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ORGANIZACJA FUNKCJONALNA VS. ORGANIZACJA PROCESOWA

— WYNIKI BADAN

1. Wprowadzenie

W pracy skoncentrowano si¢ na réznicach w funkcjonowa-
niu organizacji, opierajacych swoja struktur¢ zarzadzania
na funkcji badz procesie. Badania empiryczne przeprowa-
dzono na reprezentatywnej grupie pracownikdéw przedsig-
biorstw z wojewodztw zachodniopomorskiego i lubuskiego.
Na wstepie respondenci zakwalifikowali swoja organizacije
do grona przedsigbiorstw procesowych badz funkcjonal-
nych. Dalsze analizy prowadzono poza ujeciem ogdlnym
takze w wyodrebnionych grupach organizacji procesowych
lub funkcjonalnych, poszukujac rdznic we wzorcach poste-
powania w wybranych obszarach:

» otwarto$¢ organizacji na propozycje usprawnien rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej,

* stopien orientacji organizacji na klienta,

» wachlarz wykorzystywanej w organizacjach dokumen-
tacji procesu,

* zgodno$¢ systemow zarzadzania organizacjg ze standar-
dami wybranych norm ISO (ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem normy ISO 9001) wraz z analiza planow certy-
fikowania i wdrazania kolejnych standardow zgodnosci,

* poziom wykorzystania w organizacjach zintegrowanych
rozwiazan informatycznych wspierajacych zarzadzanie
procesami wraz z analiza planow w tym zakresie.

Celem pracy byta analiza w badanych organizacjach wy-

branych aspektéw, zwigzanych z problematyka zarzadzania

procesami. W pracy postawiono hipotezg, iz w przyjetych

obszarach mozna zidentyfikowac istotne réznice w sposo-
bach postgpowania organizacji funkcjonalnych i proceso-
wych.

Prowadzone analizy empiryczne poprzedzone zostaly roz-
wazaniami teoretycznymi, gdzie przedstawiono material
teoretyczny z analizowanej dziedziny zawarty w literaturze
przedmiotu. Praca ma zatem charakter teoretyczno-empi-

ryczny.

2. Wybrane aspekty funkcjonowania organizacji proce-
sowych i funkcjonalnych

Przyjety powyzej zakres tematyczny prowadzonych rozwa-
zan wyznaczyt strukturg czesci teoretycznej pracy.
Zgodnie z koncepcja zarzadzania procesami, firma nie jest
zbiorem odrgbnych dziatéw funkcjonujacych o wyraznie
zakreslonych granicach. To cecha charakterystyczna orga-
nizacji funkcjonalnych. Stanowi ona zbiér funkcjonuja-
cych w poziomie, przecinajacych tradycyjne bariery dzia-
16w firmy, elastycznych osrodkéw pracy i przeptywow in-
formacji, potaczonych wzajemnymi relacjami. Elementem
koncowym tego tancucha potaczen jest klient [7, s. 88].
Cechy roznicujace dwa typy organizacji: funkcjonalnych
i procesowych zaprezentowano w tabeli 1.

Koncepcje zarzadzania procesami biznesowymi wyroznia od
jej poprzednika — reengineeringu stosunek do zakresu i sposo-
bu wdrazania zmian w rzeczywistosci organizacyjnej. Reen-
gineering zaktadat zmiany rewolucyjne, w konsekwencji

Cechy

strukturalne Organizacja funkcjonalna

Organizacja procesowa

nia komorek,

Specjalizacja e  wyodrebnione funkcje jako podstawa grupowa- |e  procesy gospodarcze jako podstawa tworzenia ze-

e doskonalenie umiejetnosci w ramach ujednolice- |e  doskonalenie interdyscyplinarnych umiejetnosci
nia operacji o ograniczonym zasiggu wplywu.

spotow interdyscyplinarnych,

realizacyjnych.

Hierarchia e wladza formalna, wieloszczeblowa, e dominacja relacji horyzontalnych nad hierarchicz-
e dominacja stosunkow wiadzy nad wspétczuciem, nymi,
e rzeczywista odpowiedzialno$¢ trudna do okre- o wlasciciel procesu zastgpuje koordynacyjna funkcje
$lenia. dotychczasowego kierownika,

e odpowiedzialnos¢ za faktyczne rezultaty pracy,
stopien zaspokojenia potrzeb (satysfakcja klienta).

pozycja hierarchiczng,

wiladzy”.

Centralizacja |e  uprawnienia decyzyjne zwiazane z formalna

e obraz caloéci uzyskuje si¢ na szczycie ,,piramidy |e samodzielno$¢ wykonawcdw w tworzeniu architek-

e delegowanie uprawnien na zarzadzajacych procesa-
mi,

tury procesow.

zwigzana z duzym kosztem zmiany.

Formalizacja |e  aktywno$¢ pracownikow skierowana na dziata- |e  aktywno$¢ pracownikow skierowana na poszukiwa-
nia zgodnie z odgornie ustalonymi procedurami,
o wzglednie dtuga petryfikacja zasad dziatania

nie skutecznych procedur realizacyjnych,
e sposob dzialania dostosowuje sie do sytuacji, czyli
mozliwych do spehienia oczekiwan klienta.

Tab. 1. Organizacja funkcjonalna a organizacja procesowa [4, s. 163]
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owocujace drastyczng poprawa odzwierciedlajacych je pa-
rametréw (szerzej [5, 6]). W koncepcje zarzadzania proce-
sami biznesu wpisana jest filozofia ciagltego doskonalenia
rzeczywistosci organizacyjnej metodg drobnych krokow.
Punkt zakonczenia procesu doskonalenia wybranego
aspektu rzeczywistosci jest jednoczesnie punktem wyjscia
do podjecia kolejnych dziatan naprawczych [14, s. 302].
W taka filozofi¢ dziatania wpisana jest potencjalna akcep-
tacja popetnianych btedéw, a dziatania kadry kierowniczej
nakierowane sa na wyzwalanie energii pracownikéw na
rzecz ciagtego udoskonalania rzeczywistosci organizacyj-
nej (np. zglaszanie propozycji usprawnien systemu). Kwe-
stie te zatem znalazly odzwierciedlenie w empirycznej czg-
$ci pracy, bowiem badane organizacje funkcjonalne i proce-
sowe moze rdznicowaé stosunek do propozycji usprawnien
systemu zglaszanych przez pracownikow.

W czgéci empirycznej badano rdwniez stopien orientacji
organizacji na klienta. Perspektywa procesu ukierunkowa-
nego na biznes to perspektywa klienta [11, s. 74]. W organi-
zacji procesowej w centrum uwagi znajduje si¢ klient ze-
wnetrzny 1 wewngtrzny (pracownik). Klient zewnetrzny
postrzega firme poprzez pryzmat realizowanych procesow.
Nie jest zainteresowany strukturg organizacji i zarzadzania,
wewnetrznymi problemami firmy. Ocenia organizacj¢ po-
przez pryzmat efektow jej dziatan — dostarczanych produk-
tow 1 ustug oraz ceny, jaka za otrzymana wartos¢ ma zapta-
ci¢. W takie podejscie wpisuje si¢ zatem konieczno$¢ zdefi-
niowania potrzeb, wymagan i oczekiwan klientow w celu
konfiguracji zasobow i proceséw dla osiagnigcia rezulta-
tow oczekiwanych przez klientow [1, s. 46]. Klient we-
wnetrzny jest z kolei dla wybranych procesow tworzacych
tancuch wartosci dostawca, dla innych za§ — odbiorcg re-
zultatow. Musi zatem starac si¢, aby rezultat jego pracy
przyczyniat si¢ do tego, aby inni pracownicy mogli poprzez
swoje dziatania realizowaé postawione cele, tego tez moze
oczekiwac od innych pracownikéw [13, s. 11].

Kolejnym punktem zainteresowan badawczych w czesci
empirycznej pracy jest kwestia wykorzystywanej przez ba-
dane organizacje dokumentacji procesu. Odwzorowywanie
przebiegu procesu moze odbywac si¢ z wykorzystaniem in-
strumentarium opisowego, gdzie zazwyczaj w formie tabela-
rycznej na kartach procesu opisuje si¢ wedtug przyjetego ze-
stawu kryteriow procesy badz inne elementy architektury
procesow (np. podprocesy). Nie mozna si¢ spotka¢ z wzor-
cowym zestawem zmiennych dla opisu procesu, stad tez
przyktadowe rozwigzania, ktore mozna odnalez¢ w literatu-
rze (szerzej: [9, s. 17; 3, s. 36-44]), uwzgledniaja odmienny
zestaw kryteriow. Odwzorowywanie przebiegu procesu
moze odbywac si¢ takze w formie graficznej. Takie dziatania
nosza zbiorcza nazwe¢ mapowania proceséw. Mapa proce-
s6w stanowi uporzadkowany obraz struktury procesow i ich
wzajemnych relacji, uwzgledniajacych kolejnosé realizacji
poszczegdlnych procesdéw, a takze poziom dekompozycji
procesu [10, s. 79]. W pierwszym przypadku mamy do czy-
nienia z poziomem makromap (badz map relacji). Na innych
szczeblach dekompozycji procesu tworzone sg mikromapy.
Mapa procesow, w przeciwienstwie do struktury organiza-
cyjnej, odzwierciedla dynamiczny obraz przedsiebiorstwa.
Forma graficzna jest bardziej komunikatywna niz opis stow-
ny w ramach procedury czy instrukcji [2, s. 84].
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W kolejnym etapie badan koncentrowano si¢ na kwestiach
wzorcowych rozwiazan we wdrazaniu modelu zarzadzania
organizacja w oparciu o procesy. Najbardziej znanym mo-
delem w tej sferze jest norma ISO 9001 — system zarzqdza-
nia jakosciq. System taki stanowi zespot dziatan w zakresie
programowania i koordynacji catoksztattu procesow oraz
zwigzanych z nimi czynnikdéw technicznych, ekonomicz-
nych, organizacyjnych i prawnych, decydujacych o jakosci
wyrobu najlepiej zaspokajajacego wymagania klientow

[15, s. 13]. Ogodlne wymagania normy ISO 9001 formutuja

8 podstawowych zasad zarzadzania organizacja, z czego

duzy nacisk zostat potozony na 2 kwestie: orientacj¢ na

proces oraz orientacj¢ na klienta.

Analizowana norma stanowi podstawe budowania syste-

mow zarzadzania jakoscia, jednakze w wielu branzach do-

strzezono konieczno$¢ uzupetnienia ich o specyficzne wy-
magania branzowe. Wsrod takich rozwiazan mozna wska-

za¢ normy [10, s. 113]:

* QS 9000,VDA 6.11ISO/TS 16949 — w przemysle moto-
ryzacyjnym,

* ISO/AS 9000 — w przemysle lotniczym,

» ISO/TL 9000 — w telekomunikacji,

* AQAP — w przemysle zbrojeniowym,

* EN 460001 — w stuzbie zdrowia.

Wdrazanie rozwiazan organizacyjnych zgodnych ze stan-

dardem danej normy ISO odnosi si¢ takze do innych sfer

funkcjonowania organizacji. W badaniach uwzgledniono
dwie kolejne normy:

» ISO 14001 — system zarzqdzania srodowiskowego,

* ISO 18001 — system zarzqdzania bezpieczenstwem pracy.

Implementacja zarzadzania procesowego moze by¢ wspie-

rana zintegrowanymi rozwigzaniami informatycznym. Sys-

tematyzujac rodzaje rozwigzan w tym zakresie, mozna wy-

odrebnié [16, s. 4; 12, s. 350; 8, s. 36]:

» komputerowo zintegrowane systemy wytwarzania typu
CIM (Computer-Integrated Manufacturing) — w tej gru-
pie systemow mozna wymienic 3 typy rozwiazan aplika-
cyjnych:

» systemy klasy MRP (Material Requirements Plan-
ning),

» systemy klasy MRPIl (Manufacturing Resource
Planning),

+ systemy klasy ERP (Enterprise Resource Planning),

 aplikacje koncentrujace si¢ na wyspecjalizowanych

funkcjonalnosciach:

* CRM (Customer Relationship Management) — system
zarzadzania relacjami z klientem,

* SCM (Supply Chain Management) — system prze-
znaczony do zarzadzania procesami zachodzacymi
w lancuchu dostaw,

* portal korporacyjny — system internetowy badz intrane-
towy udostgpniajacy w jednym miejscu dane i funkcjo-
nalnosci z nie zintegrowanych zasobow informatycz-
nych organizacji,

» programy typu flow charter — programy do modelowa-
nia procesow biznesowych.

Badania empiryczne zaprezentowane w dalszej czgsci ar-

tykutu skoncentrowaty si¢ na nakreslonych powyzej ob-

szarach.
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3. Metodologia badan

Realizacja badan naukowych, po wyborze problemu ba-
dawczego, wiaze si¢ z koniecznoscig wyboru ich zakresu
z uwzglednieniem alternatyw: badania petnego i czescio-
wego. Opisywane badania przybraly forme badan czgscio-
wych. W kolejnym etapie dokonuje si¢ okreslenia badane;j
populacji oraz ustalenia metody doboru proby badawczej
z analizowanej zbiorowosci. Badania prowadzono na po-
pulacji pracownikdéw przedsigbiorstw z wojewddztw za-
chodniopomorskiego i lubuskiego (zakres przestrzenny ba-
dan). Zakres czasowy badan obejmuje kwiecien-czerwiec
2009 roku. Jednostki do proby dobierano w sposdb losowy.
Forma badan czgsciowych jest wiarygodna przy wystarcza-
jaco licznej probie badawczej, stad istnieje koniecznos¢
ustalenia minimalnej wielkosci proby. Ustalono, ze wiary-
godnos¢ te zapewni 598 jednostek. Badania prowadzono za
posrednictwem formularzy ankietowych dystrybuowanych
wsrod jednostek zakwalifikowanych do proby. Lacznie
uzyskano zwrot w postaci 603 ankiet. Kwestionariusz an-
kietowy zawierat 2 pytania w metryczce i 16 pytan meryto-
rycznych. Pozyskany material opracowano za pomoca me-
tody komputerowej. Dla kazdego z wariantow odpowiedzi
okreslono liczbe wskazan w deklaracjach respondentow
oraz udziat w strukturze uwzgledniajacej ogoét odpowiedzi
na dane pytanie. Analizy w podobnym zakresie prowadzo-
no w grupach respondentéw utworzonych z uwzglednie-
niem przyjetych kryteriow podzialu populacji:

» wielkos¢ przedsigbiorstwa (mikro, mate, srednie, duze),
* makrosektor (przemyst, finanse, ustugi),

* typ organizacji (funkcjonalna, procesowa — wedhug de-

klaracji respondentéw w pytaniu 1).

Dla okreslenia istotnosci statystycznej réznic w deklara-
cjach w wyodrgbnionych grupach respondentéw zastoso-
wano test chi-kwadrat. Okreslono dla kazdego z analizowa-
nych przypadkéw warto$é testu chi-kwadrat oraz wartos¢
krytyczng odczytana z adekwatnych tablic statystycznych.
Roznice istotne statystycznie odznaczono (*).

4. Wyniki badan
Na wstegpie badan okre$lono odsetek organizacji stosuja-

cych podejscie procesowe w zarzadzaniu. Deklaracje re-
spondentéw w tym zakresie przedstawiono w tabeli 2,

z uwzglednieniem ujecia ogdlnego i po wyodrgbnieniu
grup utworzonych na podstawie przyjetych kryteriow po-
dziatu populacji.
Na szczeblu catej zbiorowosci zidentyfikowano zblizony
odsetek podmiotow opartych o funkcjonalng strukture za-
rzadzania oraz stosujacych podejscie procesowe (adekwat-
nie 43% i 42,8% przypadkéw). Uwzgledniajac kryterium
wielkos$ci przedsigbiorstwa, nalezy zwrdci¢ uwage na istot-
ne zrdznicowanie deklaracji respondentdéw reprezentuja-
cych poszczegdlne grupy organizacji. Obserwuje sig¢ ten-
dencje wzrostu odsetka przedsigbiorstw procesowych
w kolejnych grupach przedsigbiorstw wyodrebnionych ze
wzgledu na ich wielkos$¢. Podejscie procesowe wdrozyto
jedynie 14,1% mikroprzedsigbiorstw. Na przeciwlegltym
krancu mozna wskaza¢ przedsigbiorstwa duze, gdzie ade-
kwatnych podmiotow jest juz 69,8%. Réznice w deklara-
cjach w grupach przedsigbiorstw w zaleznosci od makro-
sektora mozna okresli¢ mianem istotnych statystycznie.
Najwigkszy odsetek organizacji procesowych zidentyfiko-
wano w przemysle, najnizszy za$ — w ustugach (63,4%
i 34,7% wybordéw analizowanych opcji).
W badaniach rozpatrywano takze powody braku zaintere-
sowania zarzadzaniem procesami w organizacji. Pytanie
zostato skierowane jedynie do respondentdw, ktorzy wska-
zywali, iz reprezentowana przez nich organizacja nalezy do
grona funkcjonalnych (wybor wariantu ,,nie” w poprzednio
opisywanym pytaniu). Respondentom przedtozono cztery
ponizsze powody:
* nie jest ono przydatne w dziatalno$ci firmy (kolumna
wynikowa 1 w tabeli 3),
* w firmie nie ma warunkow do jego wprowadzenia (ko-
lumna 2),
* nie jest ono znane kierownictwu firmy (kolumna 3),
* jego wprowadzenie jest ,,w planach” (kolumna 4).
Strukture wskazan respondentéw zaprezentowano w tabeli 3.
W ujeciu ogdlnym najczesciej wymieniang przyczyna
(w 40,4% przypadkéw) niewdrozenia dotychczas koncep-
cji zarzadzania procesami byt fakt braku jej przydatnosci
w dziatalnosci firmy. Przy czym wyraznie rzadziej (w sto-
sunku do pozostatych grup) opcje tg wybierali przedstawi-
ciele przedsigbiorstw duzych (9,7% przypadkéw). W tej
grupie podmiotéw wdrozenie koncepcji zarzadzania proce-
sami to kwestia czasu. W 48,4% przypadkow wprowadzenie
analizowanej koncepcji jest w planach. Relatywnie wysoki

nie tak nie wiem

ogolem 43,0 42.8 14,3
wielko$¢ przedsiebiorstwa (*) (x2=117,9 > wkr=7,8)

mikro 71,9 14,1 14,1
male 55,7 28,6 15,7
$rednie 32,3 51,9 15,8
duze 19,5 69,8 10,7
makrosektor (*) (x2=36,3 > wkr=6)

przemyst 29,6 63,4 7,0
finanse 36,8 448 18,4
ustugi 49,4 34,7 15,9

Tab. 2. Struktura odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy Twoja firma stosuje podejscie procesowe w zarzqdzaniu?
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1 2 3 4
ogolem 40,4 19,1 22,6 17,8
wielko$¢ przedsigbiorstwa (*) (x2=35,1 > wkr=16,9)
mikro 50,7 20,0 21,3 8,0
male 35,1 20,3 243 20,3
$rednie 54,5 13,6 22,7 9,1
duze 9,7 19,4 22,6 48,4
makrosektor (*) (x2=23,4 > wkr=12,6)
przemyst 13,5 27,0 40,5 18,9
finanse 23,3 20,0 30,0 26,7
ustugi 49,0 17,9 15,9 17,2

Tab. 3. Powody braku implementacji koncepcji zarzadzania procesami

odsetek (20,3%) wskazan ostatnio wymienianej opcji (i ni-
ski opcji zwigzanej z brakiem przydatnosci jako przyczyna
niewdrazania analizowanej koncepcji) zidentyfikowano
réwniez w grupie matych przedsigbiorstw. W grupie przed-
sigbiorstw przemystowych rowniez odnotowano najnizszy
odsetek wskazan dla opcji braku przydatnosci analizowa-
nej koncepcji w dziatalnosci firmy (13,5%). Jednak 6w fakt
nie przekladat si¢ na wyrazny wzrost odsetka wskazan dla
opcji ,,wprowadzenie koncepcji jest w planach”. Tu odnoto-
wano najwyzszy odsetek wskazan w przekroju grup przed-
sigbiorstw wyodrebnionych ze wzgledu na makrosektor dla
opcji 312 (40,5% respondentow twierdzito, iz przyczyna jest
brak wystarczajacej wiedzy na temat tej koncepcji wsrod de-
cydentow, 27% za$, ze w firmie nie ma warunkéw do wpro-
wadzenia zarzadzania procesowego). Najczesciej wdroze-
nie analizowanej koncepcji zarzadzania planuje si¢ w gru-
pie przedsigbiorstw finansowych — 26,7%.

W ujeciu ogdlnym (poza opcja najczesciej wybierana) re-
spondenci w 22,6% przypadkow wskazywali, ze zarzadza-
nie procesowe nie jest znane kierownictwu firmy (najniz-
szy odsetek wskazan tej opcji zanotowano w grupie przed-
sigbiorstw $rednich). 19,1% ankietowanych twierdzito, iz

w firmie nie ma warunkéw do wdrozenia tejze koncepcji.
Najnizszy odsetek wskazan zanotowano dla opcji ostatniej
(wprowadzenie systemu jest ,,w planach”).

Kolejne pytania z ankiety nadal byly kierowane do przedsta-

wicieli ogdtu badanych organizacji, jednakze analizowano je

takze, w poszukiwaniu istotnych statystycznie réznic w de-

klaracjach, w grupach wczesniej zidentyfikowanych (tab. 2)

organizacji procesowych badz funkcjonalnych.

W tabeli 4 zaprezentowano strukture deklaracji responden-

tow w odpowiedzi na 3 wybrane pytania z kwestionariusza

ankietowego:

1. Czy w Twojej firmie pracownicy wykonujqcy bezposred-
nio dzialanie majq mozliwos¢ zglaszania usprawnien?

2. Czy zglaszales w ciqgu ostatniego roku swojemu przelo-
Zonemu propozycje usprawnien procesow w przedsie-
biorstwie?

3. Czy Twoim zdaniem Twoja firma jest zorientowana na
klienta (bada i uwzglednia jego wymagania oraz oczeki-
wania)?

W przypadku pierwszego z wymienionych pytan nalezy

stwierdzi¢, iz 73,1% badanych organizacji jest otwarta

na mozliwo$¢ zglaszania usprawnien w rzeczywistosci

nie

tak

nie wiem

Czy w Twojej firmie pracownicy wykonujacy bezposrednio dzialanie maja mozliwo$¢ zglaszania
usprawnien? (*) (x2=27,5 > wkr=6)

ogotem 21,3 73,1 5,6
funkcjonalna 31,7 63,5 4.8
procesowa 12,5 82,4 5,1

Czy zglaszale$ w ciggu ostatniego roku swojemu przelozonemu propozycje¢ usprawnien procesow
w przedsi¢biorstwie? (*) (x2=7,7 > wkr=6)

ogotem 472 49,7 3,1
funkcjonalna 51,2 44.8 4,0
procesowa 41,5 56,5 2,0

Czy Twoim zdaniem Twoja firma jest zorientowana na klienta (bada i u
nia oraz oczekiwania)? (*) (x2=29,5 > wkr=6)

wzglednia jego wymaga-

ogbtem 13,7 81,2 5,1
funkcjonalna 23,4 72,6 4,0
procesowa 6.3 88,7 5,1

Tab. 4. Otwartos¢ badanych organizacji na propozycje usprawnien rzeczywistosci organizacyjnej
oraz stopien orien-tacji na klienta

Strona 10

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem

Nr 4 (2013)



Organizacja funkcjonalna vs. organizacja procesowa — wyniki badan

organizacyjnej. Po uwzglednieniu w analizach struktury
deklaracji respondentdw podziatu na organizacje proceso-
we 1 funkcjonalne, ujawniajg si¢ we wspomnianych gru-
pach silne istotne statystycznie rdznice. 82,4% organizacji
procesowych to przedsigbiorstwa otwarte na propozycje
usprawnien procesow, pojawiajace si¢ ze strony pracowni-
kow. W gronie organizacji funkcjonalnych mozna zidenty-
fikowaé 63,5% adekwatnych przypadkéw. Réwniez silne
istotne statystycznie zréznicowanie w grupach badanych
organizacji ujawnia si¢ w kolejnym analizowanym pytaniu.
W 56,5% organizacji procesowych pracownicy zgtaszali
W ciaggu ostatniego roku propozycj¢ usprawnien procesow
biznesu. W organizacjach funkcjonalnych zidentyfikowano
44,8% poréwnywalnych przypadkow.

W kolejnym analizowanym pytaniu weryfikowano, czy ba-
dana firma jest zorientowana na klienta. Silna orientacja na
klienta jest podstawowym zatozeniem firm opartych na
strukturze procesowej zarzadzania. Stad tez mozna zidenty-
fikowac 88,7% przypadkow deklaracji wskazujacych na ta-
kowg orientacj¢ w przypadku analizy wskazan w grupie or-
ganizacji procesowych w poréwnaniu do 81,2% przypadkéw
adekwatnych wskazan na szczeblu ogétu respondentow.
Orientacje¢ na klienta deklarowato 72,6% przedsigbiorstw
opierajacych swoja struktur¢ zarzadzania na funkcji.

W kolejnym analizowanym pytaniu z formularza ankieto-
wego skoncentrowano si¢ na kwestii form dokumentacji
procesow wykorzystywanych w badanych firmach. Wyod-
rebniono 5 takich form: procedury i instrukcje, karty proce-
su, mapy relacji, mapy procesu oraz diagramy przebiegu
procesu. Strukture deklaracji respondentow w tym zakresie
zaprezentowano w tabeli 5.

Dominujacg formg dokumentacji proceséw w analizach da-
nych na szczeblu ogdtu badanych podmiotéw byty proce-
dury i instrukcje. Ten wybor pojawit si¢ w deklaracjach
62,6% respondentdéw. 14,1% badanych zaznaczylo w swo-
ich wyborach karty procesu. W najmniejszym za$ zakresie
w wyborach badanych pojawily si¢ rozwigzania graficzne
w postaci makro- badz mikromap. Przy czym najczesciej
wybierang forma map byly diagramy przebiegu procesow
(9,1% wskazan). Mapy relacji z kolei byly najrzadziej wy-
korzystywanym instrumentem w badanych organizacjach
(6,4% wskazan). Dane zaprezentowano takze w rozbiciu na
grupy organizacji funkcjonalnych i procesowych. Nalezato
si¢ spodziewaé wyraznie wigkszego zrdznicowania wyko-
rzystywanego instrumentarium opisu rzeczywistosci pro-
cesowej W grupie organizacji opierajacych strukture zarza-
dzania na procesie. W obu grupach organizacji hierarchia
wyboréw w ramach stworzonych rankingdw zblizona byta

do ujecia ogdlnego, jednakze dane potwierdzity intuicyjne
oczekiwania. Réznice w deklaracjach respondentéw w obu
analizowanych grupach przedsigbiorstw byty istotne staty-
stycznie. Organizacje funkcjonalne z bogatego instrumenta-
rium opisu rzeczywistosci procesowej zazwyczaj wybieraja
instrumentarium tradycyjne w postaci procedur i instrukcji.
Opcje t¢ wybrato 87,3% organizacji funkcjonalnych i jedy-
nie 46,9% organizacji procesowych. Organizacje opieraja-
ce struktur¢ zarzadzania na procesie wykorzystuja zatem
zroznicowane instrumentarium. W 20,2% przypadkow re-
spondenci wskazywali na karty procesu (vs. 7,4% wskazan
adekwatnej opcji w organizacjach funkcjonalnych). Mapy
procesu i diagramy przebiegu procesu (mikromapy) poja-
wity si¢ w deklaracjach w ponad 25% przypadkow (gdy
w organizacjach funkcjonalnych jedynie w 2%). Makroma-
py pojawiaty si¢ w deklaracjach 7,8% respondentéw w ana-
lizowanej grupie przedsigbiorstw procesowych.

Jednym z najbardziej znanych modeli wdrazania systemu
zarzadzania w oparciu o procesy jest norma ISO 9001 — sys-
tem zarzqdzania jakosciq. Stad tez nalezy si¢ spodziewac,
ze organizacje, ktore deklaruja swojq orientacj¢ na proces
w wigkszym zakresie wykorzystuja ten wzorzec budowy
struktury zarzadzania w organizacji. Respondentom w wy-
borze przedtozono takze dwie kolejne normy: ISO 14001
i 18001. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie: W jakim za-
kresie w organizacjach wspomniane systemy funkcjonujq
obecnie? Rozpatrywano takze kwestie planow certyfiko-
wania takich systeméw w najblizszej perspektywie czaso-
wej (tab. 6).

34,9% ogodtu deklaracji wskazywato na wdrozony w organi-
zacji system ISO 9001. W 23,7% przypadkoéw wdrozenie ta-
kiego systemu planuje si¢ w najblizszej perspektywie czaso-
wej. 14,5% respondentéw raportowato fakt wdrozenia syste-
mu zgodnego z norma ISO 18001, za§ 9% — z norma ISO
14001. Wdrozenie obu wspomnianych systemdéw planuje
si¢ w ok. 9% przypadkow. 26,4% przedsigbiorstw nie po-
siada systemow zarzadzania zgodnych z wymienionymi
normami, 26,2% organizacji nie planuje takze wdrozenia
takich systemow w przysztosci. Badania przeprowadzono
réwniez na grupach organizacji funkcjonalnych i proceso-
wych. Odnotowano 52,5% przypadkow funkcjonujacych
systemow zgodnych z normg ISO 9001 w organizacjach
procesowych, 31,6% wskazan odnosito si¢ takze do planow
certyfikowania takich systemdw. Organizacje procesowe
czesciej takze deklarowaty fakt zgodnosci ich systemow
zarzadzania z norma ISO 18001 i 14001 (odpowiednio
15,6% i 13,8% wskazan) oraz planowania certyfikowania
obu systemdéw (odpowiednio 14,9% i 15,6% wskazan).

dokumentacja ogolem funkcjonalna procesowa
procedury i instrukcje 62,6 87,3 46,9
karty procesu 14,1 7,4 20,2
mapy relacji 6,4 34 7.8
mapy procesu 7,9 0,5 12,2
diagramy przebiegu procesu 9,1 1,5 13,0
(*) (x2=95,7 > wkr=9,5)

Tab. 5. Formy dokumentacji procesé6w wykorzystywane w badanych podmiotach
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| funkcjonalna

ogolem procesowa
systemy funkcjonuja (*) (x2=181,3 > wkr=9,5)
ISO 9001 34,9 15,3 52,5
ISO 14001 9,0 3.8 13,8
ISO 18001 14,5 10,7 15,6
nie 26,4 52,7 8,6
nie wiem 15,2 17,6 9,5
planuje si¢ certyfikowanie systemow (*) (x2=108,7 > wkr=9,5)

ogotem funkcjonalna procesowa
ISO 9001 23,7 17,1 31,6
[SO 14001 8,9 2.9 15,6
[SO 18001 9,2 2,5 14,9
nie 26,2 45,8 12,5
nie wiem 32,1 31,7 25,3

Tab. 6. Zgodno$¢ systemow zarzadzania organizacja w badanych podmiotach ze standardami wybranych norm ISO
oraz plany certyfikowania i wdrazania kolejnych standardéw zgodnosci

52,7% organizacji funkcjonalnych nie wskazywato na
zgodno$¢ ich systemow z wymienionymi normami [SO.
45,8% organizacji nie planowato certyfikowania takich
systemow. Adekwatne odsetki wskazan w grupie przedsig-
biorstw procesowych uksztattowatly si¢ na poziomie 8,6%
112,5%. Jednakze nalezy zauwazy¢, ze niektore organiza-
cje funkcjonalne (15,3% przypadkéw) deklarowaly fakt
zgodnosci ich systemow zarzadzania z norma ISO 9001,
postulujaca przeciez orientacj¢ procesowa. W 10,7% przy-
padkéw pozyskano w tej grupie przedsigbiorstw deklaracje
funkcjonowania systemow zgodnych z norma ISO 18001,
w 3,8% — zgodnych z normg ISO 14001. Odnotowano
17,1% przypadkéw wskazan istniejacych w takich organi-
zacjach planéw certyfikowania systemow zarzadzania ja-
kosciag zgodnych z norma ISO 9001. Organizacje funkcjo-
nalne planowaty w wyraznie mniejszym zakresie takze cer-
tyfikowanie pozostalych systemow (adekwatne miary
struktury 2,9% oraz 2,5%). Zatem i w tym wypadku mozna
zidentyfikowac istotne statystycznie roznice w deklara-
cjach respondentdéw z organizacji procesowych i funkcjo-
nalnych.

Wdrazanie rozwigzan procesowych w systemie zarzadza-
nia moze si¢ wigzac¢ z koniecznoscig zakupu odpowiednie-
go oprogramowania informatycznego (zintegrowane syste-
my zarzadzania) badz integracji dotychczasowych syste-
mow baz danych. Stad tez w kolejnej czgsci badan
weryfikowano stopien wykorzystania wybranych rozwia-
zan informatycznych w ujgciu ogdlnym i w grupach przed-
sigbiorstw. Respondentom do wyboru przedtozono systemy
klasy MRP/ERP, SCM, CRM oraz rozwiazania portalu kor-
poracyjnego. Prowadzono analizy odzwierciedlajace stan
biezacy, analizom poddawano takze ewentualne plany
wdrozenia owych systemow. Respondenci mogli dokonaé
takze wyboru opcji ,,nie wiem” oraz opcji wskazujacej na
brak jakiegokolwiek z wymienionych systemow. Strukture
deklaracji respondentdow w analizowanym zakresie zapre-
zentowano w tabeli 7.

W ujeciu ogolnym, w badanych organizacjach najczgsciej
wystepuja systemy klasy MRP/ERP. Zidentyfikowano
11,7% wskazan adekwatnej opcji. W 10,5% przypadkow
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wskazywano na systemy klasy CRM, w 7,4% przypadkow
deklarowano wykorzystanie rozwiazan portalu korporacyj-
nego, najrzadziej wymieniono opcj¢ rozwigzan typu SCM.
Portal korporacyjny to rozwiazanie, ktore najczesciej jest
wskazywane jako ,,planowane”. Zidentyfikowano 5,1%
przypadkow wskazan tej opcji. Tak niski odsetek dla naj-
czescie] wymienianej opcji mozna wytlumaczy¢ faktem, iz
60,8% respondentdéw nie byto w stanie okresli¢, czy plany
wdrazania analizowanych systemow istnieja, a 27,8% an-
kietowanych deklarowalo, ze planéw takich nie ma.
W 32,4% organizacji aktualnie nie funkcjonowato zadne
z wymienionych rozwigzan informatycznych. Przy czym
istotne réznice w deklaracjach ujawniajq si¢ w grupach or-
ganizacji funkcjonalnych i procesowych. W przypadku
tych pierwszych odnotowano 53,7% przypadkéw braku
wykorzystania analizowanych rozwiazan informatycz-
nych. W 45,1% przypadkéw nie planowano jakichkolwiek
zmian w tym zakresie. Odsetki wskazan adekwatnych opcji
W grupie organizacji procesowych uksztattowaly si¢ na po-
ziomie 16,2% 1 12,3%. 20,3% organizacji procesowych de-
klarowato wykorzystywanie systemow klasy MRP/ERP,
17,9% — systemow CRM. Z kolei 10,3% organizacji wyko-
rzystywato rozwiazania portalu korporacyjnego. Laczny
odsetek opcji wskazujacych na wykorzystanie analizowa-
nych systemow w przedsigbiorstwach funkcjonalnych
uksztaltowat si¢ na poziomie ok. 13%.

Analizom poddano takze stopien wykorzystania mozliwo-
$ci systemow informatycznych. Wyrazano go w procen-
tach. Pytania kierowano do przedstawicieli organizacji wy-
korzystujacych takie rozwiazania. Srednia warto$¢ analizo-
wanej miary (mediana) w ujeciu ogélnym oraz w grupach
przedsigbiorstw wyodrgbnionych ze wzgledu na wielkosé
i makrosektor zaprezentowano w tabeli 8.

Uwzgledniajac ujgcie ogodlne, ankietowani okreslili sredni
poziom wykorzystania mozliwosci przywolanych progra-
mow na 70%. 17,8% podmiotow wykorzystywato te progra-
my w mniej niz 50%, wykorzystanie w przedziale powyzej
75% deklarowato 44,1% respondentéw. Stopien wykorzy-
stania mozliwosci systemow w przedziale od 50% do 75%
deklarowalo 38,1% badanych. Dane dla miary $redniej
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funkcjonalna I

system ogolem procesowa
firma posiada system (*) (x2=131,1 > wkr=11,1)
MRP/ERP 11,7 4,1 20,3
SCM 4.4 0,8 8,3
CRM 10,5 33 17,9
portal korporacyjny 7,4 4,9 10,3
nie 32,4 53,7 16,2
nie wiem 33,7 33,3 26,9

wprowadzenie systemu jest ,,w planach” (*) (x2=68,7 > wkr=11,1)

MRP/ERP 1,7 0 3,6
SCM 2.4 1,7 3,6
CRM 2,3 2,6 2,3
portal korporacyjny 5,1 2,6 8,6
nie 27,8 45,1 12,3
nie wiem 60,8 48,1 69,5

Tab. 7. Wykorzystanie w badanych organizacjach zintegrowanych rozwiazan informatycznych wspierajacych zarza-dzanie
procesami wraz z analiza planow w tym zakresie

grupa %
ogolem 70
wielko$¢ przedsigbiorstwa
mikro 25
matle 70
$rednie 60
duze 75
makrosektor
przemyst 70
finanse 70
ustugi 65
przedzialy procentowe
0-25 2,5
25-50 15,3
50-175 38,1
75 - 100 44,1

Tab. 8. Stopien mozliwosci wykorzystania zintegrowanych
rozwigzan informatycznych wspierajacych zarzadzania
procesami w badanych organizacjach (w %)

w grupach przedsigbiorstw nie odbiegaja znaczaco od war-
tosci zidentyfikowanej dla ogdtu przedsigbiorstw poza
przypadkiem mikroprzedsigbiorstw, gdzie deklaruje sig
wykorzystanie tych systemow jedynie w 25%.

5. Podsumowanie

Uwzgledniajac zidentyfikowane zréznicowanie w deklara-

cjach przedstawicieli organizacji funkcjonalnych i proceso-

wych, reasumujac prowadzone rozwazania, nalezy stwier-
dzi¢, iz:

* organizacje procesowe sg otwarte w wyraznie wigkszym
zakresie na propozycje usprawnien rzeczywistosci orga-
nizacyjnej ze strony pracownikéw (wpisane w filozofig
ciagtego jej doskonalenia);
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* w organizacjach procesowych ujawnia si¢ wyraznie
silniejsza orientacja na klienta, organizacje te badaja
i uwzgledniaja jego oczekiwania i wymagania;

+ organizacje procesowe wykorzystuja zréoznicowany wa-
chlarz instrumentarium dokumentacji procesow, organi-
zacje funkcjonalne za$ sa przyzwyczajone do tradycyj-
nych form dokumentacji — zazwyczaj ograniczaja si¢ do
przygotowania i implementacji rozwiazan w postaci
procedur i instrukcji;

* system zarzadzania organizacji procesowych zazwyczaj
budowany jest w zgodno$ci z analizowanymi w pracy
podstawowymi normami ISO, a gtéwnie z normg ISO
9001; organizacje procesowe w wyraznie Szerszym za-
kresie planuja certyfikowanie systemow, ktérych do-
tychczas jeszcze nie wdrozyly;

+ organizacje procesowe w wyraznie wigkszym zakresie
siggaja po zintegrowane systemy informatycznie wspiera-
jace zarzadzanie procesami w organizacji (sg to zazwy-
czaj systemy klasy MRP/ERP oraz CRM), czgsciej takze
planuja wprowadzenie takich systemoéw w przysztosci.

Zatem postawiona w pracy hipoteza zostata zweryfikowana

pozytywnie.
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FUNCTIONAL ORGANIZATION VS. PROCESS
ORGANIZATION — RESULTS OF RESEARCH

Key words:
organization, process, business process management.

Abstract:

Differences in functioning of organizations basing their
management structure on function, or process are the sub-
ject of this work. Empirical researches were conducted on
the representative group of workers of enterprises from the
West-Pomeranian and Lubuskie Voivodeship. At first re-
spondents qualified their organization to the group of pro-
cess or functional enterprises. Further analyses were con-
ducted beyond general approach also in selected groups:
process or functional organization looking for differences
in patterns of behaviour in chosen areas: openness of orga-
nization for propositions of improvement of organizational
reality, degree of orientation of organization towards client,
range of used documentation of process in organizations,
conformity of organization management systems with stan-
dards of chosen forms of ISO (with particular consideration
of the standard ISO 9001) along with analysis of certifica-
tion plans and implementation of further standards of con-
formity, degree of use in company integrated IT solutions
which support management of processes along with analy-
sis of plans within this scope.

The aim of research was to analyze in investigated organi-
zations chosen aspects connected with issues concerning
process management. A hypothesis that in adopted areas
substantial differences in ways behaviour of process and
functional organization can be identified.
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Conducted empirical analyses were preceded with theore-
tical consideration where theoretical material considering
analyzed field included in literature of subject were pre-
sented. Therefore the work is of theoretical and empirical
nature.
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