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Streszczenie. W artykule przedstawiono problematyke wdrozenia Systemu
zarzadzania opartego na filozofii procesowej na praktycznym przyktadzie
przedsigbiorstwa chemicznego. W tym celu dokonano ogodlnego przegladu
najistotniejszych koncepcji zarzadzania procesowego w naukach o organizacji
i zarzadzaniu, a takze przesledzono ewolucje podejscia procesowego od
reengineeringu (Business Process Reengineering, skr. BPR) do zarzadzania
procesami biznesowymi (Business Process Management, skr. BPM). Opisano
ponadto modele organizacji procesowej stosowane w praktyce.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesowe, wdrozenie Organizacji procesowej,
restrukturyzacja, przedsiebiorstwa chemiczne.

PROCESS MANAGEMENT IN POLISH CHEMICAL COMPANIES

Summary. The aim of the article is to present issues of implementation of
management system based on the process management philosophy on a practical
case study of a chemical company. For this purpose, there was made a general
review of main concepts of process management in the organization and
management sciences and described the evolution of process theories from
Business Process Reengineering (BPR) to Business Process Management (BPM).
In the article there are also described concepts of process organizations
implemented in practice.

Keywords: process management, implementation of process organization,
restructuring, chemical companies.
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1. Wstep

Zarzadzanie procesowe, definiowane przez S. Nowosielskiego jako ,,(...) kompleksowe,
ciaggle 1 usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi
oddzialywania na procesy zachodzace w organizacji, zmierzajace do osiggni¢cia celow
organizacji oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow zewngtrznych
i wewngtrznych (...)” [1] jest przedmiotem intensywnego zainteresowania nauk o organizacji
i zarzadzaniu od przeszto dwoch dekad. W latach 90. Michael Hammer i James Champy
formutujac koncepcje reengineeringu®, postulowali wprowadzanie radykalnych zmian
w procesach biznesowych, gloszac teze, ze ,(...) amerykanskie Korporacje muszg
zaangazowac si¢ w proces doglebnego przeksztalcenia metod prowadzenia swej dziatalnosci
(...)” [2]. Rozpoczgli oni dynamiczny rozwoj koncepcji zarzadzania procesowego.
W momencie sformutowania teorii reengineeringu zdecydowana wigkszo$¢ organizacji
przemystowych (nie tylko amerykanskich) opierala sie na zarzadzaniu funkcjonalnym
(tzw. functional-based organizations) [3]. Potwierdzajg t0 migdzy innymi badania American
Productivity and Quality Center?. Zmiana sposobu zorganizowania przedsicbiorstwa na
procesowy (przy uwglednieniu cato$ciowej zmiany filozofii zarzadzania, a nie wdrozenia dla
pojedynczych procesow) przez wiele lat w polskich przedsigbiorstwach przemystowych byta
postrzegana jako rewolucyjna. Obecnie mozna zaobserwowac intensyfikacje zainteresowania
zarzadzaniem procesowym, przyktadowo przez pryzmat informacji ptynacych z najwigkszych
polskich firm chemicznych [4], ktore stosuja w tym zakresie rdznorodne modele
organizacyjne.

Przejscie z modelu organizacji opierajacego si¢ na zarzadzaniu funkcjonalnym do
procesowego jest dzisiaj przedmiotem restrukturyzacji wielu organizacji przemystowych,
postrzeganej jako zmiana o charakterze fundamentalnym dla przedsigbiorstwa, ktorej
oczekiwane efekty koncentruja si¢ na: opanowaniu i likwidacji bezposrednich objawow
kryzysu, odbudowie wsparcia grup interesow, zapewnieniu przysztych zrodet finansowania,
naprawie (uzdrowieniu) przedsi¢biorstwa [5].

W celu blizszego scharakteryzowania tak rozumianych proceséw wdrazania zmian
systemu zarzgdzania 1 sposobu zorganizowania przedsigbiorstw mozna si¢ odnies¢ do

podstawowych koncepcji zarzadzania procesowego opisywanych w literaturze.

! Pierwsze wydanie ksigzki Michaela M. Hammera i Jamesa A. Champy'ego pt. ,,Reengineering the corporation:
A manifesto for business revolution” zostato opublikowane w 1993 r.

2 APQC (American Productivity and Quality Centre) to organizacja wywodzaca si¢ z powstalego w 1977 r.
American Productivity Center (APC), powotanego przez rzad amerykanski w celu wypracowania standardéw dla
zwigkszania produktywnosci w przemysle. Obecnie APQC dysponuje jedng z najwigkszych na swiecie globalng
baza benchmarkéw i najlepszych praktyk, ktorych celem jest wypracowanie metod zwigkszania produktywnosci,
doskonalenia procesé6w biznesowych oraz umozliwienia wymiany dos$wiadczen i najlepszych praktyk
najlepszym przedsigbiorstwom. Cztonkowie APQC to 60% przedsigbiorstw z listy Fortune 100 oraz ponad 9000
réznorodnych organizacji (instytutow naukowych, firm przemystowych, podmiotéw publicznych itp.) z catego
$wiata.
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2. Koncepcje zarzadzania procesowego i kluczowe zagadnienia zwigzane
z ich wdrazaniem

Jako jedno z bardziej rewolucyjnych podej$¢ do zarzadzania procesami w organizacji
mozna wskazaé, jak wspomniano na wstepie, koncepcje reengineeringu. Jej tworcy —
Michael M. Hammer i James A. Champy — podkreslajg, Ze ,,(...) reengineering to zaczynanie
wszystkiego od nowa, od samego poczatku (...)” [2]. W szczeg6lno$ci fundamentalng zmiang
wydaje si¢ utrata znaczenia konfiguracji schematdéw organizacyjnych oraz funkcjonalnego
zakresu odpowiedzialnosci i uprawnien na poszczegolnych stanowiskach pracy. Autorzy
analizowanej koncepcji odrzucajg w istotnym stopniu tradycyjne znaczenie struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktora wg tzw. szkoty astonskiej (badania prowadzone przez
zespot badaczy z Uniwersytetu Aston) cechuje si¢ nastgpujacymi wymiarami: specjalizacja
funkcjonalna, delegacja kompetencji, koordynacja, rozpigto$¢ kierowania, konfiguracja
strukturalna, formalizacja, standaryzacja [6].

Hammer i Champy, definiujac proces jako ,,zbior lub zestaw dziatan, ktore tacznie kreuja
warto$¢ w oczach klienta” [2], podkreslali kwesti¢ tworzenia wartosci jako nadrzednej idei
zarzadzania procesowego.

Kluczowe zmiany w organizacjach, wynikajace z wdrozenia koncepcji reengineeringu
w przedsigbiorstwach, obejmuja [2]:

— zmian¢ jednostki pracy (organizacyjnej) z trwalego dzialu (komoérki organizacyjnej)

na okresowo pracujacy zespot procesowy,

— zmian¢ charakteru stanowiska pracy z dazenia do perfekcji wykonania prostych
czynno$ci  specjalistycznych na  nastawienie na  wielowymiarowg prace
skoncentrowang na rezultacie 1 tworzeniu wartosci,

— poszerzenie si¢ uprawnien pracownikow w wyniku odejscia od kontrolowanych
stanowisk na rzecz szerokich kompetenciji,

— zwigkszenie nacisku na lepsze przygotowanie zawodowe i1 edukacje pracownikow,

— przesunigcie optyki systemu motywacyjnego z tradycyjnych miar wydajnosci
1 wynagradzania w kierunku tworzenia wartos$ci 1 osiggania wynikow dziatan,

— zmian¢ kryteriow awansu z wydajnosci pracownikow w kierunku ich zdolnosci do
osiggania najwyzszych efektow,

— zmian¢ kultury organizacyjnej przez odejscie od koncentracji na wnetrzu firmy
1 zadowoleniu kierownictwa w stron¢ zadowolenia klienta i tworzenia wartosci,

— zmian¢ profilu pozadanych kompetencji menedzeréw z nadzorczych na doradcze,
inspirujace,

— zmian¢ struktur organizacyjnych z hierarchicznych, funkcjonalnych na plaskie
i skoncentrowane na procesach,
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— zmian¢ modelu najwyzszego kierownictwa organizacji z nadzorczej, kontrolnej na

przewodzaca rolg lidera.

Przedstawione powyzej wybrane zatozenia reengineeringu w przypadku przedsigbiorstw
o tradycyjnych, funkcjonalnych strukturach organizacyjnych oznaczaja konieczno$¢ zmian,
ktore w wigkszosci przypadkéw moga si¢ wigza¢ z catkowitym odrzuceniem dotychczas
stosowanych praktyk organizacyjnych i zarzadczych. Tego typu podejscie, chociaz
uzasadnione teoretycznie przez Hammera i Champy’ego, w przypadku wigkszos$ci
przedsigbiorstw przemystowych 0znaczatoby powstanie luki sprawnos$ciowej systemu
zarzadzania, ktora w warunkach funkcjonowania w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu
rynkowym moglaby skonczy¢ si¢ utrata rentownosci. Nie zmienia to faktu, ze wybrane
narzedzia organizatorskie proponowane przez reengineering w obszarze modelowania
procesOw biznesowych sa w dalszym ciggu che¢tnie stosowane w praktyce firm (po ukazaniu
si¢ W 1993r. pracy opisujacej analizowang teori¢ pozostawata ona przez ponad rok na liScie
bestsellerow New York Times). Pojawienie si¢ w ostatnich latach w naukach o organizacji
i zarzadzaniu innych nowoczesnych koncepcji, w szczegolnosci w ramach powszechnie
rozumianego zrownowazonego rozwoju (sustainability), przyczynito si¢ do tego, ze przypadki
rewolucyjnej restrukturyzacji, skoncentrowanej na zdecydowanym odrzuceniu struktur
funkcjonalnych oraz tradycyjnego podej$cia do zarzadzania, sa w przedsigbiorstwach
przemystowych niezwykle rzadkie.

Dominujace w kolejnych latach (XXl w.) podejécie do zarzadzania procesami
biznesowymi (tzw. Business Process Management, skr. BPM) prezentuje spojrzenie mniej
rewolucyjne niz reengineering, rzadko eksponujac tez¢ o zaczynaniu wszystkiego od nowa
I odrzuceniu dotychczasowych doswiadczen organizacyjnych (rys. 1).

Pierwsza fala, Druga fala, Trzecia fala,
lata 20. XX w. lata 80. — 90. XX w. przelom XX i XXI w.
Podstawy naukowej teoriy BPR Business Process BPM Business Process Management -
organizacjl Reengineering (M. Hammer, Zarzadzanie procesami biznesowymi
(F. Taylor) J. Champy) Zatozenia: Ewolucyjne wprowadzanie
Zatozenia: L_epsze Zalozenia: Ukierunkowanie zmian, cato$ciowe podejscie do zmian
wykorzystanie czasu pracy, na projektowanie proceséw systemu zarzadzania przy
Obf_liika _kOS?tO’W produkeji, [/ w celu zwigkszania wartosci uwzglednieniu procesu jako
racjonalizacja odanej, odrzucenie podstawowej kategorii, skupienie uwagi
poszczegblnych czynnosci [/ dotychczasowej organizacji na wzajemnych powiazaniach
prostych w procesie. i zaprojektowanie procesow od (interakcjach) procesow.
nowa, optymalizacja
wykorzystania zasobow.

Rys. 1. Ewolucja podejscia procesowego do zarzadzania organizacja
Fig. 1. The evolution of a process approach to management of the organization
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [8].

Koncepcja BPM koncentruje si¢ natomiast na  wszystkich elementach systemu

zarzadzania, ktére warto zmieni¢, aby stat si¢ on mozliwie najbardziej efektywnym uktadem
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katalitycznym dla realizacji procesow biznesowych (zwigzanych z zawigzaniem si¢ stosunku

wymiany) i wdrazania przyjetej strategii.

Coraz bardziej turbulentne otocznie funkcjonowania przedsi¢biorstw przemystowych,

utrudniajgce zachowanie efektywnosci strategicznej (rozumianej jako utrzymanie rentownosci

przy zmieniajacych si¢ warunkach zewngtrznych) [7], narzuca konieczno$¢ coraz szybszego
reagowania na zmiany. Z drugiej strony mozna zaobserwowaé rozwoj oOrganizacji
przemystowych, polegajacy migedzy innymi na powstawaniu zlozonych, migdzynarodowych

(globalnych) struktur holdingowych oraz mnozeniu si¢ systeméw gwarantujacych wiasciwa

kontrole zarzadcza nad procesami biznesowymi. W rezultacie organizacje stajg si¢ coraz

trudniejsze do zarzadzania, a wymagania dotyczgce sprawnosci procesOw zarzadczych rosna.

W nurt powyzszych obserwacji wpisuje si¢ jedno z podstawowych zatozen nowoczesnego,

procesowego zarzadzania organizacjg — elastyczno$¢. Zachowanie elastycznos$ci organizacji,

rozumianej jako zdolno$¢ do szybkiej reakcji na zmiany zewnetrznych uwarunkowan
postrzeganych w kontek$cie szans i zagrozen oraz wewngtrznych zmian konfiguracji
wilasnych potencjatow decydujacych o silnych i stabych stronach zasobow, jest jednym

z gltéwnych postulatdw nowoczesnych koncepcji zarzadzania procesowego. Nowoczesne

zarzadzanie procesowe (BPM) koncentruje si¢ na systemowym dostosowaniu rozwigzan

organizacyjnych do natury procesoéw biznesowych, ktore biegng niezaleznie od tego, czy sg

w pemni zidentyfikowane 1 optymalizowane, poniewaz odzwierciedlaja przemiany fizyczne

I ekonomiczne w organizacji [8].

Wedtug P. Grajewskiego, oprocz zapewnienia elastyczno$ci organizacji, uzasadnienie dla

wdrozenia zarzadzania procesami biznesowymi nalezy postrzegaé poprzez pryzmat

zniwelowania przejawdw kryzysu wspotczesnego przedsigbiorstwa, do ktorych mozna

zaliczy¢ [8]:

— trudno$ci w pozyskiwaniu kontraktow na rynku bedace wynikiem braku konkurencyjnej
komunikacji z rynkiem i reakcji na potrzeby klienta,

— niski poziom innowacyjnosci w ramach rozwoju produktow i rynkow,

— negatywny wizerunek organizacji wsrod interesariuszy,

— nasilanie si¢ konfliktow wewnetrznych miedzy roéznymi grupami interesariuszy
wewnetrznych w firmie (menedzerowie, wiasciciele, pracownicy wykonawczy), brak
podzielanej wspolnie kultury organizacyjnej adekwatnej do przyjetej strategii,

— problemy z podejmowaniem decyzji na skutek niejasnych podzialéw uprawnien
1 odpowiedzialnosci,

— brak sprawnego systemu obserwacji i analizy otoczenia na potrzeby decyzji zarzadczych.
Procesowe zarzadzanie przedsigbiorstwem polega tym samym na uksztaltowaniu relacji

poszczegolnych elementow systemu zarzadzania, tak aby uzyskaé¢ jego -elastycznosc,

gwarantujgcg dynamiczne reakcje przy réwnoczesnej optymalizacji procesow zidentyfiko-

wanych w przedsigbiorstwie [8].
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Dazenie do zmiany orientacji systemu zarzadzania ze struktur wertykalnych na procesy
jest dziataniem ciggtym (wieloetapowym).

Ze strategicznego punktu widzenia orientacja procesowa moze by¢ rozumiana jako
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do samoorganizowania w konsekwencji zmian obserwowanych
w otoczeniu [8]. Inaczej rzecz ujmujac, im bardziej zaawansowany jest poziom zarzadzania
procesowego w przedsigbiorstwie, tym bardziej efektywnie bedzie ono wykorzystywato
pojawiajace si¢ szanse i dawato odpor zidentyfikowanym zagrozeniom. Ponadto sam przebieg
procesu oraz jego koszty majg kluczowy wpltyw na efektywnosé funkcjonowania organizacji.
Coraz czgSciej zarzadzanie procesowe znajduje zastosowanie w procesach absorpcji
i wdrazania innowacji [9]. Badania prowadzone przez J. Brzoske [10] wskazujg na coraz
wigksze znaczenie procesow biznesowych w budowaniu i aplikacji nowoczesnych modeli
biznesu.

Stopien wdrozenia zarzadzania procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie okresla
dojrzato$§¢ procesowa, odzwierciedlajaca zdolno$¢ organizacji do osiggania korzysci
w wyniku zastosowania zaawansowanych rozwigzan procesowych [8]. Przyjmuje si¢, ze
w przedsigbiorstwach dojrzatych procesowo, ktore z sukcesem wdrozyty system zarzadzania
procesami biznesowymi [11]:

— zdolno$¢ do innowacji produktowo-rynkowych jest cecha organizacji (jest jednym

z celéw strategicznych firmy), a nie indywidualnych pracownikow,

— procesy s3 w pelni opisane, a wiedza o nich jest tatwo dostgpna dla pracownikow,

— projektowanie procesOw jest dzialaniem planowanym,

— procesy sa monitorowane 1 usprawniane takze przy uzyciu kontrolowanych
eksperymentow i analiz efektywnosciowych oraz analiz ryzyka,

— podzial rol 1 odpowiedzialnosci jest zdefiniowany w ramach organizacji oraz procesow,

— jakos$¢ produktow oraz zadowolenie klientow podlegaja monitorowaniu,

— istnieje obiektywna, ilosciowa baza miernikow realizacji celo6w procesow,

— wdrozone sg narzedzia wspierajace zarzadzanie procesami (np. informatyczne).

Opisujac  koncepcje zarzadzania procesowego oraz problematyke ich wdrozenia
w przedsigbiorstwach, nie sposob pomingé kwestii kultury organizacji procesowej. Kultura
organizacyjna w przedsigbiorstwie zarzadzanym procesowo powinna mie¢ nastgpujace
cechy [8]: zache¢ca¢ do zdobywania wiedzy i uczenia si¢, wspieraC rozwoj osobisty
pracownikow, utatwia¢ przeplyw informacji, otwarta dyskusje i wymiang¢ pogladow,
promowaé¢ profesjonalizm 1 samodzielno$¢ pracownikdéw, zapewnia¢ dobre relacje
interpersonalne (przyjazne Srodowisko pracy), promowaé orientacje na klienta, zachgcaé¢ do
zmian (w tym zmian o charakterze radykalnym), prezentowaé orientacje na przysztosé
I elastyczno$¢ w rozwigzywaniu problemow.

Kluczowe dla zidentyfikowania probleméw zwigzanych z wdrazaniem zarzadzania

procesowego w przedsigbiorstwach przemystowych jest scharakteryzowanie stosowanych
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modeli, do ktérych daza organizacje, za pomoca implementacji wymienionych powyzej

koncepcji. Klasyfikacja taka zostala opracowana przez American Productivity and Quality

Centre na podstawie doswiadczen S$wiatowych przedsigbiorstw zarzadzanych procesowo

I firm doradczych oraz informatycznych, specjalizujacych si¢ we wdrazaniu koncepcji BPM.

Wyrdznia si¢ cztery podstawowe typy organizacji procesowych [12]:

1. Organizacje opierajace si¢ na zarzadzaniu funkcjonalnym (functional-based
organizations) — organizacje zorientowane wertykalnie (pionowo), o hierarchicznych
strukturach ujetych w postaci ,,silosow funkcji” (odnoszacych si¢ zwykle do zasobow
np. personalnych, finansowych, technicznych itp.). Przedsigbiorstwa tego typu sa
zorientowane na procesy jedynie przez pryzmat funkcji, produktow 1 regionow
geograficznych. Glowne cechy tego typu przedsigbiorstw to: niezdefiniowane procesy
1 rozproszona wiedza z nimi zwigzana; struktury organizacyjne hierarchiczne,
wertykalne, suboptymalne; istotna liczba realizowanych procesow niebudujacych
wartosci; opor wobec zmian - zachowawcza, zbiurokratyzowana organizacja.

2. Organizacje myslace procesowo (process-thinking organizations) — organizacje te
opracowuja wlasne koncepcje grup funkcji jako procesow 1 postrzegaja je jako
wspoétzalezne w celu wytworzenia produktu, osiggnigcia zyskow. Mys$lenie procesowe
prowadzi do opracowania definicji i udokumentowania procesoéw, ale nie obejmuje
dzialan zwigzanych z pelng integracja ww. definicji 1 dokumentacji oraz przebiegu
procesdéw w perspektywie kultury organizacyjnej i posiadanej strategii biznesowej.
Klasyfikacja procesow 1 infrastruktura zarzadzania procesowego sg ograniczone. Gléwne
cechy tego typu organizacji to: definiowanie funkcji jako procesow (funkcjonowanie
koncepcji proceséw); swiadomos$¢ wspodizaleznosci elementow (zasobow) organizacji;
opracowanie dokumentacji procesowej; brak procesowej integracji ludzi i systemoéw
W organizacji.

3. Organizacje skoncentrowane na procesach (process-focused organizations) —
organizacje integruja, projektuja i zarzadzaja procesami zorientowanymi na zaspokojenie
potrzeb klienta. Procesy sg jednak zorganizowane W odniesieniu do struktur i celow
funkcjonalnych. W organizacji funkcjonuje kompleksowa klasyfikacja procesow
1 infrastruktura systemu zarzadzania procesami (przeprowadzono pelny podziat
uprawnien i1 obowigzkéw w odniesieniu do zarzadzania procesami). Organizacje
skoncentrowane na procesach integruja podejScie procesowe =z wertykalnymi
(funkcjonalnymi) strukturami organizacyjnymi (koncentrujac uwage kierownictwa
w coraz wigkszym stopniu na ukladzie horyzontalnym—procesowym), celami
biznesowymi i aktualnie posiadanymi zasobami ludzkimi (bez zmiany ich alokacji wg
uktadu procesowego). Glowne cechy organizacji skoncentrowanych na procesach to:
projektowanie procesOw 1 zarzadzanie nimi od poczatku do konca; procesy sa kierowane

na podstawie funkcjonalnego podzialu obowiazkéw; przewaza koncentracja na
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strukturach horyzontalnych (procesowych); czgsto stosowany macierzowy system
zarzadzania 1aczacy (integrujacy) spojrzenie funkcjonalne i procesowe.

4. Organizacje opierajace si¢ na procesach (process-based organizations) — organizacje
te kompletnie zrestrukturyzowaty swoje zasoby pod dyktando procesow (brak organizacji
funkcjonalnej, wszystkie zasoby sa podporzadkowane procesom) i1 koncentruja
zarzadzanie wokot nich. Glowne kwestie koordynowane w organizacjach opartych na
procesach to przebieg pracy (tzw. workflow) pod katem maksymalizacji tworzenia
warto$ci dla klienta. Gléwne cechy organizacji to: system zarzadzania jest skupiony
wylacznie wokot procesow; struktury funkcjonalne sa rozproszone i zreorganizowane
wg procesOw; kierownictwo wyzszego szczebla stanowi rdzen systemu zarzgdzania
procesami (tzw. core process management team) i odpowiada za integracje¢ organizacji
przez pryzmat procesow.

Scharakteryzowane powyzej modele pozwalajg organizacjom zdefiniowaé swoje miejsce
na drabinie ewolucji zarzgdzania procesowego. Tempo transformacji sposobu zorganizowania
przedsiebiorstwa bedzie w praktyce zalezne od jego podatnosci na zmiany systemow, struktur
I kultury organizacyjnej.

3. Aplikacje zarzadzania procesowego — studium przypadku

Praktyka najwigkszych polskich firm przemystowych z branzy chemicznej wskazuje, ze
poszukiwanie rozwigzan zarzadzania procesowego jest naturalng odpowiedzig na rosnacg
turbulencje otoczenia oraz wzrost organizacji. W analizowanej branzy w ostatnich latach
mozna obserwowac nasilenie procesow konsolidacyjnych, fuzji i przej¢¢, a takze realizacje
istotnych plandéw inwestycyjnych (dobre przyktady stanowig spoiki, takie jak inwestujacy
intensywnie poza granicami kraju PKN ORLEN S.A. czy konsolidujaca polskie
przedsigbiorstwa z sektora Wielkiej Syntezy Chemicznej Grupa Azoty S.A.). Wdrozenie
systemowych rozwigzan zarzadzania procesowego, obejmujacych caly system zarzadzania,
a nie tylko wybrane procesy, ma w rezultacie przyczyni¢ si¢ do wickszej skutecznosci
i efektywnosci realizacji przyjetych strategii.

Jako studium przypadku przedstawiono jedna z grup kapitatlowych z branzy chemicznej,
w ktorej proces wdrozenia systemu zarzadzania opartego na koncepcji procesowej jest dosy¢
zaawansowany.

W  sklad przedstawionego holdingu wchodzi spétka holdingowa, dominujgca
(z wyodrgbnionym organizacyjnie na potrzeby zarzadzania grupa kapitatows, centrum
korporacyjnym, ale prowadzaca rownolegle dzialalno$¢ biznesowa), trzy zalezne gltowne
spotki biznesowe oraz wiele mniejszych spotek o charakterze ustugowym (centra wsparcia

grupy kapitatowe;j).
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Pierwsze decyzje o przyjeciu modelu zarzadzania opartego na procesach w spotkach
o tradycyjnych strukturach dywizjonalnych byly do§¢ dtugo dyskutowane przez zarzady.
Czesto w trakcie ww. dyskusji pojawial si¢ negatywny argument o wyborze
,»hajtrudniejszego” systemu zarzadzania. Pomimo faktu, ze zarzadzanie procesami stanowi po
czesci nasladowanie natury (procesy biznesowe odzwierciedlajg naturalny przepltyw zasobow,
informacji w przedsigbiorstwie, towarzyszacy procesom fizycznym i ekonomicznym),
burzenie aktualnie funkcjonujgcych rozwigzan w ramach systemu zarzadzania, takich jak
struktury organizacyjne, podzial pracy na stanowiskach, podziat uprawnien i obowigzkow,
moze mie¢ niekorzystne skutki dla efektywnosci strategicznej przedsigbiorstwa.

Finalnie przyjeto nastepujace zatozenia dla wdrozenia systemu zarzadzania grupy
kapitalowe;j:

1. Spotki zachowuja swoja tozsamo$¢ oraz integralno$§¢ prawng i biznesowa, zarzady
ponosza pelng odpowiedzialno$¢ biznesowa za funkcjonowanie spotek.

2. Przyjeto zasade taczenia funkcji (uni¢ personalng) cztonkoéw zarzadu spotki dominujace;j
(holdingowej) 1 prezeséw kluczowych trzech spoétek biznesowych pod katem utatwienia
z jednej strony, bezposredniej transmisji decyzji na poziomie grupy (korporacji) do
spotek zaleznych (realizacja celow grupy), a z drugiej - ulatwienia artykulowania
interesow spolek zaleznych i integracji kulturowej grupy kapitatowe;.

3. Model zarzadzania przewiduje funkcjonowanie spotki holdingowej taczacej zarzadzanie
korporacyjne z aktywno$cig gospodarczg, przy zalozeniu wyraznego rozdzielenia funkcji
korporacyjnych od zarzadzania operacyjnego Spotka.

4. W modelu zarzadzania wyodrgbniono 21 gltéwnych proceséw gospodarczych grupy
kapitatowej, ktorych wybor zostal zweryfikowany pod katem standardow $wiatowych.

5. Model zaktada wyodrebnienie nastepujacych poziomoéw obszarow zarzadczych, dla
ktorych sformulowano odrebne zalozenia dotyczace filozofii zarzadzania: centrum
korporacyjne, spotki biznesowe, spotki wsparcia.

Po przyjeciu mapy procesow, ktora pozwolita na identyfikacj¢ dwudziestu jeden
glownych procesow biznesowych, wskazanie ich celow, wiascicieli i kluczowych decyzji
zarzadu spotki holdingowej zwigzanych z ich realizacja, rozpoczeto prace nad wyborem
modelu organizacji procesowej (z uwzglednieniem przytoczonego powyzej modelu APQC),
ktory zostanie wdrozony.

Docelowo w spdice dominujacej wybrano odrebne modele dla centrum korporacyjnego
oraz czesci biznesowej 1 wsparcia (rys. 2).

Na poziomie zarzadzania calg grupg kapitatowa (centrum korporacyjne) przyjeto bardziej
zaawansowany poziom wdrozenia podejscia procesowego (organizacja skoncentrowana na
procesach). Departamenty i biura korporacyjne, koncentrujgce swoje dziatania na funkcjach
zarzadczych 1 administracyjnych, wykazaty si¢ znacznie wigksza podatnoscig na wdrozenie
organizacji procesowej w miejsce dotychczasowej funkcjonalnej, poczawszy od struktur

organizacyjnych, a skonczywszy na podstawowych regulacjach organizacyjnych, takich jak
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regulaminy, ksiegi stuzb, zakresy obowigzkéw. Integrujac podejScie procesowe
z funkcjonalnym, wprowadzono wiec organizacje przeznaczong dla zarzadzania
procesowego, np. stanowiska menedzerdéw ds. zarzadzania procesami i projektami w ramach

procesow.

ZARZAD SPOLKI

CENTRUM ZARZADZANIA
KORPORACYINE Departamenty - ; ORGANIZACJA SKONCENTROWANA

OBSZAR BIZNESOWY
1 WSPARCIA

ORGANIZACJA MYSLACA
PROCESOWO

Rys. 2. Poziomy organizacyjne i przypisane im modele organizacji procesowej (studium przypadku)
Eig. 2. Organizational levels and assigned them models of process organization (case study)
Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Odwrotnie sytuacja wygladata w przypadku jednostek operacyjnych (centréw zyskow
i kosztow) skupionych na funkcjach biznesowych (handlowych i produkcyjnych) i wsparcia
(logistyka, zarzadzanie majatkiem, laboratoria jakos$ci itp.). Na ww. poziomie zarzadzania
w spotce wybrano model organizacji myslacej procesowo. Wdrozono w ten sposob regulacje
wynikajace z rozwigzan procesowych, takie jak cele, procedury czy funkcje, ktore przypisano
okreslonym wykonawcom, nie zmieniajac funkcjonalnej konfiguracji i specjalizacji struktur
organizacyjnych. Podobne podejScie jak do obszaru biznesowego i wsparcia w spolce
dominujacej zastosowano do pozostatych gtownych spotek zaleznych grupy kapitatowe;.

Istotny problem przy wdrazaniu koncepcji zarzadzania procesowego W analizowanej
grupie kapitatowej stanowi adaptacja kultury organizacyjnej do wyzwan stawianych przez
modelowe atrybuty organizacji procesowej. Stwierdzono, ze najtatwiej przeprowadzi¢ zmiany
kulturowe (o ile s3 w ogole mozliwe) na poziomie widocznych i swiadomych artefaktow
kulturowych, wyodrgbnionych w modelu Edgara H. Sheina [13] i definiowanych za
posrednictwem syStemu zarzadzania, takich jak: schemat organizacyjny, regulaminy i przyjete
procedury postepowania, standardy 1 wytyczne publikowane jako dokumentacja
organizacyjna przedsigbiorstwa, ale takze zdefiniowane wzorce zachowan opisane
w kodeksach etycznych i kodeksach kultury organizacyjnej. Wykorzystano w ten sposob
wzajemne zwiazki migdzy (rys. 3) otoczeniem oraz jego wplywem na strategi¢ i model
kultury organizacyjnej (wedlug teorii ciggu strategicznego H.I. Ansoffa cechy kultury
organizacyjnej, pozadane z punktu widzenia zapewnienia efektywnoSci strategicznej
organizacji, zalezg od turbulencji otoczenia, w ktorym przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno$¢
[7]), a takze zaleznoSci migdzy kulturg organizacyjng (opisujaca zatozenia systemu
zarzadzania) 1 artefaktami zdefiniowanymi za posrednictwem sSystemu zarzadzania,

stanowigcego uktad katalityczny dla realizacji strategii.
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Rys. 3. Zwiagzki migdzy otoczeniem, strategia, kulturg organizacyjng oraz systemem zarzgdzania
Fig. 3. Relationships between environment, strategy, organizational culture and a management system
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie [14].

4. Uwagi koncowe

Stosunkowo skomplikowana natura transformacji systemu zarzadzania z zakorzenionej
w wickszosci przedsigbiorstw chemicznych koncepcji zarzadzania funkcjonalnego na
procesowa nie zmienia faktu wynikajacego z ich doswiadczen, ze warto prowadzi¢ tego typu
dziatania restrukturyzacyjne. W szczegélnosci potwierdzaja to systematyczne analizy
efektywnosci poszczegdlnych procesdéw w przedsiebiorstwach opisanych w rozdziale trzecim.
Ponadto wyniki analiz porownawczych, prowadzonych przy wspéotudziale APQC w latach
2012-2014 w polskich firmach chemicznych (niepublikowane badania Instytutu Organizacji
»~INORG” Sp. z 0.0.), potwierdzily w okresie roku od wdrozenia systemu zarzadzania
opartego na koncepcji procesowej poprawe wszystkich z przeszio 150 wskaznikow
efektywnosciowych (liczonych jako stosunek kosztow realizacji procesu do przychodow
organizacji), dotyczacych procesow, takich jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
finansami, zarzadzanie tancuchem dostaw, zarzadzanie IT i zarzgdzanie rozwojem produktu.
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Abstract

The aim of the article is to present issues of implementation of management system based

on the process management philosophy on a practical case study of a chemical company. For
this purpose, there was made a general review of main concepts of process management in the
organization and management sciences and described the evolution of process theories from

Business Process Reengineering (BPR) to Business Process Management (BPM). There are
four models of process organizations (based on the experiences of international companies)
discussed in the article, indicating which of them have been applied in the described case of
a polish chemical holding. An additional issue described in the paper was also process-

managed company approach to organizational culture transformation.



