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W artykule przedstawiono wyniki badan ankietowych na temat zainteresowania podej$ciem
procesowym przez polskie przedsigbiorstwa. Opisano trudno$ci, wynikajace z zarzadzania proce-
sami. Pokazano, jakie wykorzystano metody oraz na jakie napotkano problemy w trakcie identyfi-
kacji procesoéw i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie. Omoéwiono takze wyniki badan doty-
czace pytania, czy polskie firmy widza potrzeb¢ wykorzystywania narzgdzia pomiaru efektyw-
nosci procesow.
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Wstep

Koniec XX wieku, charakteryzujacy si¢ ciagtymi zmianami, przyniést koniecz-
no$¢ dostosowania si¢ firm do nowych warunkéw otoczenia rynkowego, ktore wymu-
szaja na przedsigbiorstwach stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania. Obecnie
jednym z najbardziej popularnych trendow w zarzadzaniu stato si¢ stosowanie podej-
$cia procesowego.

Celem artykutu jest proba zaprezentowania wynikow badan — czy przedsigbior-
stwa stosuja podejscie procesowe w zarzadzaniu oraz jakie ewentualnie trudno$ci
napotkaly podczas identyfikacji procesow i dziatan zachodzacych w przedsigbior-
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stwie. Badanie przeprowadzono w formie ankiety (patrz zatacznik 1) na grupie 150

9l

polskich przedsigbiorstw, w wigkszosci firm posiadajacych godto ,,Teraz Polska™" .

1. Podejscie procesowe — informacje ogolne

Stosowanie podejscia procesowego jest skutkiem szybkich zmian w otoczeniu
przedsigbiorstwa, ktore — aby przetrwa¢ — musza umie¢ przystosowac si¢ do no-
wych warunkow funkcjonowania na rynku. Rosnaca globalizacja i zanikajace barie-
ry celne powoduja narastanie konkurencji migdzynarodowej oraz tworzenie rynku
ogolno§wiatowego, w ktorym przetrwanie wymaga nie tylko znajomosci swoich
konkurentow, ale takze zdolno$ci do ciagtych zmian, polegajacych migdzy innymi
na wprowadzaniu nowych produktéw oraz zaspokajaniu coraz wigkszych potrzeb
klientow [1, s. 289].

Problemy wspolczesnych przedsigbiorstw wiaza si¢ w duzej mierze z ich struktura
organizacyjna. Ta, zaprojektowana w XIX wieku, jest nieodpowiednia dla wie-
ku XXI. Nastawienie na rozbudowane struktury hierarchiczne bylo charakterystyczne
dla nurtu naukowego zarzadzania i1 wigzalo si¢ z Weberowska koncepcja biurokracji
[3, s. 61]. Organizacja klasyczna bazowata przede wszystkim na funkcjach i specjal-
nosciach zawodowych, co pozwalato na kumulacj¢ wiedzy, doswiadczenia i umiejet-
no$ci. Jednak nie koncentrowano si¢ na procesach, ktorych gléwnym celem jest
zaspokojenie potrzeb klientow [1, s. 289]. W organizacji opartej na strukturze proce-
sowej najwazniejsza rol¢ odgrywaja ci, ktorzy bezposrednio tworza wartos¢ dla
klienta [1, s. 297].

W zwiazku z tym, iz procesy zachodzace w przedsigbiorstwie r6znia sig¢ od funk-
cji i dziatan zwiazanych ze struktura organizacji, wigkszo$¢ procesOw nie jest reali-
zowana w jednej komorce organizacyjnej (patrz rys. 1). Oznacza to konieczno$c¢ eli-
minacji sztucznego podzialu pomigdzy pionami, komoérkami i1 stanowiskami
organizacyjnymi. Procesy bowiem czgsto przecinaja granice organizacyjne. Zarzadza-
nie procesami wymaga zatem zmiany struktury organizacyjnej z funkcjonalnej na
procesowa. Jest to konieczne, gdyz zwykle na styku piondéw organizacyjnych moze
dochodzi¢ do tak zwanych ,,waskich gardel”, spowodowanych stabym przeptywem
informacji [7].

!'Z ankiet skierowanych do przedsigbiorstw droga listowna otrzymano 30 zwrotnych ankiet, co sta-
nowi jedynie 20%. Nie jest to liczba imponujaca, jednakze informacje w ten sposoéb otrzymane daja
pewne rozeznanie o trudnos$ciach przedsigbiorstw, zwiazanych z identyfikacja procesow i dziatan oraz
zarzadzaniem procesami.
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Rys. 1. Przebieg procesu w strukturze organizacji
Zrodto: [6,s. 53].

Wspotczesne przedsigbiorstwo powinno by¢ zatem zorientowane na procesy. Musi
by¢ elastyczne, cechowaé si¢ umiejetnoscia dostosowania si¢ do nowych warunkow
rynkowych, efektywne oraz powinno posiada¢ zaréwno odpowiednie zaplecze tech-
nologiczne (park maszynowy), jak i intelektualne (pracownicy).

Wykorzystanie podejécia procesowego wymaga zidentyfikowania proceséw
i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie. Etap ten niesie ze soba wiele trudnosci,
bowiem od wiasciwego zdefiniowania proceséw bedzie zaleze¢ prawidtowe zarza-
dzanie procesami i dzialaniami, a w konsekwencji calgq organizacja. Poniewaz zarza-
dzanie procesowe ma zapewni¢ wigksza efektywnos¢ wszystkich dziatan, ktérych
rezultatem jest wzrost wartosci dla klienta, konieczne wydaje si¢ zwrocenie uwagi na
trudnos$ci, na jakie moze napotka¢ kierownictwo w trakcie identyfikacji procesow
i dziatan. Wtasciwa ich identyfikacja powinna da¢ odpowiedzi na pytania [5, s. 51]:

e Jakie procesy sa wykonywane w przedsigbiorstwie?

e Jakie dziatania wchodza w sktad poszczegdlnych procesow?

e Ktore procesy realizowane w przedsigbiorstwie mozna zaliczy¢ do procesow
kluczowych, a ktore do pomocniczych?

e Ktore procesy sa realizowane tylko wewnatrz przedsigbiorstwa, a ktore wyma-
gaja udziatu partneréw zewngtrznych, takich jak klienci dostawcy?

2. Wyniki badan

Silna konkurencja na rynku oraz konieczno$¢ dostarczenia ciagle nowych pro-
duktéw i ustug, ktore beda w stanie zaspokoi¢ rosnace potrzeby klienta powoduja, ze
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przedsigbiorstwa sa zmuszone szybko dostosowywac si¢ do nowych warunkoéw oto-
czenia. Jak juz wcze$niej wspomniano, problemy wspolczesnych przedsigbiorstw
zwigzane sa w duzej mierze z ich struktura organizacyjna. Coraz wigcej firm decyduje
si¢ zatem na stosowanie podej$cia procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Zorientowanie przedsigbiorstwa na procesy pozwala bowiem na wigksza elastycznosé
dopasowania si¢ do nowych warunkéw rynkowych niz w przypadku przedsigbiorstwa
o strukturze funkcjonalnej. Z badan przeprowadzonych przez autoréw wynika, ze
78% firm jest zorientowana na procesy. Jedynie 22% nie stosuje podejscia proceso-
wego, niemniej jednak uwaza, ze przedsigbiorstwo powinno by¢ zorientowane i za-
rzadzane procesowo. Wysoki odsetek firm, ktére stosuja podejécie procesowe w za-
rzadzaniu moze $§wiadczy¢ o tym, ze menedzerowie zdaja sobie sprawe z wigkszych
korzys$ci zorientowania firmy wokdt proceséw anizeli wokot funkc;ji.
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20% -
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10% +
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B Zbyt szczegdtowe zdefiniowanie procesow i dziatan

B Trudnosci wynikajace z niewtasciwego zdefiniowania proceséw
B Zbyt ogdine zdefiniowanie procesow i dziatan

Niezrozumienie hierarchii proceséw i dziatan

B Trudnosci wynikajace z okresleniem klientdw procesow i dziatan

Rys. 2. Trudnosci w identyfikacji procesoéw i dzialan
716 dto: Opracowanie wlasne.

Stosowanie podejscia procesowego wymaga przeprowadzenia szczegotowej anali-
zy, majacej na celu identyfikacje procesow i dziatan zachodzacych w przedsigbior-
stwie. Prawidlowa identyfikacja proceséw gospodarczych przedsigbiorstwa zalezy od
dobrego zrozumienia jego funkcjonowania [4, s. 180]. Jest to zadanie trudne i czaso-
chlonne. Menedzerowie na tym etapie moga bowiem napotka¢ na wiele problemow,
wynikajacych migdzy innymi z niewlasciwego zdefiniowania proceséw. Do najwigk-
szych probleméw, na jakie napotkano w trakcie analizy procesow i dziatan, mozna
zaliczy¢ trudnos$ci, zwigzane migdzy innymi ze zbyt ogélnym zdefiniowaniem proce-
sow 1 dziatan — 30% badanych firm (patrz rys. 2). Szczegotowe informacje o proce-
sach sa zwykle wymagane do kalkulacji kosztow procesow i dziatan. Bardziej szcze-
gotowe natomiast sa najczesciej wykorzystywane przy wprowadzaniu roznych
programéw naprawczych, takich jak np. reengineering. Zbyt szczegotowe zidentyfi-
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kowanie proceséw deklaruje 26% respondentéw. Nadmierna liczba procesow i dzia-
lan z pewnoscia nie zwigksza przejrzystosci funkcjonowania organizacji i moze by¢
przyczyna nieprawidlowego zarzadzania organizacja.

7% przedsigbiorstw uwaza, ze podczas identyfikacji procesow i dziatan napotkato
takze na trudno$ci, wynikajace z okreslenia klientow procesow i dziatan. Okres$lenie
klientéw stanowi istotny element projektowania procesow, gdyz pozwala skupi¢ uwage
przedsigbiorstwa na tych wynikach/efektach procesow, ktorych celem jest zaspokojenie
oczekiwan szeroko rozumianego klienta (zar6wno wewnetrznego, jak i zewngtrznego).

100% - 89%

4%

B Wywiady z kierownikami dziatow

B Model tancucha wartosci

B Wzor klasyfikacji proceséw gospodarczych
Inna

Rys. 3. Techniki wykorzystane w celu identyfikacji procesow i dziatan
Zrédto: Opracowanie whasne.

W ponad polowie badanych firm, w celu identyfikacji proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwie wykorzystana zostata metoda odgorna i oddolna. Metoda odgoérna
(top-down) polega na wyodrebnieniu proceséw glownych, a nastgpnie kluczowych dziatan
[4, s. 67]. Metoda oddolna (bottom up) polega natomiast na zidentyfikowaniu i nazwaniu
dziatan realizowanych przez przedsigbiorstwo lub jego jednostke, a nastgpnie powiazaniu
ich w procesy [4, s. 93]. 30% przedsigbiorstw wykorzystato tylko metod¢ odgoérna, nato-
miast 15% jedynie metodg oddolna. Metoda oddolna bazuje na wielu technikach zbierania
informacji. Jedna z nich sa wywiady z kierownikami dziatow. Technike te wykorzystato
89% badanych przedsigbiorstw (patrz rys. 3). Technika wywiadow z kierownikami okazata
sig dla wigkszo$ci firm wystarczajacym narzedziem, dzigki ktéremu dostarczono zespoto-
wi odpowiedzialnemu za identyfikacje procesow wielu szczegdtowych informacji
o procesach i dzialaniach w przedsigbiorstwie. Badania ankietowe przedstawiaja, iz mene-
dzerom znana jest takze technika modelu tancucha warto$ci oraz wzor klasyfikacji proce-
s6w gospodarczych. Znajomo$¢ i wykorzystanie roznych technik zbierania informacji
moze $wiadczy¢ o duzej znajomosci tematu wsrdd kadry kierownicze;.

Jednym z etapow analizy procesow i dziatah jest wyodrebnienie czynnikoéw koszto-
tworczych. Analiza czynnikdw kosztotwdrczych procz tego, ze jest szczegodlnie pomoc-
na do prawidlowego rozliczania kosztow, stanowi takze podstawe podjecia dziatan,
ktorych celem jest poprawa efektywnos$ci proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie.
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Ponad polowa badanych przedsigbiorstw (59%) zidentyfikowata czynniki kosztotwor-
cze. Dzigki temu podczas projektowania procesow i dziatan przedsigbiorstwo moze
okresli¢ przyczyny zuzywania zasobdw, jakimi dysponuje. Analiza czynnikoéw koszto-
tworczych moze takze stanowi¢ cenne zrodto informacji, niezbgdnej do podjgcia w przy-
szto$ci dziatan usprawniajacych.

Innym etapem identyfikacji procesow i dziatan jest wyodrgbnienie dziatan nie-
przynoszacych wartosci. Wérod badanych firm jedynie 41% wyodrebnito takie dzia-
fania. 33% przedsigbiorstw nie byta pewna, czy tego typu dziatania zostaly wyodrgb-
nione. Niewielki odsetek firm, ktore wyodrebnity dziatania nieprzynoszace wartosci
moze $wiadczy¢ o trudno$ciach, jakie niesie ze soba analiza proceséw i dziatan pod
katem ich warto$ci dla klienta.

Identyfikacja procesow i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie wymaga powo-
fania zespotu specjalistow. W ich sktad moga wchodzi¢ zewnetrzni konsultanci. Potrze-
bg skorzystania z zewngtrznych doradcow widziato 44% badanych przedsigbiorstw.
Angazowanie 0s0b z zewnatrz przedsigbiorstwa moze by¢ szczeg6lnie przydatne w sy-
tuacji, gdy przedsigbiorstwo nie posiada pracownikdéw cechujacych si¢ odpowiednimi
umiejetnosciami, znajomoscia metod i technik wykorzystywanych w celu identyfikacji
procesow i dziatan, czy dysponujacych odpowiednim doswiadczeniem.

Stosowanie podejscia procesowego wymaga zaangazowania pracownikow, ktorzy
powinni by¢ odpowiedzialni za dzialania wykonywane na swoim stanowisku pracy.
W wigkszos$ci przedsigbiorstw — 85% pracownicy sa odpowiedzialni za realizacjg
wynikéw/efektow procesow i dziatan, tyle samo deklaruje mozliwos¢ zglaszania takze
usprawnien. W 15% badanych przedsigbiorstw menedzerowie nie daja takiej mozli-
wosci swoim podwladnym, niemniej jednak uwazaja, ze pracownicy powinni miec¢
wptyw na doskonalenie dziatan.
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g Nie wystepujg

B W ynikajace z przeptywu informacji miedzy jednostkami organizacyjnymi

m W ynikajace z konfliktu kompetencji pomigdzy kierownikami jednostek

Rys. 4. Trudno$ci w zarzadzaniu procesami
Zr6dto: Opracowanie wlasne.
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Jak juz wczeéniej wspomniano, struktura procesow i dzialan zazwyczaj nie po-
krywa sig¢ ze struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, ktora oparta jest zwykle na
komorkach organizacyjnych. Procesy i dziatania wchodzace w sktad danego proce-
su gospodarczego i wykonywane w réznych komorkach organizacyjnych moga po-
wodowacé, ze zarzadzanie takimi procesami bedzie utrudnione. Utrudnienia zwigza-
ne z zarzadzaniem procesami deklaruje 81% respondentéw. Wigkszo$¢ badanych
firm uwaza, ze wlasciciele procesOw natrafiaja na trudnosci, wynikajace z przeply-
wu informacji migdzy jednostkami organizacyjnymi, a 15% przedsigbiorstw wiaze
te trudno$ci z problemami, jakie wynikaja z konfliktu kompetencji pomigdzy kie-
rownikami jednostek (patrz rys. 4).
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g TAK NIE - ale powinno by¢ O NIE - nie jest to potrzebne

Rys. 5. Wykorzystywanie narzgdzia pomiaru efektywnos$ci proceséw
Zrédto: Opracowanie whasne.

»Mierzenie efektywno$ci proceséw i dziatan stanowi istotna czg$¢ systemu mie-
rzenia efektywnosci catej organizacji” [4, s. 180]. Wéroéd badanych firm ponad poto-
wa wykorzystuje odpowiednie narzedzie pomiaru efektywno$ci procesow (patrz rys.
5). 41% przedsigbiorstw takiego narzg¢dzia nie posiada, niemniej jednak 22% z nich
widzi potrzebg pomiaru skutecznosci swoich procesow. Wsrod firm, ktore wykorzy-
stuja odpowiednie narzg¢dzie pomiaru efektywnos$ci proceséw, 78% uwaza, ze obecne
w firmie narzedzie pomiaru ma wplyw na poprawe wynikéw/efektow mierzonych
procesow. Stanowi to wazne potwierdzenie faktu, ze stosowanie odpowiedniego na-
rzedzia pomiaru efektywnos$ci procesow jest nieodzownym elementem wlasciwego
zarzadzania procesami i cata organizacja.
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3. Whioski dotyczgce badan

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw stosuje
podejscie procesowe w zarzadzaniu. Spora czg$¢ firm, ktdra nie jest zarzadzana
procesowo takze widzi potrzebg orientacji wokot procesow. Stosowanie podejscia
procesowego wymaga zidentyfikowania procesoéw i dziatan zachodzacych w przed-
sigbiorstwie. Jak juz wspomniano, nie jest to zadanie tatwe. Konieczna jest bo-
wiem doglgbna analiza zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie. Na tym etapie
przedsigbiorstwa napotykaja na wiele trudnosci, ktore dotycza najczesciej nie-
wlasciwego zdefiniowania procesOw oraz niezrozumienia hierarchii procesow
i dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie. Literatura tematu obfituje w rozne
przyktady technik identyfikacji procesow i dziatan [4, s. 66—77]. Niektore z nich
stanowig gotowy wzor rozwiazan (np. Wzor klasyfikacji proceséw — firmy Artur
Andersen oraz International Benchmarking Clearinghouse) [4, s. 69; 2, s. 15].
Nalezy jednak zdawacé sobie sprawe, iz kazde przedsigbiorstwo jest indywidual-
nym tworem, w ktorym procesy i dzialania, cho¢ podobne, w znacznym stopniu
roznia sie od siebie.

Jednym z etapow analizy proceséw i dziatan jest zidentyfikowanie czynnikow
kosztotworczych oraz dzialan nieprzynoszacych wartos$ci klientowi. O ile znaczna
czg$¢ firm potrafita zidentyfikowa¢ czynniki kosztotworcze procesow i dziatan, o tyle
dla wielu przedsigbiorstw problem stanowit wyodrgbnienie dziatan nieprzynoszacych
wartosci klientowi. Zdefiniowanie tych dzialan stanowi wazny etap w przebiegu
usprawnienia procesow i dziatan i powinien zosta¢ przeprowadzony w trakcie identy-
fikacji procesow i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie. Wigkszo$¢ z nich nie
zdecydowata si¢ skorzysta¢ z pomocy firm konsultingowych. Moze to $wiadczy¢
o wysokich kompetencjach oraz znajomosci tematu zarzadzania procesowego wsrod
kadry kierowniczej. Cieszy¢ moze takze fakt, iz w wigkszo$ci firm pracownicy biorg
czynny udzial w realizacji procesow i dzialan oraz maja mozliwos¢ zglaszania
usprawnien.

Wydaje si¢ jednak, ze jednym gléwnych powodow, ktory zniechgca przedsig-
biorstwa do stosowania podejscia procesowego, sa trudnosci zwiazane z zarzadza-
niem procesami. Zorientowanie przedsigbiorstwa w sposob funkcjonalny utrudnia
prawidtowe zarzadzanie procesami. Szczegélnie duzo trudno$ci wiaze si¢ z prze-
ptywem informacji migdzy jednostkami organizacyjnymi oraz z konfliktami kom-
petencji pomigdzy kierownikami jednostek. Horyzontalna reorganizacja przedsig-
biorstwa niesie jednak za soba liczne korzysci i utatwia dostosowywanie si¢ do
zmiennych warunkow otoczenia rynkowego, dlatego nalezy si¢ spodziewaé coraz to
nowych przedsi¢gbiorstw zorientowanych i zarzadzanych procesowo.
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Zalacznik 1

ANKIETA

Ponizsza ankieta jest anonimowa. Ma ona jedynie w sposob pogladowy dostarczy¢

materialdéw do rozprawy doktorskiej na temat: Czy widza Panstwo potrzebe proceso-
wego zarzadzania przedsigbiorstwem oraz jakie ewentualnie trudnos$ci napotkataby
identyfikacja procesow i dziatan w Panstwa firmie? Prosze postawi¢ znak X we wia-
sciwej kratce lub wpisa¢ odpowiedz w wykropkowanym miejscu.

1.

Czy Panstwa firma jest zorientowana na procesy?
~ TAK

~ NIE — nie jest to potrzebne

~ NIE — ale powinna by¢

. Jakie trudnosci wystapity podczas identyfikacji procesoéw i dziatan w firmie?

~ Trudnosci wynikajace z niewtasciwego zdefiniowania procesow
Zbyt szczegdlowe zdefiniowanie procesow i dzialan

Zbyt ogblne zdefiniowanie procesoéw i dziatan

Niezrozumienie hierarchii proceséw i dzialan

Trudnosci wynikajace z okreslenia klientéw procesoéw i dziatan

14

14

14

1§

. Jakie metody zostaty wykorzystane w celu identyfikacji procesow i dziatan zacho-

dzacych w przedsigbiorstwie?

~ Metoda odgorna (bottom up)

~ Metoda oddolna (top down)

~ Metoda odgorna oraz metoda oddolna

. Czy podczas identyfikacji procesow i dziatan wykorzystywano technike:

~ Wywiady z kierownikami dzialéw, ktore dostarczyly wielu szczegdétowych
informacji o dziataniach zachodzacych w ich jednostkach

~ Model taficucha wartosci

~ Wzdr klasyfikacji proceséw gospodarczych

~ Inna,jaka?.........cooii,

. Czy podczas identyfikacji procesow i dziatan zostaly zdefiniowane czynniki kosz-

totworcze procesow?
~ Tak
~ Nie
~ Trudno powiedzie¢
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6. Czy podczas identyfikacji procesow i dziatan wyodrebniono dziatania nie przyno-
szace warto$ci?
~ Tak
~ Nie
~ Trudno powiedzie¢

7. Czy pracownicy wykonujacy bezposrednio dzialanie maja mozliwo$¢ zglaszania
usprawnien?
~ TAK
~ NIE — nie jest to potrzebne
~ NIE — ale powinni mie¢

8. Czy pracownicy sa odpowiedzialni za realizacje¢ efektéw/wynikéw procesdéw
i dziatan?
~ TAK
~ NIE — nie jest to potrzebne
~ NIE - ale powinni by¢

9. Czy wlasciciele procesow maja trudnosci z bezposrednim wplywem na realizacje
procesow?
~ NIE
~ TAK,jakie? .........coooiiiiiiiiii.n

10. Czy w celu identyfikacji procesow i dziatan korzystano z firmy zewngtrznej (kon-
sultanci)?
~ Tak
~ Nie
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Process approach in Polish companies

The article presents the findings of process approach in Polish companies. It also presents conse-
quential difficulties with the process management. It has been shown that the majority of firms this par-
ticular approach. However it meets consequential difficulties with the process identification and process
management. As basic difficulties in processes management we can include functional organization
structure and the information flow between organizational divisions.

The article also highlighted the fact that in the majority of firms the employees actively participate in
process realization and they have possibility of notifying improvements. Polish firms realize also the need
of using tools of the measurement of process effectiveness.
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