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ORIENTACJA PROCESOWA
W WYBRANYCH KONCEPCJACH ZARZADZANIA

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie orientacji procesowej w kontekscie wy-
branych koncepcji pojawiajacych si¢ w teorii i praktyce zarzadzania. W opracowaniu zapre-
zentowano podstawowe zatozenia wybranych koncepcji zarzadzania oraz sposéb, w jaki
przyczynity si¢ one do skierowania uwagi menedzeréw na procesy oraz popularyzacje i
rozwoj orientacji procesowej. Hipoteza badawcza jest nastepujaca: w teorii i praktyce zarza-
dzania wyrézni¢ mozna kilka gtéwnych zrédet ukierunkowania na procesy. W niniejszym
artykule, jako metode badawcza, wykorzystano przeglad i analize krajowej oraz zagranicz-
nej literatury dotyczacej orientacji procesowej. Jej wyniki potwierdzity przyjeta hipoteze.

Stowa kluczowe: orientacja procesowa, TQM, BPR, konkurencja procesowa, Lean Manage-
ment, Six Sigma.

1. Wstep

Proces, czyli powiazana grupa zadan, ktorych wspdlny rezultat stanowi wartos¢ dla
klienta [Hammer 1999, s. 15], jest obiektem zainteresowania zaréwno teoretykow
zarzadzania, jak i praktykéw. Wyr6zni¢ mozna kilka gtéwnych zrodet obecnego
znaczenia proceséw dla sprawnego funkcjonowania organizacji oraz budowania
przewagi konkurencyjnej. Podstawowymi zrodtami skierowania uwagi na procesy
byt rozw6j m.in. takich koncepcji, jak: Total Quality Management (TQM) oraz Bu-
siness Process Reengineering (BPR). Wedtug C. Armisteada i S. Machina [1997,
s. 886] to rozwdj TQM i BPR doprowadzit do skierowania uwagi organizacji na
procesy. Podkreslaja to takze R.Y.Y. Hung [2006, s. 22], E. Skrzypek i M. Hofman
[2010, s. 19-20]. Duza role w budowaniu znaczenia podejscia procesowego w za-
rzadzaniu odegraty rowniez takie koncepcje, jak Lean Management oraz Six Sig-
ma, nalezace do nowszych koncepcji zarzadzania organizacjami, zdazyty juz za-
domowic¢ sie w literaturze dotyczacej procesowego podejscia do zarzadzania.
Podwaliny pod zarzadzanie procesami uksztattowane zostaty juz w ramach klasycz-
nej szkoty zarzadzania [Harmon 2007, s. 1] przez m.in. F.W. Taylora, F. i L. Gilbrethéw,
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H. Gantta, K. Adamieckiego czy tez H. Fayola. Cecha wsp6lna klasycznej szkoty
organizatorskiej w doskonaleniu proceséw byto postrzeganie proceséw jako ,za-
mknigtych systemoéw”, niewychodzacych poza granice organizacji. Osiagnigcia
klasycznego podejscia do zarzadzania dotycza gtownie identyfikacji struktury i
metod realizacji procesu, uporzadkowania koniecznych czynnosci, okreslenia naj-
efektywniejszych sposobow ich wykonania i koordynacji w czasie i przestrzeni
[Czekaj 2009, s. 19].

W artykule, ktérego celem jest zaprezentowanie orientacji procesowej w kon-
tekscie wybranych koncepcji pojawiajacych sig w teorii i praktyce zarzadzania, au-
torki omowity zatozenia wybranych koncepcji, ze szczegolnym naciskiem na
aspekty procesowe.

2. Total Quality Management

Popularyzacja myslenia systemowego oraz formalizacja idei fancucha wartoscit
zbiegly si¢ z popularyzacja w potowie lat 80. XX wieku filozofii TQM. Procesy
staty sie istotna czescia TQM. Znalazty sie w centrum uwagi np. modelu EFQMzZ,
na ktérym opiera sie Europejska Nagroda Jakosci oraz modelu nagrody jakosci w
USA (Malcolm Baldrige National Quality Award). Zatozenia modeli wymagaja od
organizacji identyfikacji proceséw, zarzadzania tymi procesami, kreatywnosci i in-
nowacji w odniesieniu do procesdéw i zarzadzania zmianami [Armistead, Machin
1997, s. 886]. Korzenie zarzadzania procesami w kontekscie zarzadzania jakoscia
siegaja gtebiej. Do rozwoju i uksztattowania zarzadzania jakoscia przyczynili sie:
W. Shewhart, W.E. Deming, J. Juran, P. Crosby.

Rozwdj i popularyzacja TQM w literaturze traktowane sa jako pierwsza fala
rozwoju zainteresowania organizacji procesami. Elementem charakterystycznym
tej fali byla zasada ciagtego doskonalenia. Dodatkowo narzedzia zarzadzania jako-
Scia, takie jak np. statystyczna kontrola procesdw, bazuja na rozumieniu proceséw
[Armistead, Machin 1998, s. 324]. Wielu autorow podkresla, ze istotne byto wia-
czenie najwyzszego Kierownictwa w sprawy jakosci oraz koncentracja na zadowo-
leniu klientéw [Smith 2007, s. 13-16]. W praktyce biznesu odzwierciedleniem za-
interesowania zarzadzaniem jakoscia W ujeciu procesowym byta wzrastajaca liczba
organizacji z certyfikowanym systemem zarzadzania jakoscia na zgodnos¢ ze stan-
dardami ISO. | cho¢ TQM z czasem zaczgto traci¢ na popularnosci i swiezosci — bo

1 G. Rummler i A. Branche wykorzystali tancuch wartosci M. Portera do opisu doskonalenia
procesow. Podkreslali, ze sposobem przezwyciezenia problemoéw powstajacych na styku obszaréw
funkcjonalnych jest dostrzezenie proceséw i umiejetne zarzadzanie nimi. ,,Pola niczyje”, czyli obsza-
ry na styku obszaréw funkcjonalnych (white spaces), staty si¢ tematem ich najnowszej publikacji pt.
White Space Revisited. Creating Value through Process [Rummler, Ramias, Rummler 2010].

2 EFQM to skrot Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (European Foundation for Quality
Management — EFQM).
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organizacje zaczely poszukiwac ,,czegos nowszego” — to proces ciagtego doskona-
lenia zakorzenit si¢ w $wiadomosci wielu przedsiebiorcow i stat sig statym elemen-
tem zarzadzania przedsigbiorstwem [Boehringer 2009, s. VIII].

3. Business Process Reengineering

Druga przestanka skierowania uwagi na procesy byt BPR (Business Process Reen-
gineering), ktorego istota jest radykalna zmiana proceséw biznesowych. Rewolucje
zwiazana z reengineeringiem, ktéra miata miejsce na poczatku lat 90. XX wieku,
wywotali M. Hammer i J. Champy [Hammer, Champy 1995]. Reinzynieria proce-
sOw stata sie druga fala ewolucji zarzadzania procesami. Charakteryzuje sie wiek-
sza szybkoscia w stosunku do powolnych, ale sukcesywnych matych krokéw ciag-
tego doskonalenia organizacji, charakterystycznych dla pierwszej fali. BPR doty-
czyt przede wszystkim ponownego zdefiniowania i przeprojektowania procesow
biznesowych, eliminacji dziatan, kt6re nie przynosity wartosci dodanej, oraz wyko-
rzystania technologii informatycznych [Armistead, Machin 1998, s. 324]. M. Ham-
mer, J. Champy, T. Davenport podkreslali, ze organizacje powinny mysle¢ w kate-
goriach procesow. Podobnie zrobit to M. Porter w tancuchu wartosci, a takze
G. Rummler, dostrzegajac obok poziomu stanowiska pracy i poziomu procesu
réwniez poziom catej organizacji.

Wedtug M. Hammera [1999, s. 16] to wiasnie przyswajanie przez biznes zasad
TQM i BPR, skupiajacych si¢ na procesach, przyczynito si¢ do zainteresowania
orientacja procesowa. Wspolnym obszarem pierwszej i drugiej fali jest idea, ze za-
réwno proces ciagtego doskonalenia, jak i technologiczne radykalne zmiany sa ko-
nieczne, by osiagna¢ operacyjna doskonatos¢ w diuzszym okresie. Osiagniecie
operacyjnej doskonatosci, bedacej celem pierwszej i drugiej fali ewolucji zarza-
dzania procesami, realizowano w organizacjach m.in. poprzez Six Sigma, dotycza-
cej wdrozenia agresywnych, opartych na projektach technik statystycznej kontroli
jakosci w celu drastycznej redukcji wariacji wynikow, co sprzyja¢ powinno po-
prawie wynikow finansowych organizacji [Boehringer 2009, s. IX].

4. Six Sigma

Six Sigma, przez niektérych autoréw nazywane metoda [Barney, McCarty 2005,
s. 15], przez innych strategia [Pyzdek, Keller 2010, s. 16] czy tez programem dzia-
tania [Eckes 2010, s. 322; Harry, Schroeder 2001, s. 16], systemem [Pande, Neu-
man, Cavanagh 2003, s. 3], ukierunkowane jest na doskonalenie procesow. Zgod-
nie z zatozeniami Six Sigma proces stanowi wazny element systemu zarzadzania,
jest poddawany mapowaniu oraz zaostrzonej kontroli po to, by zapobiec powsta-
waniu btedéw. Six Sigma w latach 80. XX wieku byla zaledwie terminem staty-
stycznym. Metodyka Six Sigma opiera si¢ na podejsciu ilosciowym, ktére prowa-
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dzi¢ ma do zwigkszenia efektywnosci i wydajnosci organizacji [Eckes 2010, s. 19].
Wywodzi sie ze Stanéw Zjednoczonych, z firmy Motorola. Jej korzenie siegaja lat
80. Znaczacy rozwoj, zwiazany miedzy innymi z licznymi jej wdrozeniami w ame-
rykanskich przedsiebiorstwach produkcyjnych, rozpoczat sie w latach 90. Od tego
tez czasu stata si¢ jedna z najpopularniejszych metod doskonalenia jakosci, silnie
zorientowana na procesy oraz poprawe ich funkcjonowania.

Proces wdrazania Six Sigma skfada sie z trzech gtéwnych krokéw. Krokiem
pierwszym i najwazniejszym z punktu widzenia powodzenia catego przedsiewzie-
cia jest identyfikowanie kluczowych proceséw i klientow. Kolejne kroki to: defi-
niowanie wymagan klientdw oraz ocena i pomiary. Etap identyfikowania proceséw
konczy sie utworzeniem mapy kluczowych oraz strategicznych proceséw w danej
organizacji [Pande, Neuman, Cavanagh 2003, s. 148]. To wiasnie opracowanie
mapy procesOw daje kierownictwu narzedzie ulatwiajace poruszanie sie po calej
organizacji i osiaganie zatozonych w Six Sigma cel6w: jakosci szes¢ sigma i zero
defektow [Harry, Schroeder 2001]. Na pierwszy plan wysuwaja si¢ wigC procesy,
a cata reszta to ich wsparcie.

5. Lean Management — szczuple zarzadzanie i filozofia kaizen

Lean Management (LM) swoje zatozenia opiera na wykorzystaniu analizy proce-
sOw funkcjonujacych w organizacji. Lean Management, czyli szczupte zarzadzanie
[Womack, Jones, Roos 1990], wywodzi si¢ od tzw. szczuptego myslenia — filozofii
lean thinking, wprowadzonej do stownika zarzadzania przez duet J.P. Womack i
D.T. Jones, naukowcdw z Massachusetts Insitute of Technology.

Lean Management, jakkolwiek nazwe ma amerykanska, wywodzi sie z Japonii
[Zimniewicz 2003, s. 68], a konkretnie z Toyota Motor Corporation i jego zrédet
nalezy doszukiwaé si¢ w Toyota Production System. Zrddto systemu zarzadzania
Toyoty datuje si¢ na rok 1890, kiedy to samouk, inwestor Sakichi Toyoda zapro-
jektowat i opatentowat czesciowo zautomatyzowane reczne krosno [Emiliani 2006,
s. 167]. Poprawito ono znacznie produktywnos$é¢ pracownikow i jakos¢ wyrobow.
W 1920 r. jego syn Kiichiro zaprojektowat i opatentowat szereg udoskonalen kros-
na, szczegolnie tych zwiazanych z mozliwoscia automatycznego zatrzymywania
maszyny w przypadku wystapienia usterki w procesie. Miato to zapobiec powsta-
waniu wadliwych wyrobow i sprawié, ze proces bedzie przebiegat zgodnie z zato-
zeniami. Kiichiro Toyoda, zatozyciel Toyota Motor Company, za cel postawit so-
bie eliminowanie wad i marnotrawstwa w procesie produkcyjnym, ukazujac jedno-
czesnie waznos¢ podejscia procesowego w zarzadzaniu przedsiewzieciami. Jednym
z nastepcOw ojca i syna Toyoda, ktérzy w znacznym stopniu przyczynili sie do
rozwoju koncepcji szczuptego zarzadzania, byt Taiichi Ohno, wielki wrég marno-
trawstwa w procesach. To T. Ohno zidentyfikowat siedem typéw muda, marno-
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trawstwa, szeroko opisywanych w literaturze z zakresu lean3. Aby moc likwidowaé
marnotrawstwo, nalezy najpierw zidentyfikowa¢ strumien wartosci. Strumien war-
tosci jest zbiorem wszystkich dziatan wymaganych do wytworzenia okreslonego
produktu [Womack, Jones 2008, s. 27]. Strumien wartosci to wszystkie czynnosci
dodajace i niedodajace wartosci, niezbedne do realizacji okreslonej grupy potrzeb
zgtoszonych przez klientow [Czerska 2009, s. 23]; to proces projektowania produk-
tu, przeptywu informacji, przeptywu materiatdw oraz realizacji produkcji. Prze-
ptyw materiatdw oraz przeptyw informacji stanowia dwie strony tego samego me-
dalu i nalezy podda¢ je oba analizie [Rother, Shook 1999, s. 15]. Zidentyfikowany
proces wytwadrczy zatem, obrazujacy stan istniejacy, podlega szczegotowej analizie
i weryfikacji. W efekcie otrzymujemy szczupty proces wytworczy. Tak wiec sku-
pianie sie na procesach, w celu ich wyszczuplenia, jest jednym z podstawowych
zatozen koncepcji Lean Management.

Zdaniem tworcow systemu zarzadzania Toyoty odpowiedni proces prowadzi
do odpowiednich wynikéw [Liker 2005, s. 145]. Jest to koncepcja majaca na celu
zmiang spojrzenia na otaczajacy nas swiat [Womack, Jones 2008, s. 3]. Organiza-
cje wdrazajace zatozenia Lean Management, by méc stale zwieksza¢ wartosé, jed-
noczesnie zmniejszajac muda, nie moga zapomnie¢ o ciagtym, stopniowym dosko-
naleniu dziatan, czyli kaizen. Kaizen to japonskie stowo oznaczajace ciagte dosko-
nalenie, doskonalenie, ktére dotyczy kazdego — zaréwno cztonkéw kierownictwa,
jak i pracownikéw — i pociaga za soba relatywnie niskie koszty [Imai 2006, s. 39].
Jednym z gtdéwnych zamierzen filozofii kaizen jest procesowe zorientowanie my-
Slenia. Zdaniem M. Imai, nazywanego guru kaizen, zatozyciela Kaizen Institute,
aby poprawia¢ wyniki dziatalnosci, nalezy usprawnia¢ procesy. Proces, jego wia-
sciwy ksztatt, standardy regulujace jego funkcjonowanie oraz system pomiaru
efektywnosci maja nadrzedny wptyw na uzyskiwane wyniki. Podejscie procesowe
powinno by¢ obecne podczas wdrazania koncepcji lean w organizacjach. To wias-
nie jego brak, zdaniem M. Imai, przyczynit si¢ do niepowodzenia wielu prob wdra-
zania ,,szczuptych koncepcji”. Wyniki organizacji zadbaja same o siebie tylko wte-
dy, kiedy menedzerowie zadbaja o procesy [Mann 2005, s. 5].

6. Technologie informatyczne

Obok rozwoju TQM, BPR, takze Six Sigma i Lean Management w literaturze wy-
mienia si¢ nastepne kamienie milowe w rozwoju procesowego spojrzenia na orga-
nizacj¢. Kolejna fala rozwoju dotyczy ewolucji oprogramowania dla zarzadzania
organizacja jako catoscia. Zarzadzanie wszystkimi procesami — calej organizacji —
staje sie gtéwnym punktem zainteresowania tej fali. Chodzi tu o Enterprise Process

3 Muda - z jezyka japonskiego — marnotrawstwo, strata, czynnosé, ktdra nie powigksza wartosci,
jednoczesnie uszczuplajac zasoby.
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Management (EPM). Zgodnie z definicja Association for Business Process Man-
agement Professionals EPM dotyczy doskonalenia, innowacji i zarzadzania petny-
mi procesami (end-to-end business processess), co wiedzie organizacj¢ do ,,zwin-
nosci” (agility)*. Oznacza to, ze EPM tworzy organizacyjna infrastrukturg w celu
ciagtego dostarczania doskonatych wynikdw procesoéw dla zewnetrznych klientow.
W przeciwienstwie do wczesniejszych fal, skoncentrowanych na dostarczaniu ope-
racyjnej doskonatosci, trzecia fala akcentuje utrwalanie doskonatosci.

Nieco inaczej fale te postrzega R. Smith, ktory nazywa ja fala projektowania or-
ganizacji zorientowanej procesowo. Jego zdaniem celem jest stworzenie struktury
organizacyjnej zorientowanej procesowo [Smith 2007, s. 19-23]. Struktura proceso-
wa pomdc ma organizacji, by jej kluczowe procesy mogty by¢ realizowane w sposéb
maksymalnie efektywny i by mogty dostarcza¢ wartosci, zaréwno firmie, jak i klien-
tom. Chodzi o takie zaprojektowanie struktury organizacyjnej wokét procesow, by
nie straci¢ korzysci ujecia funkcjonalnego, a raczej uzyska¢ réwnowage pomiedzy
nimi. Tak jak organizacja funkcjonalna moze cierpie¢ z powodu niedostatku efek-
tywnosci procesowej, tak organizacja procesowa moze cierpie¢ z powodu braku
funkcjonalnych ekspertow. W praktyce gospodarczej odbiciem tego stato sie¢ zwro-
cenie uwagi organizacji w Kierunku wynikow procesow. Wyniki procesdw staty sie
kluczowymi czynnikami w podejmowaniu decyzji na najwyzszym poziomie.

7. Konkurencja oparta na procesach

Kolejna fale, ktéra mozna spotka¢ w literaturze, precyzuja m.in. R. Smith oraz
GOAL/QPC [Smith 2007, s. 23-25; Boehringer 2009, s. X]. Fala ta dotyczy konku-
rencji opartej na procesach. Trwata doskonatos¢ operacyjna procesow umozliwia
organizacji dostarczanie wyzszej wartosci dla kluczowych klientéw przy jednoczes-
nie nizszych kosztach. Ta kombinacja efektywnosci i skutecznosci tworzy przewa-
ge strategiczng, zardwno na rynkach obecnych, jak i tych jeszcze niewykorzysta-
nych. Kreowanie synergii pomigdzy strategia i procesami staje si¢ kluczowe dla tej
fali ewolucji zarzadzania procesami, nazwanej konkurencja oparta na procesach,
konkurencja procesowa (process-based competition).

Procesy sa tu dodatkowo wykorzystywane do sterowania strategia organizacji. Do-
skonate wyniki proceséw powinny sterowaé przysztoscia organizacji, pomaga¢ zdo-
bywa¢ nowych klientdw i nowe rynki, tworzy¢ dodatkowe centra zyskow, umozliwiaé
organizacji dostarczanie bardziej kompleksowych rozwiazan poprzez uwzglgdnianie
wigkszej liczby powiazan w tancuchu wartosci itp. [Smith 2007, s. 23-25]. Konkuren-
cja procesowa stale si¢ rozwija, co opisuja w swych pracach m.in. R. Smith,
A. Spanyi [Smith 2007; Spanyi 2007].

4 Organizacja zwinna” (agility organization) opisywana jest m.in. przez K. Lisiecka [2010,
5. 192-210].
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Zaprezentowane powyzej gtowne fale kierowania uwagi naukowcow i praktykow
na zarzadzanie organizacja przez pryzmat proceséw sa umowne. W literaturze spotkacé
mozna takze inne ujecia, cho¢ ich zasadnicze sktadowe pozostaja takie same. Na przy-
ktad wedtug H. Smitha i P. Fingara pierwsza fala orientacji procesowej rozpoczeta si¢
w latach 20. XX wieku i zdominowana byfa przez teori¢ naukowego zarzadzania
F. Taylora. Druga fala w ich opinii jest BPR (tu zgadzaja sie z wczesniej prezentowa-
nymi stanowiskami), a takze automatyzacja procesow poprzez stosowanie systemow
informatycznych, np. ERP (w tym kontekscie scalaja dwa prezentowane wczesniej
ujecia w jedno wspdlne). Podkreslaja jednoczesnie, ze automatyzacja zwiazana byla
gtéwnie z kontrola zarzadzania procesami. Owczesne systemy informatyczne raz
wdrozone ,,cementowaly” dziatalno$¢ organizacji i ograniczaty jej elastycznosc.
W trzeciej fali procesy poprzez automatyzacje i nowe rozwiazania systeméw informa-
tycznych staja si¢ wolne — systemy informatyczne nie narzucaja juz ksztattu procesow,
lecz procesy decyduja o ksztalcie systemOw informatycznych. Zmiana staje sie gtow-
nym celem projektowania, gdyz zdolno$¢ do zmian staje sie optacalna [Smith, Fingar
2007, s. 18]. Niezaleznie od przyjetego sposobu faczenia i prezentowania przez kolej-
nych autoréw zasadniczych kamieni milowych na drodze w kierunku proceséw za-
uwazy¢ mozna, ze 0 sukcesie nowego procesowego paradygmatu zarzadzania organi-
zacjami zadecydowat rozwéj m.in. TQM, BPR, lean oraz rozwoj systeméw informa-
tycznych wspierajacych zarzadzanie organizacjami, ktére w sposob elastyczny mozna
dostosowac do rzeczywistego przebiegu proceséw w organizacjach.

Podejscie procesowe na dobre zagoscito juz w teorii i praktyce zarzadzania. O jego
wartosci dla teoretykéw i praktykdw $wiadcza liczne publikacje i wdrozenia w przed-
siebiorstwach. Jedyne, co moze zniecheca¢ do péjscia ta droga, to odroczenie w czasie
namacalnych korzysci. Efekty wdrozenia podejscia procesowego w organizacjach nie
sa bowiem odczuwalne natychmiast. Najwazniejsza jest cierpliwos¢ i konsekwencja.

8. Zakonczenie

Z przeprowadzonej analizy dorobku literatury wynika, ze wyrdznia sie kilka gtow-
nych zrédet ukierunkowania na procesy. Autorki oméwity zatozenia wybranych
koncepcji pojawiajacych si¢ w teorii i praktyce zarzadzania, ze szczegdlnym nacis-
kiem na aspekty procesowe. Pojawienie sie omawianych koncepcji zwrécito uwage
teoretykdw i praktykow zarzadzania na procesy. Ich rozwdj zas przyczynit sie do
popularyzowania i rozkwitu orientacji procesowe;j.
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Ewa Czyz-Gwiazda, lwona Burka

BUSINESS PROCESS ORIENTATION
IN SELECTED MANAGEMENT CONCEPTS

Summary: The aim of this article is to present the business process orientation in context of
selected management concepts emerging in the theory and practice of management. The paper
presents some basic assumptions of management concepts and shows how they have contrib-
uted to focus the managers attention on the business processes and on the popularization and
development of the business process orientation. The research hypothesis was formulated as
follows: The theory and practice of management can be divided into several main origins of
guidance on the business processes. The results of analysis of domestic and foreign literature
on the business process orientation helped to confirm the accepted hypothesis.



