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W ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem artykutu jest opracowanie propozycji klasyfikacji metod definiowania
procesow w organizacji. Punktem wyjscia jest omowienie procesu ksztattowania organizacji
zorientowanej na procesy, co pozwolito na wyprowadzenie dwoch podstawowych podejs¢ do
definiowania procesoOw w organizacji, a takze na zdefiniowanie ich zalet i ograniczen.

1. Wstep

W literaturze przedmiotu proces ksztattowania organizacji zorientowanej na proce-
sy przedstawiany jest w postaci sekwencji dziatan charakteryzujacych si¢ mniej lub
bardziej radykalna transformacja organizacji funkcjonalnej w kierunku organizacji
procesowej [Grajewski 2003, s. 237; Harmon 2007, s. 448; McCormack, Johnson
2001, s. 53; Stalk, Black 1994, s. 27-28]. Stopien radykalizmu determinuje logike
postgpowania w procesie przeksztalcania organizacji i poprzez liczbg wyrdznionych
i opisanych etapow postgpowania wptywa na ksztatt dziatan nakierowanych na pro-
cesualizacje organizacji. Jednym z najczeSciej przytaczanych w literaturze przed-
miotu modeli dojrzatosci procesowej jest model dojrzatosci procesowej organizacji
(CMM) wyrézniajacy pie¢ faz postgpowania: inicjacje, powtarzanie, definiowanie,
zarzadzanie, optymalizacje (zob. rys. 1).

Model CMM umozliwia identyfikacjg poszczegdlnych faz przeksztatcania orga-
nizacji funkcjonalnej w kierunku organizacji procesowej, nie pozwala jednak na
udzielenie odpowiedzi na pytanie, na ktorym etapie organizacja staje si¢ organizacja
procesowa. Podejmujac probe odniesienia si¢ do sformutowanego problemu, mozna
wskaza¢ na dwa skrajne podej$cia wyznaczajace zbior potencjalnych rozwiazan.
Stosownie do zalozen pierwszego podejscia organizacja staje si¢ organizacja proce-
sowa juz w fazie inicjacji, zatem w sytuacji, w ktorej w organizacji realizowane sa
procesy. Przyjecie tego zalozenia oznacza, ze wszystkie organizacje nalezy trakto-
wac w kategoriach organizacji procesowych, co nadmiernie rozszerza zbior takich
organizacji. Argumentem przemawiajacym za odrzuceniem tego podejscia jest spo-
strzezenie, ze (co prawda) w kazdej organizacji realizowana jest duza liczba r6znych
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5. Faza optymalizacji

Na poziomie piatym dochodzi do $cistej wspétpracy kierownikow i
pracownikéw rozumiejgcych istotg proceséw do tego stopnia, ze
potrafig doskonali¢ procesy, testujac jednoczes$nie uzytecznosé

tych udoskonalen

Ciagte doskonalenie
procesow jest realizowane w
wyniku pojawienia sie
sprzezenia zwrotnego z
proceséw i pilotarzowych
przedsigwzie¢ zwigzanych z

4. Faza zarzadzania doskonaleniem procesow

Tylko niewiele przedsigbiorstw znajduje si¢ na poziomie
czwartym, posiadajac wyraznie zdefiniowane powiazania

pomigdzy celami proceséw a celemi strategicznymi Procesy sa

opomiarowywane

3. Faza definiowania

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw znajduje sie pomigdzy poziomem 2
i 3. Posiada udokumentowane i wystandaryzowane procesy,
ale cele procesow sa tylko luzno powigzane z celami

3 H Procesy sa dokumentowane,
strategicznymi

standaryzowane i
integrowane

2. Faza powtarzania

Wdrazane sa projekty
zwigzane z zarzadzaniem
procesami. Projekty te
nakierowane sg na pomiar
kosztéw, czaséw realizacji
1. Faza inicjacji i funkcjonalnosci dziatan

Kiedy przedsiebiorstwo staje sie bardziej dojrzate zaczyna
organizowac procesy biznesowe, powtarzajac dziatania i
mierzac wyniki

Procesy sg organizowane
ad hoc. Tylko niektére
czynnosci sa zdefiniowane,
a skutecznos¢ ich realizacji
zalezy od indywidualnych
wysitkéw poszczegdinych Przedsigbiorstwo rozpoczyna dziatalnos$¢

pracownikéw

Rys. 1. Model CMM
Zrodto: [Harmon 2007, s. 448].

kategorii procesOw pozwalajaca na transformacjg zasobow wejsciowych w wartosé¢
dla klienta, jednakze samo istnienie procesOw nie oznacza, ze organizacja potrafi
nimi zarzadza¢. Drugie podejscie zaklada, ze organizacja staje si¢ organizacja pro-
cesowa w sytuacji, w ktorej osiaga piaty, ostatni, poziom dojrzatosci procesowe;j, co
z kolei radykalnie zawgza potencjalny zbior organizacji procesowych. Odrzucajac
oba skrajne podejscia ze wzgledu na ich radykalizm i niedopasowanie do rzeczywi-
sto$ci gospodarczej, mozna postawic¢ tezg, ze organizacja staje si¢ organizacja pro-
cesowa w sytuacji, w ktorej sa w niej w sposob $wiadomy identyfikowane i opisy-
wane procesy. Dowodzac poprawnos$ci tej tezy, nalezy si¢ odnies¢ do dwoch
przestanek. Po pierwsze, w proponowanym podejsciu przyjmuje si¢ zatozenie o
$wiadomym definiowaniu procesdw, co oznacza, ze podejmowane dziatania sa celo-
we 1 przemyslane, po drugie, dziatania zwiazane z identyfikacjq procesow stwarzaja
podstawy do przeprowadzania dzialan doskonalacych, a zatem stanowia punkt wyj-
Scia do zarzadzania procesami. Tym samym mozna przyjac¢ zalozenie o istotnosci
dziatan nakierowanych na identyfikacje i definiowanie proceséw w organizacji, co
sktania do postawienia pytania o sposoby realizacji tychze dziatan.
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2. Podejscia do definiowania procesow w organizacji
w Swietle literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu zagadnienie identyfikowania i definiowania procesow nie
jest wyraznie eksponowane, co wynika z faktu, ze wskazuje sig, co prawda, na istot-
nos$¢ i zasadno$¢ tego typu dziatan, jednakze trudno znalez¢ konkretne wskazania,
jak dziatania te powinny by¢ realizowane. Proba ogdlnej klasyfikacji metod identy-
fikacji 1 definiowania proceséw przeprowadzona przy wykorzystaniu kryterium za-
stosowanego podejscia pozwala na wyroznienie dwoch zasadniczych grup. Metody
zaliczane do pierwszej grupy zasadzaja si¢ na zatozeniach podejscia quasi-progno-
stycznego i zwiazane sa z zastosowaniem modeli referencyjnych. Metody, ktore
mozna przypisa¢ do drugiej grupy, bazuja na podejéciu diagnostycznym zaktadaja-
cym konieczno$¢ identyfikacji stanu istniejacego.

Punktem wyjs$cia w obu metodach jest zdefiniowanie pozadanej, z punktu odnie-
sienia celu realizowanego projektu, liczby poziomow architektury proceséw organi-
zacji. Okreslenie liczby poziomow determinuje czasowe i zasobowe zaangazowanie
w projekt, przy czym zespoét projektowy ma mozliwo$¢ wyboru pomigdzy jednym
poziomem procesOw a kilkunastoma poziomami proceséw. Im mniejsza liczba po-
ziomow procesow, tym budowany model jest bardziej ogdlny i jednoczesnie bardziej
elastyczny, natomiast zwigkszenie liczby poziomow prowadzi do bardziej szczego-
lowego opisania dziatan podejmowanych w organizacji i do jej usztywnienia.

O ile pierwszy etap dziatan w odniesieniu do obu grup metod jest realizowany w
podobny sposob, o tyle kolejne dziatania maja przebieg odmienny.

Drugim etapem w grupie metod prognostycznych jest wybor bazowego modelu
referencyjnego. W kolejnych krokach, w ramach poszczegdlnych poziomoéw proce-
sOw, z proceséw predefiniowanych w modelu referencyjnym wybierane sa te, ktore
W organizacji sg rzeczywiscie realizowane. Okreslenie proceséw przebiegajacych w
organizacji prowadzi do zbudowania architektury procesow organizacji.

W grupie metod diagnostycznych dzialaniem nastepujacym po zdefiniowaniu
liczby poziomow procesdéw jest przeprowadzenie pozwalajacej na okreslenie stanu
istniejacego analizy funkcjonowania organizacji. Jest ona przeprowadzana w odnie-
sieniu do poszczegdlnych poziomow, co umozliwia identyfikacjg istniejacej archi-
tektury procesow.

W procesie analizy w grupie metod opierajacych si¢ na podej$ciu diagnostycz-
nym mozna, w zalezno$ci od celu przyjetego przez zespodt projektowy, zastosowac
jeden z trzech wariantdw postgpowania —,,popytowy”, ,,podazowy” i ,,strategiczny”.
W wariancie ,,popytowym” [Manganelli, Klein 1998, s. 57-58] punktem wyjscia jest
zbudowanie ,,modelu klientow” pozwalajacego na zrozumienie potrzeb odbiorcow
oraz na okre$lenie relacji klient—organizacja. W wariancie ,,podazowym” identyfika-
cja procesOw rozpoczyna si¢ od zdefiniowania rezultatow/produktéw generowanych
przez przedsigbiorstwo, co pozwala na wyprowadzenie modelu proceséOw poprzez
pryzmat okreslonych rezultatow. W wariancie ,,strategicznym” [Belz 2003, s. 73-74;
Quesada, Gazo 2007, s. 5-20] postuluje si¢ budowanie architektury proceséw przy
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wykorzystaniu koncepcji kluczowych czynnikéw sukcesu, co oznacza, ze definio-
wanie procesOw zwiazane jest z okresleniem tych dziatan wykonywanych w przed-
sigbiorstwie, ktore maja istotne znaczenie z punktu widzenia dtugofalowego powo-
dzenia przedsigbiorstwa. Kazdy z trzech wariantoéw postgpowania obarczony jest
pewnymi ograniczeniami. Warianty ,,popytowy” i ,,podazowy” koncentruja si¢ na
stanie istniejacym, przy czym analizujq ten stan z punktu odniesienia potrzeb klien-
ta, wzglednie mozliwo$ci organizacji, co powoduje znaczace niedowartosciowanie
zagadnien o charakterze strategicznym. Uwzglednienie dlugookresowych zamierzen
organizacji w wariancie ,,strategicznym” moze skutkowa¢ mato realistycznym od-
zwierciedleniem procesow rzeczywiscie realizowanych w organizacji, jednak zasto-
sowanie tego wariantu moze pozwoli¢ na zdefiniowanie obszarow, na ktorych bra-
kuje procesoéw, wzglednie obszarow, na ktorych procesy sa realizowane w sposob
nie do konca wlasciwy. Badania nad modelowaniem i doskonaleniem procesow w
polskich przedsigbiorstwach wskazuja, ze w praktyce gospodarczej najczesciej wy-
korzystywanymi wariantami sa warianty ,,popytowe” i ,,podazowe”, pozwalajace na
stosunkowo szybka identyfikacj¢ proceséw [Cyfert 2006, s. 88-100]. Badania te do-
wodzq takze, ze z perspektywy ksztaltowania dlugookresowych korzysci dla organi-
zacji bardziej zasadne jest wykorzystanie wariantu ,.strategicznego”. Oczywiscie
zastosowanie tego wariantu zwiazane jest z koniecznoscia znacznego zaangazowa-
nia zespotu projektowego, jednakze dziatanie to umozliwi zbudowanie architektury
proces6w pozwalajacej na uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

W dalszym toku postgpowania w grupie metod opartych na podejsciu diagno-
stycznym architektura procesOw wzbogacana jest o procesy pomocnicze i zarzadcze,
ktore ze wzgledu na system celéw organizacji 1 wymagania otoczenia powinny by¢
realizowane we wngtrzu organizacji.

Réznice miedzy omdéwionymi wariantami podejScia diagnostycznego sprowa-
dzaja si¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie: ,,co robi¢”, wzglednie: ,,jak ro-
bi¢”. Zasadno$¢ wyboru konkretnego wariantu warunkowana jest przyjetym celem
dziatan — podczas gdy w przypadku opisywania stanu istniejacego (,,stanu jest”)
celowe jest wykorzystanie wariantow ,,popytowych” badz ,,podazowych” polegaja-
cych na okreslaniu rezultatow procesdw, zastosowanie wariantu ,,strategicznego”
opartego na kluczowych czynnikach sukcesu jest wskazane w przypadku definiowa-
nia stanu docelowego.

3. Zakonczenie

Analiza przydatnos$ci i poprawnosci przedstawionych rozwigzan pozwala na sfor-
mulowanie trzech wnioskow. Po pierwsze grupa metod bazujaca na wykorzystaniu
modeli referencyjnych umozliwia identyfikacje architektury procesow szybsza niz
ma to miejsce przy zastosowaniu metod diagnostycznych. Po drugie stopien przy-
datnos$ci metod zasadzajacych si¢ na modelach referencyjnych jest odwrotnie pro-
porcjonalny do liczby pozioméw w architekturze procesow — im wigcej zidentyfiko-



Metody definiowania proceséw w organizacji 79

wanych pozioméw, tym rezultat w mniejszym stopniu odwzorowuje rzeczywisty
model organizacji (wynika to z faktu, ze modele referencyjne w ograniczonym stop-
niu odzwierciedlaja specyfike funkcjonowania konkretnej organizacji). Po trzecie,
zastosowanie metod opierajacych si¢ na wykorzystaniu modeli referencyjnych za-
pewnia wyzszy poziom standaryzacji organizacji niz w przypadku metod diagno-
stycznych, prowadzi jednakze do jej wigkszego usztywnienia. W sytuacji, w ktorej
zespot projektowy zdecyduje sig na zastosowanie metody nalezacej do grupy metod
diagnostycznych, wymagany bedzie wigkszy poziom zaangazowania zespolu, co
znajdzie odwzorowanie w czasie i kosztach realizacji projektu. Jednakze model po-
wstajacy w efekcie zastosowania metod diagnostycznych bedzie w bardziej popraw-
ny sposob opisywat stan istniejacy.

Zréznicowane korzys$ci zwigzane z zastosowaniem poszczegolnych grup metod
bazujacych na modelach referencyjnych badz podej$ciu diagnostycznym pozwalaja
na zdefiniowanie warunkéw, w ktorych zastosowanie konkretnych metod miatoby
uzasadnienie. Kiedy organizacja wdraza podejscie procesowe nakierowane na szyb-
kie efekty w postaci reorganizacji firmy bedace punktem wyjscia do dalszych zmian,
zasadne jest wykorzystanie podejScia opartego na modelach referencyjnych, nato-
miast dazenie do dlugotrwalego podniesienia efektywno$ci organizacji powinno
sktania¢ do zastosowania metod bazujacych na podejsciu diagnostycznym.

Oprocz scharakteryzowanych w artykule ,,czystych” podejs¢ zarzadzajacy or-
ganizacja, podejmujac probg opisywania proceséOw, moze zdecydowac si¢ na zasto-
sowanie podejs$cia zintegrowanego, zawierajacego sktadowe zaréwno podejscia
opartego na modelach referencyjnych, jak i podejscia bazujacego na metodzie dia-
gnostycznej. Odnoszac sig¢ do zasadno$ci zastosowania takiego podejscia, mozna
okresli¢ optymalna logike postgpowania z punktu widzenia kryterium czasu i kosz-
tow realizacji przedsigwzigcia oraz petnosci opisu. Zgodnie z logika podejscia zin-
tegrowanego na pierwszym poziomie architektury proceséw i w odniesieniu do
niektorych standardowych procesow z drugiego poziomu architektury procesow w
organizacji nalezaloby si¢ oprze¢ na podejsciu wykorzystujacym modele referen-
cyjne, przy czym definiujac procesy, nalezy uwzgledni¢ zbieznos$¢ zaproponowa-
nych sktadowych architektury procesow ze strategia organizacji. W odniesieniu do
kolejnych pozioméw architektury procesow zasadne jest zastosowanie podejscia
diagnostycznego zapewniajacego walor poprawnosci i zupetnosci opisu dziatan po-
dejmowanych w organizacji.
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METHODS OF PROCESS DEFINING IN AN ORGANIZATION

Summary: The aim of this article is to work out the proposal of methods of process defining
typology. The article starts with a description of process of shaping an organization oriented
on process. In the next part of the article this helps to derive two general approaches to define
processes in an organization and to define their merits and limitation.
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