie semiologicznej kazde
zdarzenie jest znakiem, jaki nalezy zinterpretowa¢ w celu efektywnego zorgani-
zowania przebiegu procesow, ktorego konsekwencja jest wynik w postaci ,,zna-
czenia”. Materializacja znaku w znaczenie, czyli zinterpretowanie wyniku prze-
biegu procesu, stanowi punkt wyjscia do dalszej interpretacji i dziatania. Stad
metodologia procesualizacji z perspektywy interpretatywnego nurtu zarzadzania
[Sutkowski 2005] to przede wszystkim badanie organizacji jako procesu semio-
zy, czyli triady wedlug Peirce’a: znak, interpretacja, znaczenie [Filozofia... 1987,
s. 482-483].

Reasumujac, metodologia procesualizacji musi uwzglednia¢ sprawnosé, czyli
poziomy uprocesowienia przedsigbiorstwa (PDP), ktore warunkuja elastyczne i
efektywne dzialania calego przedsigbiorstwa.

Operacyjnym przejawem budowy metodologii procesualizacji jest identyfika-
cja procesowe] dojrzatosci przedsigbiorstwa (PDP), wskazujacej na krytyczne czy
tez kluczowe elementy procesualizacji, umozliwiajace efektywne wprowadzanie
zmian w celu poprawy efektywnosci zarzadzania jakoscia i informacja w przedsig-
biorstwic.

Ponizej autor przedstawia zalozenia metodologiczne identyfikacji procesowej
dojrzalosci przedsigbiorstwa (PDP). Za pomoca kwestionariusza wywiadu oraz
ankicty zdiagnozowano 22 duze przedsigbiorstw, w ktérych wdrazano struktury
procesowe, oraz 44 male i srednie przedsigbiorstwa. W przypadku pierwszej grupy
przedsiebiorstw badania mialty charakter projektowo-wdrozeniowy, a w przypadku
drugiej grupy badania mialy charakter deklaratywny.
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3.1. Procesowa dojrzalos¢ przedsigbiorstw (PDP)

Wskazuje si¢ na cztery fazy procesowej dojrzatosci przedsigbiorstwa (PDP).

1. Nieuswiadomione, dynamiczne funkcjonowanie przedsigbiorstwa, tzn. w
przedsigbiorstwie funkcjonuja procesy, ale nikt o nich nie moéwi.

2. Swiadomo$é wystepowania procesow.

3. Identyfikacja i nazwanie procesow.

4. Zarzadzanie procesami [Kasprzak (red.) 2005, s. 36-40].

Tak naprawdeg o dojrzatosci procesowej mozna méwi¢ wylacznie od drugiej fa-
zy. W zwiazku z tym PDP skiada si¢ z trzech faz.

L. Swiadomej — istnieje Swiadomos¢ wystepowania procesow w przedsigbior-
stwie (mOwi si¢ o nich).

2. Definicyjnej — nastgpuje identyfikacja i nazwanie procesow.

3. Rzeczywistej — planowe organizowanie i kontrolowanie przebiegu procesow
(faktyczne, a nie deklaratywne wptywanie na ich przebieg).

Ponizej przedstawiono struktur¢ PDP w postaci listy kontrolnej, umozliwiaja-
cej identyfikacje kluczowych elementéw PDP. Odpowiedz twierdzaca na pkt. 1-5
sytuuje przedsiebiorstwo w pierwszej fazie PDP, czyli fazie $wiadomosci, na pkt.
6-8 w fazie definicyjnej, a odpowiedzi twierdzace na pozostale punkty listy sytuuja
przedsigbiorstwo w trzeciej fazie PDP, czyli rzeczywistej.

Lista kontrolna

1. Wiem, jak przebiegaja procesy pionowe w obszarach funkcjonalnych.

2. Czy istnieje formalny zapis przebiegu tych procesow?

3. Wiem, jakie relacje wystgpuja migdzy komoérkami organizacyjnymi przed-
siebiorstwa.

4. Czy istnieje formalny zapis tych relacji?

5. Wiem, jak przebiegaja procesy poziome.

6. Jest formalny zapis przebiegu procesOw w postaci map.

7. Przedsiebiorstwo realizuje szkolenia w tzw. zespolach procesowych.

8. W regulaminie organizacyjnym przedsi¢biorstwa sa wskazane osoby od-
powiedzialne za przebieg procesow i ich efektywnos¢.

9. Jest opracowany system wskaznikow oceny efektywno$ci przebiegu
procesow.

10. System motywacyjny jest powiazany z efektywnoscia przebiegu proceséw.

11. Zrodta i nosniki informacji, danych i wiedzy sa znane i wykorzystywane.

12. Procesy planowania, realizacji i kontroli procesow sa koordynowane.

13. Czy koordynacja procesdw jest wspomagana narzgdziami informatycznymi?

14. Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa bazuje na preferowaniu zachowan,
umozliwiajacych monitorowanie zadowolenia klienta, w tym klienta wewnetrznego.

15. Kierownik procesu jest tak samo wazny jak kierownik funkcjonalny.

16. Istnieja zapisy w regulaminie organizacyjnym przedsi¢biorstwa, dotyczace
wladzy w organizacji, uwzgledniajace preferencje z pkt. 15.
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17. Procesy w przedsigbiorstwie obejmuja wszystkie ogniwa fancucha wartosci.

18. ,,Procesy” sa outsourcingowane i/lub sprzedawane.

19. Czy organizacja procesow traktowana jest jako warto$¢ niematerialna i
prawna w bilansie przedsigbiorstwa?

4. Zakonczenie

Metodologia procesualizacji to wskazanie na metody i techniki procesualizacjt
zarzadzania, w tym na metody ogolne i specyficzne oraz zalgorytmizowane. Podsta-
wa metodologiczng procesualizacji jest definiowanie poziomu procesowej dojrzato-
sci przedsigbiorstwa (PDP). W zaleznosci od fazy PDP sprawnos$¢ metodologiczna
procesualizacji jest uwarunkowana réwniez poziomem rozwoju struktur organiza-
cyjnych. W strukturach funkcjonalnych poziom uprocesowienia jest wysoki w po-
szczegolnych obszarach funkcjonalnych. Uprocesowienie dotyczy jednak ukladu
horyzontalnego (ptonowego), co w znacznym stopniu usztywnia funkcjonowanie
organizacji. Struktury procesowe odmrazaja uktad funkcjonalny poprzez ,,przetamy-
wanie” barier wystepujacych w zastanych strukturach funkcjonalnych, ktére powoli
przejmuja rolg¢ ustugodawcy dla innych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa.
Stad elastycznos¢ takich struktur jest wigksza i wzrasta efektywno$¢ dziatan przed-
sigbiorstwa. Procesualizacja zarzadzania jest etapem przejsciowym rozwoju przed-
sigbiorstw w kierunku sieci. Stanowia one docelowy kierunek rozwoju przedsig-
biorstw, dziatajagc w ukladzie zdarzeniowo-punktowym, czyli w ukladzie, ktdry wy-
musza na przedsiebiorstwie dziatanie catkowicie podporzadkowane czynnikom ze-
wngtrznym, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu [Perechuda 2005, s. 96].

Metodologie procesualizacji mozna podzieli¢ na trzy grupy. Pierwsza to grupa
mickkich metod, druga to grupa twardych sposobdéw procesualizacji, trzecia to
metody z obszaru zarzadzania projektami, czyli takie, ktére umozliwiaja efektywne
wdrozenie koncepcji. Poszczegdlne metodologie mozna okresli¢ wedtug schematu:
metody heurystyczne, metody zalgorytmizowane i metody zarzadzania projektami.
Metody heurystyczne to migkkie metody procesualizacji, do ktérych nalezy zali-
czy¢ coaching i analize¢ semiologiczna. Do metod zalgorytmizowanych naleza; Aris
Tools, iGrafx. Do trzeciej grupy nalezy zaliczy¢ informatyczne programy zarza-
dzania organizacja projektow, umozliwiajace efektywne wdrozenie zmian.
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METHODOLOGY OF PROCESSUALIZATION OF MANAGEMENT
- BETWEEN FLEXIBILITY AND EFFICIENCY

Summary

In the paper the author describes new directions for enterprise management. He presents metho-
dology of processualization on the background of transformation in Polish cnterpriscs. The processu-
alization of management is a transitional period of changes in [unctioning of cnterprises. The methods
used in this arca help, firstly, 1o “unfrecze” the structures, secondly they are the essential ingredient
for further development of an enterprise towards more (lexible economic networks.
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