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Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki postepowania badawczego zmierzajacego
do identyfikacji determinant skutecznego wdrazania organizacji procesowej. Przedstawiono
takze zatoZenia i istote organizacji procesowej. Na podstawie ankiet skierowanych do kierow-
nictwa przedsigbiorstw produkcyjnych deklarujacych wdrazanie organizacji procesowej zi-
dentyfikowano determinanty ich skutecznego wdrazania. Do czynnikdéw utatwiajacych wdra-
Zanie organizacji procesowej zaliczano najczesciej: dostep przedsigbiorstw do nowoczesnych
technologii informatycznych, wielko$¢ przedsigbiorstwa, identyfikacje klientow wewngtrz-
nych i zewnetrznych oraz prawidtowa identyfikacj¢ przebiegu proceséw w przedsigbiorstwie.
Natomiast czynniki postrzegane jako najbardziej utrudniajace wdrazanie organizacji proce-
sowej zdaniem badanych to: centralizacja uprawnien decyzyjnych, staly charakter zespotow
procesowych (jakosci), opor kadry kierowniczej przeciwko zmianom struktury organizacyj-
nej oraz poziom przygotowania merytorycznego kadry kierowniczej.

Stowa kluczowe: organizacja procesowa, determinanty wdrazania, przedsigbiorstwo.

Summary: The article presents the concept of process-oriented organization and some
conclusions of the research. The factors that determine the effectiveness of process
organization were identified as the following: the size of an enterprise, the level of using
information technology, the identification of customers, the correct identification of the
process course. The centralization of decision-making, permanent character of process
teams (quality), management opposition against organization change and the level of the
management background are the barriers of the implementation of process organization.

Keywords: process organization, determinants of implementation, eneterprise.

1. Wstep

Zauwazalng tendencja ostatnich lat jest odchodzenie od tradycyjnego podejscia do
zarzadzania przedsigbiorstwem i uprzywilejowanie podejscia procesowego, co prze-
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jawia si¢ m.in. upowszechnianiem organizacji procesowej. Dotychczasowe strategie
zwigzane z wykorzystaniem tradycyjnego podejscia, takie jak: nadawanie organiza-
cji cech wzglednej statosci, jednoznaczna specjalizacja, precyzyjna koordynacja czy
daleko idaca formalizacja, stracity na znaczeniu i nie stanowig juz potencjatu, kto-
ry moglby przyczyni¢ sie do zbudowania przewagi konkurencyjnej. Zaczeto zatem
poszukiwa¢ rozwigzan, ktore pozwola budowac¢ wiasciwa pozycje konkurencyjna.
Szczegolna uwaga zostata zwrocona na podejscie procesowe prowadzace do wytonie-
nia organizacji procesowej, w ktdrej poszczegolne jej elementy wyodrgbniane sg na
podstawie podobienstwa realizowanych proceséw [Raport 2016]. Uwaza si¢, ze orga-
nizacja procesowa pozwala przezwyciezy¢ trudnosci zwigzane z rosngcg turbulencija
otoczenia, catosciowa obstuga klienta, koordynacja dziatan tworzacych procesy, rewo-
lucyjnym postepem w dziedzinie produktow i technologii, a tym samym kreowac suk-
ces i rozw0j przedsiebiorstwa. Istotne zatem staja si¢ badania dotyczace uwarunkowan
skutecznego wdrazania organizacji procesowej, zwlaszcza w kontekscie jej struktural-
nych aspektow. Skuteczne wdrazanie obejmuje ogoét dziatan, ktére przyczyniajg si¢ do
nadawania organizacji przedsigbiorstwa cech organizacji procesowe;.

Wychodzac z powyzszych zatozen, za cel opracowania przyjeto identyfikacje
uwarunkowan skutecznego wdrazania organizacji procesowe;j.

2. Cechy wlasciwe organizacji procesowej

Ztozono$¢ 1 specyfika proceséw realizowanych przez przedsigbiorstwo sprawia, ze
najbardziej charakterystycznymi elementami organizacji procesowej sg wilasciciele
procesow oraz zespoty procesowe. M. Hammer stwierdza, ze ,,r6znica miedzy orga-
nizacja procesowg a tradycyjng przejawia si¢ najwyrazniej w istnieniu wiasciciela
procesu” [Hammer, Stanton 2000, s. 30]. Cztonkowie zespotu procesowego pono-
sza odpowiedzialno$¢ za wykonanie calego procesu, a nie za realizacje jego po-
szczegolnych fragmentow. Nawet jezeli cztonkowie wykonuja zréznicowane zada-
nia uwzgledniajace ich kwalifikacje i1 uzdolnienia, ,,...to kazdy z nich przynajmnie;j
w podstawowym zakresie powinien zna¢ wszystkie etapy i fazy catego procesu
i umie¢ realizowaé co najmniej niektore z nich. Rozszerza si¢ nie tylko postrzeganie
zakresu pracy zawodowej, lecz takze sekwencja faktycznie wykonywanych czynno-
sci. W konsekwencji ich praca zostaje wzbogacona” [Martyniak 1996, s. 332].

Istotng cechg organizacji procesowej jest ograniczanie liczby poziomow hierar-
chicznych, co wigze si¢ z zasada minimalizowania liczby stanowisk kierowniczych
i jest nastepstwem odchodzenia od funkcjonalnego podziatu pracy. Stopniowo elimi-
nuje si¢ wieloszczeblowy uktad hierarchiczny, ktorego gtownym zadaniem jest roz-
strzyganie konfliktéw i uzgadnianie wspotdziatania miedzy funkcjonalnymi obszarami
przedsigbiorstwa. Powstaje w ten sposob struktura plaska, ztozona z samodzielnych
zespotdw procesowych w pelni odpowiedzialnych za realizowane procesy. Dotych-
czasowi kierownicy funkcjonalni zajmuja cze¢sto miejsca jako specjalisci w ramach
zespotow procesowych [Chang 2006].
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Sprawne funkcjonowanie organizacji procesowych wymaga takze zapewnienia
wlasciwego stopnia standaryzacji procesow. M. Hammer i S. Stanton stwierdzaja, ze
,»-..dobrze jest maksymalnie standaryzowac procesy dziatalnosci, ale tylko do tego
stopnia, by nie ogranicza¢ zaspokajania zréznicowanych potrzeb klientow”.

Standaryzacja proceséw zapewnia liczne korzysci:

* ogranicza koszty administracyjne. Z obsluga danego procesu moze by¢ zwia-
zany jeden wiasciciel procesu wraz z zespolem procesowym, wykorzystujacy
jeden zestaw dokumentacji i materiatléw szkoleniowych oraz korzystajacy z jed-
nego systemu informatycznego,

e pozwala na wzrost elastyczno$ci dzialania. W sytuacji gdy wszystkie jednost-
ki organizacyjne przedsigbiorstwa funkcjonuja w podobny sposob, tatwo mozna
przenosi¢ pracownikow do innych jednostek, by reagowaé np. na zmiany popytu.

Tabela 1. Cechy organizacji procesowej

Wymiary strukturalne

. Charakterystyka
organizacji

Konfiguracja Podstawowe elementy:

— wilasciciel procesu

— zespoly procesowe

Ograniczenie liczby szczebli hierarchicznych
Dominacja wigzi technicznych

Dominujacy poziomy kierunek przeptywu informacji

Centralizacja Decentralizacja uprawnien decyzyjnych (empowerment)
Dominacja relacji horyzontalnych nad hierarchicznymi
Odpowiedzialno$¢ za faktyczne rezultaty pracy mierzona stopniem
zaspokojenia potrzeb klienta

Specjalizacja Odchodzenie od funkcjonalnego podziatu pracy

Podstawg podziatu pracy (tworzenia zespotéw procesowych) sa procesy
Proste zadania zastgpowane sg ztozong pracg wielowymiarowa
Orientacja na zaspokojenie potrzeb klienta

Formalizacja Niski stopien formalizacji

Podstawowe dokumenty organizacyjne:
— mapa procesow

— karta procesow

— zestawienie czasu realizacji procesOw

Standaryzacja Standaryzacja procesdw w stopniu pozwalajacym na zaspokajanie
zroznicowanych potrzeb klientow
Wielowariantowos¢ procesow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z drugiej strony odchodzenie od standaryzacji poprzez zapewnienie swobody
pracownikom w sposobie realizacji procesow (samodzielne tworzenie procedur re-
alizacyjnych) umozliwia obstugiwanie klientow w sposob zapewniajacy maksymalne
zaspokojenie ich potrzeb. Odchodzenie od standaryzacji zmienia role pracownika:
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z biernego wykonawcy w aktywnego realizatora, zdolnego do nieckonwencjonalnych
dziatan wyznaczonych ztozono$cia procesu, za ktéry odpowiada.

Dylemat zwigzany z zapewnieniem wlasciwego stopnia standaryzacji rozwigzac
mozna poprzez wprowadzenie wielowariantowosci proceséw. Wielowariantowos¢
procesow zapewnia ich dostosowanie do wymagan poszczegolnych rynkow i klientow.

Mape procesoOw nalezy uzna¢ za jeden z najwazniejszych dokumentéw, regu-
lujacych zachowanie cztonkéw organizacji procesowych i potwierdzajgcych fakt
wdrazania tych organizacji. Innymi waznymi dokumentami zwigzanymi z funkcjo-
nowaniem organizacji procesowych sg dokumenty opisujgce przebieg procesow, np.
karta procesow czy zestawienie czasow realizacji procesow. Charakteryzuje je rozny
poziom szczegdtowosci uzalezniony od istoty opisywanych procesow.

Zbiorcze zestawienie cech organizacji procesowej zawiera tabela 1.

Organizacje wdrazajace podejscie procesowe przechodza zwykle przez kilka
okreslonych stadiow, dla ktorych charakterystyczne sa: struktura funkcjonalna, struk-
tura funkcjonalna z wyodrgbnionymi procesami, struktura procesowa z zachowanym
uktadem funkcjonalnym i horyzontalna struktura procesowa. Kazde kolejne stadium
rozwoju organizacji procesowej oferuje zwigkszajacy sie stopien skupienia dziatan
cztonkow organizacji na procesach i odchodzenie zarazem od dziatan zorientowanych
na realizacj¢ funkcji. Prowadzi to do wykorzystywania w procesie departamentalizacji
organizacji w szerszym zakresie kryterium funkcjonalnego badz procesowego [Nippa,
Picot 2005; Nowosielski 2007, s. 26-32].

3. Charakterystyka proby badawczej

Identyfikacja uwarunkowan skutecznosci wdrazania organizacji procesowych
w przedsigbiorstwie w warstwie empirycznej oparta jest na analizie odpowiedzi do an-
kiety skierowanej do jednostek gospodarczych zarejestrowanych w systemie REGON.

Postgpowaniem badawczym objeto 455 jednostek gospodarczych. Ograniczono
si¢ do przedsigbiorstw nalezacych w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci do grupy
dziatalno$¢ produkcyjna, posiadajacej kody od 15 do 37. Badanie to nie obje¢to mi-
kroprzedsigbiorstw, zatrudniajacych do 9 pracownikow. W postepowaniu badawczym
przyjeto zatozenie, ze w badanej grupie przedsigbiorstw upowszechnianie podejscia
procesowego i zwigzanej z nim idei organizacji procesowej jest istotnym czynnikiem
przyczyniajacym si¢ do wzrostu sprawnosci ich funkcjonowania i budowania przewagi
konkurencyjnej. Do kierownictwa wszystkich jednostek objetych badaniem wystano
ankiety. Dla catego badania zwrot ankiet wyniost 21,5% (98 ankiet).

4. Wyniki postepowania badawczego

Wsrod czynnikow, ktore wymusity zmiany polegajace na nadawaniu organizacji
cech organizacji procesowej w skali catej badanej zbiorowosci i catego badanego
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okresu, jako te, ktore oddziatywaty w najwiekszym stopniu, wymieniano najczgsciej
(w kolejnosci malejacej):

— wymagania klienta,

— strategia przedsi¢biorstwa,

—  konkurenci,

— rynek pracy,

— czynniki prawne.

W badanych jednostkach najczgsciej wykorzystywanym dominujagcym kryterium
rozdziatu zadan migdzy stanowiska i komorki organizacyjne w przedsi¢biorstwie
okazalo si¢ kryterium wedhug funkcji (np. produkcja, zaopatrzenie, sprzedaz itp.).
Kryterium to wskazato ponad 90% wszystkich badanych jednostek; 21% badanych
jednostek jako kryterium rozdzialu zadan stosuje produkt, region, 13% klienta, nato-
miast 7% wskazato na procesy. Wyniki potwierdzaja — mimo rosngcej popularnosci
podejscia procesowego — dominacje¢ tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych [No-
wosielski 2012, s. 160].

Prawie 60% ankietowanych okresla organizacje ich jednostki jako scentralizowa-
na, przy czym za kontakty z klientami kluczowymi najcze$ciej odpowiedzialny jest
szczebel $redni kierownictwa (53,4% badanych) i najwyzszy (44,7%). Natomiast za
kontakty z pozostatymi klientami najczesciej odpowiada $redni (65,2%) lub najnizszy
szczebel kierownictwa (30,3%). Najwyzszy szczebel tez ma swoj udziat w kontaktach
z pozostaltymi klientami (ok. 4,5%).

W zakresie sposobu koordynacji (uzgadniania) wspotdziatania podleglego per-
sonelu w przedsigbiorstwie najczesciej stosuje sig:

— przekazywanie polecen do wykonania (36,7%),

— wspolne z podwtadnymi ustalanie plandéw i celéw do osiaggniecia (25,1%),
— zbior regut i procedur (22,9%),

— zebrania pracownikow (10,0%),

— kolegia, komisje i komitety (5,4%).

Zidentyfikowane sposoby koordynacji wskazujg na hierarchi¢ jako gtéwny spo-
sob uzgadniania wspotdziatania podwladnych. Potwierdza to tendencje skupiania
uprawnien decyzyjnych na najwyzszych szczeblach zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Technologie informatyczne w badanych przedsiebiorstwach najczesciej wyko-
rzystuje si¢ do dziatan okreslanych mianem ,,gospodarka magazynowa”, a takze do
bezposrednich kontaktow z klientem. W dalszej kolejnosci wskazywano kontakty
z dostawcami oraz wspieranie proceséw decyzyjnych i controllingu. Najrzadziej
natomiast wykorzystywano IT w celu dostosowania produktow do indywidualnych
potrzeb klienta oraz do wspierania realizacji proceséw gtownych i pomocniczych.

Wsréd form zespolowej organizacji pracy ankietowane jednostki wymieniaty
rézne konfiguracje podanych w ankiecie mozliwosci. Najczgéciej wymieniano zespoty
projektowe oraz komitety i komisje, w sktad ktorych wchodza pracownicy roznych
dziatow. W dalszej kolejnosci wymieniane byly zespoly procesowe, kota jako$ci
iinne. Innymi formami zespotowej organizacji pracy byly najczesciej: dziaty, brygady,
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zespoty wydziatowe itp. Dominujaca konfiguracja wsrod badanych przedsigbiorstw
bylo wystepowanie w jednostce jednoczesnie komitetow i komisji ztozonych z pra-
cownikow roznych dziatow, zespotow projektowych 1 zespotdw procesowych — pra-
wie 7%. Analiza odpowiedzi na pytanie o dominujace formy zespotowej organizacji
pracy w przedsigbiorstwie pozwala takze na sformutowanie wniosku, ze sposrod 98
przebadanych przedsi¢gbiorstw 38 z nich stosuje do rozwigzywania pojawiajacych
si¢ problemow okresowe spotkania przedstawicieli r6znych dziatow (np. piondw
funkcjonalnych) — co wskazywaé¢ moze na wykorzystywanie struktury funkcjonalnej
z wyodrebnionymi procesami. Wyniki te nieznacznie r6znig si¢ od wynikéw badan
przeprowadzonych przez BCG, dotyczacych powszechno$ci wystepowania roznych
rozwigzan strukturalnych. Wedlug BCG struktura funkcjonalna z wyodrgbnionymi
procesami charakterystyczna byta dla 38% przebadanych przedsigbiorstw.

Wsrdod procesowych koncepeji zarzadzania wykorzystywanych w badanych
przedsigbiorstwach dominuje TQM (77,2%). Jako druga najczeséciej wymienia sig¢
zarzadzanie procesowe (prawie 14,1%), nastepnie BPR i inne formy (po 4,4%).

Nadawanie organizacji cech organizacji procesowych w zdecydowanej czesci ba-
danych przedsigbiorstw odbywato si¢ w sposob ewolucyjny (90%). W pozostalej czgsci
zmiany te miaty gwattowny charakter, okreslany przez ankietowane przedsigbiorstwa
jako rewolucyjny. Charakterystyczne przy tym jest to, ze w prawie 79% badanych
jednostek, ktore wdrazaly organizacje procesowe, wdrozenie to byto poprzedzone
etapem opracowania projektu. Jednakze 21% nie opracowato wczesniej projektu.
W pracach wdrozeniowych i projektowych korzystano z pomocy konsultantow ze-
wnetrznych. Minimalnie wickszy udziat konsultantow zewnetrznych mial miejsce na
etapie opracowania projektu (75%), podczas gdy ich udzial w pracach zwigzanych
z wdrozeniem projektu spadat do ok. 71%. Z analizy powyzszych danych wynika,
ze wdrozenie zatozen organizacji procesowych ze wzgledu na charakter, specyfike
i zakres niezbednych zmian traktowane jest jako przedsigwzigcie wymagajace udziatu
konsultantow zewngtrznych. Koniecznos$¢ ta wynika takze czesto z wymogoéw for-
malnych, np. wdrozenie norm ISO 9000 wymaga nadania przez niezalezne instytuty
certyfikatow jakosci.

Rozktad liczby procesow gtownych zidentyfikowanych w badanych przedsig-
biorstwach cechuje si¢ bimodalnoscia. Mozna wyodrebni¢ dwa osrodki dominujace:
przedsigbiorstwa, gdzie zidentyfikowano tylko 1 proces gtowny (30,5%), i przedsie-
biorstwa, gdzie zidentyfikowano 7 procesow gtéwnych (19%). Pozostate warianty
maja mniej wigcej staty odsetek wskazan, ktory wynosi ok. 10%.

Analizujac odpowiedzi na pytanie dotyczace wprowadzenia wielowariantowosci
realizowanych procesow, nalezy zauwazy¢, ze 40% badanych jednostek nie wprowa-
dzito wielowariantowos$ci procesow.

Wsrod badanych jednostek wszystkie deklaruja odzwierciedlenie zidentyfiko-
wanych proceséw w istniejacej dokumentacji. Przewazaty jednostki, gdzie procesy
te maja odzwierciedlenie w procedurach. Nastepnymi rodzajami dokumentow, ktore
najczesciej wystepuja w odpowiedzi na to pytanie, sg instrukcje i ksigga jakosci. Mape
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procesow wykorzystuje 70,2% przedsigbiorstw wdrazajacych koncepcje zarzadzania
procesowego. Dokument ten nalezy uznac za charakterystyczny dla organizacji pro-
cesowej, poniewaz wylacznie przedsigbiorstwa wdrazajace organizacje procesowe
zadeklarowaty posiadanie mapy procesow.

Badane jednostki najczgséciej wskazywaty kierownikow najwyzszego szczebla jako
wiascicieli procesow (58% wskazan). Kierownicy $redniego szczebla byli wskazywani
jako wlasciciele procesow w ok. 36%.

W 64,5% badanych jednostek zespoty procesowe majg staty charakter, tzn. spo-
tkania czlonkow zespotdéw procesowych odbywaja si¢ regularnie i maja charakter
formalny (sg przyjetym obowigzujacym sposobem dziatania). W pozostatych jed-
nostkach zespoty procesowe miaty charakter tymczasowy.

Analiza czynnikéw, ktore w opinii kierownikow przedsigbiorstw wspieraja lub
przeszkadzaja we wdrazaniu organizacji procesowych w przedsigbiorstwie, pokazuje,
ze wsrod czynnikow utatwiajgcych w duzym stopniu najczesciej wymieniane sa:

— postep naukowo-techniczny,

— wielkos¢ przedsigbiorstwa,

— udzial w pracach projektowych i wdrozeniowych konsultantow zewnetrznych,
— dostep przedsigbiorstwa do nowoczesnych technologii informatycznych,

— identyfikacja klientow wewnetrznych i zewnetrznych,

— wiek przedsigbiorstwa,

— prawidlowa identyfikacja przebiegu proceséw w przedsiebiorstwie.

Natomiast czynnikami, ktore zajmuja ostatnie miejsce wsrod czynnikow postrze-
ganych jako utatwiajace, sa:

czynniki polityczne,

— czynniki prawne,
— wlasnos¢ kapitatu,
— wielko$¢ przedsigbiorstwa.

Czynniki postrzegane natomiast jako najbardziej utrudniajace wdrazanie organi-
zacji procesowej to w kolejnosci wg liczby wskazan:

— centralizacja uprawnien decyzyjnych,

— kultura organizacyjna,

— staly charakter zespotéw procesowych (jakosci),

— opor kadry kierowniczej przeciwko zmianom struktury organizacyjne;j,
— poziom przygotowania kadry kierowniczej,

— czynniki prawne,

— nadmierna formalizacja.

Nalezy tu zwroci¢ uwage na fakt, ze postrzeganie danego czynnika moze mie¢
dwoisty charakter. Na przyktad poziom przygotowania pracownikéw moze by¢ czyn-
nikiem utatwiajgcym, jak i utrudniajagcym wdrazanie organizacji procesowych. Jezeli
mamy do czynienia z wysokim poziomem przygotowania pracownikow, bedzie on
wtedy niewatpliwie czynnikiem ulatwiajagcym, w przypadku natomiast niskiego po-
ziomu przygotowania pracownikoéw jest elementem utrudniajacym wdrazanie zatozen
organizacji procesowe;j.
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5. Zakonczenie

Wyniki przeprowadzonych badan i analiz pozwolily zidentyfikowa¢ uwarunkowa-
nia skuteczno$ci wdrazania organizacji procesowej. Uwarunkowaniami tymi sg:
wielko$¢ przedsigbiorstwa, udziat w pracach projektowych i wdrozeniowych kon-
sultantow zewnetrznych, dostep przedsigbiorstwa do nowoczesnych technologii in-
formatycznych, identyfikacja klientow wewnetrznych i zewnetrznych, prawidlowa
identyfikacja przebiegu proceséw w przedsicbiorstwie i wiek przedsigbiorstwa. Wy-
niki badan wskazuja, ze podstawowymi barierami wdrozenia organizacji procesowej
sg bariery organizacyjne (centralizacja i kultura organizacyjna), bariery spoteczne
(opor pracownikéw i kadry kierowniczej wobec zmian) oraz przygotowanie me-
rytoryczne kadry kierowniczej. Swiadczy¢ to moze o tym, ze decyzji o wdrozeniu
organizacji procesowej nie poprzedza si¢ odpowiednim przygotowaniem organizacji
i pracownikow. Nie stwarza si¢ warunkéw do wspotuczestnictwa, nie uswiadamia
pracownikom potrzeby zmian oraz nie zapewnia systemu otwartej komunikacji i in-
formacji.
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