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1. Wprowadzenie

W pracy skoncentrowano siê na ró¿nicach w funkcjonowa-
niu organizacji, opieraj¹cych swoj¹ strukturê zarz¹dzania
na funkcji b¹d� procesie. Badania empiryczne przeprowa-
dzono na reprezentatywnej grupie pracowników przedsiê-
biorstw z województw zachodniopomorskiego i lubuskiego.
Na wstêpie respondenci zakwalifikowali swoj¹ organizacjê
do grona przedsiêbiorstw procesowych b¹d� funkcjonal-
nych. Dalsze analizy prowadzono poza ujêciem ogólnym
tak¿e w wyodrêbnionych grupach organizacji procesowych
lub funkcjonalnych, poszukuj¹c ró¿nic we wzorcach postê-
powania w wybranych obszarach:
� otwarto�æ organizacji na propozycje usprawnieñ rzeczy-

wisto�ci organizacyjnej,
� stopieñ orientacji organizacji na klienta,
� wachlarz wykorzystywanej w organizacjach dokumen-

tacji procesu,
� zgodno�æ systemów zarz¹dzania organizacj¹ ze standar-

dami wybranych norm ISO (ze szczególnym uwzglêd-
nieniem normy ISO 9001) wraz z analiz¹ planów certy-
fikowania i wdra¿ania kolejnych standardów zgodno�ci,

� poziom wykorzystania w organizacjach zintegrowanych
rozwi¹zañ informatycznych wspieraj¹cych zarz¹dzanie
procesami wraz z analiz¹ planów w tym zakresie.

Celem pracy by³a analiza w badanych organizacjach wy-
branych aspektów, zwi¹zanych z problematyk¹ zarz¹dzania
procesami. W pracy postawiono hipotezê, i¿ w przyjêtych

obszarach mo¿na zidentyfikowaæ istotne ró¿nice w sposo-
bach postêpowania organizacji funkcjonalnych i proceso-
wych.
Prowadzone analizy empiryczne poprzedzone zosta³y roz-
wa¿aniami teoretycznymi, gdzie przedstawiono materia³
teoretyczny z analizowanej dziedziny zawarty w literaturze
przedmiotu. Praca ma zatem charakter teoretyczno-empi-
ryczny.
2. Wybrane aspekty funkcjonowania organizacji proce-

sowych i funkcjonalnych

Przyjêty powy¿ej zakres tematyczny prowadzonych rozwa-
¿añ wyznaczy³ strukturê czê�ci teoretycznej pracy.
Zgodnie z koncepcj¹ zarz¹dzania procesami, firma nie jest
zbiorem odrêbnych dzia³ów funkcjonuj¹cych o wyra�nie
zakre�lonych granicach. To cecha charakterystyczna orga-
nizacji funkcjonalnych. Stanowi ona zbiór funkcjonuj¹-
cych w poziomie, przecinaj¹cych tradycyjne bariery dzia-
³ów firmy, elastycznych o�rodków pracy i przep³ywów in-
formacji, po³¹czonych wzajemnymi relacjami. Elementem
koñcowym tego ³añcucha po³¹czeñ jest klient [7, s. 88].
Cechy ró¿nicuj¹ce dwa typy organizacji: funkcjonalnych
i procesowych zaprezentowano w tabeli 1.
Koncepcjê zarz¹dzania procesami biznesowymi wyró¿nia od
jej poprzednika � reengineeringu stosunek do zakresu i sposo-
bu wdra¿ania zmian w rzeczywisto�ci organizacyjnej. Reen-
gineering zak³ada³ zmiany rewolucyjne, w konsekwencji
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Tab. 1. Organizacja funkcjonalna a organizacja procesowa [4, s. 163]



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem       Nr 4 (2013)Strona 8

Organizacja funkcjonalna vs. organizacja procesowa � wyniki badañ
owocuj¹ce drastyczn¹ popraw¹ odzwierciedlaj¹cych je pa-
rametrów (szerzej [5, 6]). W koncepcjê zarz¹dzania proce-
sami biznesu wpisana jest filozofia ci¹g³ego doskonalenia
rzeczywisto�ci organizacyjnej metod¹ drobnych kroków.
Punkt zakoñczenia procesu doskonalenia wybranego
aspektu rzeczywisto�ci jest jednocze�nie punktem wyj�cia
do podjêcia kolejnych dzia³añ naprawczych [14, s. 302].
W tak¹ filozofiê dzia³ania wpisana jest potencjalna akcep-
tacja pope³nianych b³êdów, a dzia³ania kadry kierowniczej
nakierowane s¹ na wyzwalanie energii pracowników na
rzecz ci¹g³ego udoskonalania rzeczywisto�ci organizacyj-
nej (np. zg³aszanie propozycji usprawnieñ systemu). Kwe-
stie te zatem znalaz³y odzwierciedlenie w empirycznej czê-
�ci pracy, bowiem badane organizacje funkcjonalne i proce-
sowe mo¿e ró¿nicowaæ stosunek do propozycji usprawnieñ
systemu zg³aszanych przez pracowników.
W czê�ci empirycznej badano równie¿ stopieñ orientacji
organizacji na klienta. Perspektywa procesu ukierunkowa-
nego na biznes to perspektywa klienta [11, s. 74]. W organi-
zacji procesowej w centrum uwagi znajduje siê klient ze-
wnêtrzny i wewnêtrzny (pracownik). Klient zewnêtrzny
postrzega firmê poprzez pryzmat realizowanych procesów.
Nie jest zainteresowany struktur¹ organizacji i zarz¹dzania,
wewnêtrznymi problemami firmy. Ocenia organizacjê po-
przez pryzmat efektów jej dzia³añ � dostarczanych produk-
tów i us³ug oraz ceny, jak¹ za otrzyman¹ warto�æ ma zap³a-
ciæ. W takie podej�cie wpisuje siê zatem konieczno�æ zdefi-
niowania potrzeb, wymagañ i oczekiwañ klientów w celu
konfiguracji zasobów i procesów dla osi¹gniêcia rezulta-
tów oczekiwanych przez klientów [1, s. 46]. Klient we-
wnêtrzny jest z kolei dla wybranych procesów tworz¹cych
³añcuch warto�ci dostawc¹, dla innych za� � odbiorc¹ re-
zultatów. Musi zatem staraæ siê, aby rezultat jego pracy
przyczynia³ siê do tego, aby inni pracownicy mogli poprzez
swoje dzia³ania realizowaæ postawione cele, tego te¿ mo¿e
oczekiwaæ od innych pracowników [13, s. 11].
Kolejnym punktem zainteresowañ badawczych w czê�ci
empirycznej pracy jest kwestia wykorzystywanej przez ba-
dane organizacje dokumentacji procesu. Odwzorowywanie
przebiegu procesu mo¿e odbywaæ siê z wykorzystaniem in-
strumentarium opisowego, gdzie zazwyczaj w formie tabela-
rycznej na kartach procesu opisuje siê wed³ug przyjêtego ze-
stawu kryteriów procesy b¹d� inne elementy architektury
procesów (np. podprocesy). Nie mo¿na siê spotkaæ z wzor-
cowym zestawem zmiennych dla opisu procesu, st¹d te¿
przyk³adowe rozwi¹zania, które mo¿na odnale�æ w literatu-
rze (szerzej: [9, s. 17; 3, s. 36-44]), uwzglêdniaj¹ odmienny
zestaw kryteriów. Odwzorowywanie przebiegu procesu
mo¿e odbywaæ siê tak¿e w formie graficznej. Takie dzia³ania
nosz¹ zbiorcz¹ nazwê mapowania procesów. Mapa proce-
sów stanowi uporz¹dkowany obraz struktury procesów i ich
wzajemnych relacji, uwzglêdniaj¹cych kolejno�æ realizacji
poszczególnych procesów, a tak¿e poziom dekompozycji
procesu [10, s. 79]. W pierwszym przypadku mamy do czy-
nienia z poziomem makromap (b¹d� map relacji). Na innych
szczeblach dekompozycji procesu tworzone s¹ mikromapy.
Mapa procesów, w przeciwieñstwie do struktury organiza-
cyjnej, odzwierciedla dynamiczny obraz przedsiêbiorstwa.
Forma graficzna jest bardziej komunikatywna ni¿ opis s³ow-
ny w ramach procedury czy instrukcji [2, s. 84].

W kolejnym etapie badañ koncentrowano siê na kwestiach
wzorcowych rozwi¹zañ we wdra¿aniu modelu zarz¹dzania
organizacj¹ w oparciu o procesy. Najbardziej znanym mo-
delem w tej sferze jest norma ISO 9001 � system zarz¹dza-
nia jako�ci¹. System taki stanowi zespó³ dzia³añ w zakresie
programowania i koordynacji ca³okszta³tu procesów oraz
zwi¹zanych z nimi czynników technicznych, ekonomicz-
nych, organizacyjnych i prawnych, decyduj¹cych o jako�ci
wyrobu najlepiej zaspokajaj¹cego wymagania klientów
[15, s. 13]. Ogólne wymagania normy ISO 9001 formu³uj¹
8 podstawowych zasad zarz¹dzania organizacj¹, z czego
du¿y nacisk zosta³ po³o¿ony na 2 kwestie: orientacjê na
proces oraz orientacjê na klienta.
Analizowana norma stanowi podstawê budowania syste-
mów zarz¹dzania jako�ci¹, jednak¿e w wielu bran¿ach do-
strze¿ono konieczno�æ uzupe³nienia ich o specyficzne wy-
magania bran¿owe. W�ród takich rozwi¹zañ mo¿na wska-
zaæ normy [10, s. 113]:
� QS 9000,VDA 6.1 i ISO/TS 16949 � w przemy�le moto-

ryzacyjnym,
� ISO/AS 9000 � w przemy�le lotniczym,
� ISO/TL 9000 � w telekomunikacji,
� AQAP � w przemy�le zbrojeniowym,
� EN 460001 � w s³u¿bie zdrowia.
Wdra¿anie rozwi¹zañ organizacyjnych zgodnych ze stan-
dardem danej normy ISO odnosi siê tak¿e do innych sfer
funkcjonowania organizacji. W badaniach uwzglêdniono
dwie kolejne normy:
� ISO 14001 � system zarz¹dzania �rodowiskowego,
� ISO 18001 � system zarz¹dzania bezpieczeñstwem pracy.
Implementacja zarz¹dzania procesowego mo¿e byæ wspie-
rana zintegrowanymi rozwi¹zaniami informatycznym. Sys-
tematyzuj¹c rodzaje rozwi¹zañ w tym zakresie, mo¿na wy-
odrêbniæ [16, s. 4; 12, s. 350; 8, s. 36]:
� komputerowo zintegrowane systemy wytwarzania typu

CIM (Computer-Integrated Manufacturing) � w tej gru-
pie systemów mo¿na wymieniæ 3 typy rozwi¹zañ aplika-
cyjnych:
� systemy klasy MRP (Material Requirements Plan-

ning),
� systemy klasy MRPII (Manufacturing Resource

Planning),
� systemy klasy ERP (Enterprise Resource Planning),

� aplikacje koncentruj¹ce siê na wyspecjalizowanych
funkcjonalno�ciach:
� CRM (Customer Relationship Management) � system

zarz¹dzania relacjami z klientem,
� SCM (Supply Chain Management) � system prze-

znaczony do zarz¹dzania procesami zachodz¹cymi
w ³añcuchu dostaw,

� portal korporacyjny � system internetowy b¹d� intrane-
towy udostêpniaj¹cy w jednym miejscu dane i funkcjo-
nalno�ci z nie zintegrowanych zasobów informatycz-
nych organizacji,

� programy typu flow charter � programy do modelowa-
nia procesów biznesowych.

Badania empiryczne zaprezentowane w dalszej czê�ci ar-
tyku³u skoncentrowa³y siê na nakre�lonych powy¿ej ob-
szarach.
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3. Metodologia badañ

Realizacja badañ naukowych, po wyborze problemu ba-
dawczego, wi¹¿e siê z konieczno�ci¹ wyboru ich zakresu
z uwzglêdnieniem alternatyw: badania pe³nego i czê�cio-
wego. Opisywane badania przybra³y formê badañ czê�cio-
wych. W kolejnym etapie dokonuje siê okre�lenia badanej
populacji oraz ustalenia metody doboru próby badawczej
z analizowanej zbiorowo�ci. Badania prowadzono na po-
pulacji pracowników przedsiêbiorstw z województw za-
chodniopomorskiego i lubuskiego (zakres przestrzenny ba-
dañ). Zakres czasowy badañ obejmuje kwiecieñ-czerwiec
2009 roku. Jednostki do próby dobierano w sposób losowy.
Forma badañ czê�ciowych jest wiarygodna przy wystarcza-
j¹co licznej próbie badawczej, st¹d istnieje konieczno�æ
ustalenia minimalnej wielko�ci próby. Ustalono, ¿e wiary-
godno�æ tê zapewni 598 jednostek. Badania prowadzono za
po�rednictwem formularzy ankietowych dystrybuowanych
w�ród jednostek zakwalifikowanych do próby. £¹cznie
uzyskano zwrot w postaci 603 ankiet. Kwestionariusz an-
kietowy zawiera³ 2 pytania w metryczce i 16 pytañ meryto-
rycznych. Pozyskany materia³ opracowano za pomoc¹ me-
tody komputerowej. Dla ka¿dego z wariantów odpowiedzi
okre�lono liczbê wskazañ w deklaracjach respondentów
oraz udzia³ w strukturze uwzglêdniaj¹cej ogó³ odpowiedzi
na dane pytanie. Analizy w podobnym zakresie prowadzo-
no w grupach respondentów utworzonych z uwzglêdnie-
niem przyjêtych kryteriów podzia³u populacji:
� wielko�æ przedsiêbiorstwa (mikro, ma³e, �rednie, du¿e),
� makrosektor (przemys³, finanse, us³ugi),
� typ organizacji (funkcjonalna, procesowa � wed³ug de-

klaracji respondentów w pytaniu 1).
Dla okre�lenia istotno�ci statystycznej ró¿nic w deklara-
cjach w wyodrêbnionych grupach respondentów zastoso-
wano test chi-kwadrat. Okre�lono dla ka¿dego z analizowa-
nych przypadków warto�æ testu chi-kwadrat oraz warto�æ
krytyczn¹ odczytan¹ z adekwatnych tablic statystycznych.
Ró¿nice istotne statystycznie odznaczono (*).
4. Wyniki badañ

Na wstêpie badañ okre�lono odsetek organizacji stosuj¹-
cych podej�cie procesowe w zarz¹dzaniu. Deklaracje re-
spondentów w tym zakresie przedstawiono w tabeli 2,

z uwzglêdnieniem ujêcia ogólnego i po wyodrêbnieniu
grup utworzonych na podstawie przyjêtych kryteriów po-
dzia³u populacji.
Na szczeblu ca³ej zbiorowo�ci zidentyfikowano zbli¿ony
odsetek podmiotów opartych o funkcjonaln¹ strukturê za-
rz¹dzania oraz stosuj¹cych podej�cie procesowe (adekwat-
nie 43% i 42,8% przypadków). Uwzglêdniaj¹c kryterium
wielko�ci przedsiêbiorstwa, nale¿y zwróciæ uwagê na istot-
ne zró¿nicowanie deklaracji respondentów reprezentuj¹-
cych poszczególne grupy organizacji. Obserwuje siê ten-
dencjê wzrostu odsetka przedsiêbiorstw procesowych
w kolejnych grupach przedsiêbiorstw wyodrêbnionych ze
wzglêdu na ich wielko�æ. Podej�cie procesowe wdro¿y³o
jedynie 14,1% mikroprzedsiêbiorstw. Na przeciwleg³ym
krañcu mo¿na wskazaæ przedsiêbiorstwa du¿e, gdzie ade-
kwatnych podmiotów jest ju¿ 69,8%. Ró¿nice w deklara-
cjach w grupach przedsiêbiorstw w zale¿no�ci od makro-
sektora mo¿na okre�liæ mianem istotnych statystycznie.
Najwiêkszy odsetek organizacji procesowych zidentyfiko-
wano w przemy�le, najni¿szy za� � w us³ugach (63,4%
i 34,7% wyborów analizowanych opcji).
W badaniach rozpatrywano tak¿e powody braku zaintere-
sowania zarz¹dzaniem procesami w organizacji. Pytanie
zosta³o skierowane jedynie do respondentów, którzy wska-
zywali, i¿ reprezentowana przez nich organizacja nale¿y do
grona funkcjonalnych (wybór wariantu �nie� w poprzednio
opisywanym pytaniu). Respondentom przed³o¿ono cztery
poni¿sze powody:
� nie jest ono przydatne w dzia³alno�ci firmy (kolumna

wynikowa 1 w tabeli 3),
� w firmie nie ma warunków do jego wprowadzenia (ko-

lumna 2),
� nie jest ono znane kierownictwu firmy (kolumna 3),
� jego wprowadzenie jest �w planach� (kolumna 4).
Strukturê wskazañ respondentów zaprezentowano w tabeli 3.
W ujêciu ogólnym najczê�ciej wymienian¹ przyczyn¹
(w 40,4% przypadków) niewdro¿enia dotychczas koncep-
cji zarz¹dzania procesami by³ fakt braku jej przydatno�ci
w dzia³alno�ci firmy. Przy czym wyra�nie rzadziej (w sto-
sunku do pozosta³ych grup) opcjê tê wybierali przedstawi-
ciele przedsiêbiorstw du¿ych (9,7% przypadków). W tej
grupie podmiotów wdro¿enie koncepcji zarz¹dzania proce-
sami to kwestia czasu. W 48,4% przypadków wprowadzenie
analizowanej koncepcji jest w planach. Relatywnie wysoki

Tab. 2. Struktura odpowiedzi respondentów na pytanie: Czy Twoja firma stosuje podej�cie procesowe w zarz¹dzaniu?
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odsetek (20,3%) wskazañ ostatnio wymienianej opcji (i ni-
ski opcji zwi¹zanej z brakiem przydatno�ci jako przyczyn¹
niewdra¿ania analizowanej koncepcji) zidentyfikowano
równie¿ w grupie ma³ych przedsiêbiorstw. W grupie przed-
siêbiorstw przemys³owych równie¿ odnotowano najni¿szy
odsetek wskazañ dla opcji braku przydatno�ci analizowa-
nej koncepcji w dzia³alno�ci firmy (13,5%). Jednak ów fakt
nie przek³ada³ siê na wyra�ny wzrost odsetka wskazañ dla
opcji �wprowadzenie koncepcji jest w planach�. Tu odnoto-
wano najwy¿szy odsetek wskazañ w przekroju grup przed-
siêbiorstw wyodrêbnionych ze wzglêdu na makrosektor dla
opcji 3 i 2 (40,5% respondentów twierdzi³o, i¿ przyczyn¹ jest
brak wystarczaj¹cej wiedzy na temat tej koncepcji w�ród de-
cydentów, 27% za�, ¿e w firmie nie ma warunków do wpro-
wadzenia zarz¹dzania procesowego). Najczê�ciej wdro¿e-
nie analizowanej koncepcji zarz¹dzania planuje siê w gru-
pie przedsiêbiorstw finansowych � 26,7%.
W ujêciu ogólnym (poza opcj¹ najczê�ciej wybieran¹) re-
spondenci w 22,6% przypadków wskazywali, ¿e zarz¹dza-
nie procesowe nie jest znane kierownictwu firmy (najni¿-
szy odsetek wskazañ tej opcji zanotowano w grupie przed-
siêbiorstw �rednich). 19,1% ankietowanych twierdzi³o, i¿

w firmie nie ma warunków do wdro¿enia tej¿e koncepcji.
Najni¿szy odsetek wskazañ zanotowano dla opcji ostatniej
(wprowadzenie systemu jest �w planach�).
Kolejne pytania z ankiety nadal by³y kierowane do przedsta-
wicieli ogó³u badanych organizacji, jednak¿e analizowano je
tak¿e, w poszukiwaniu istotnych statystycznie ró¿nic w de-
klaracjach, w grupach wcze�niej zidentyfikowanych (tab. 2)
organizacji procesowych b¹d� funkcjonalnych.
W tabeli 4 zaprezentowano strukturê deklaracji responden-
tów w odpowiedzi na 3 wybrane pytania z kwestionariusza
ankietowego:
1. Czy w Twojej firmie pracownicy wykonuj¹cy bezpo�red-

nio dzia³anie maj¹ mo¿liwo�æ zg³aszania usprawnieñ?
2. Czy zg³asza³e� w ci¹gu ostatniego roku swojemu prze³o-

¿onemu propozycjê usprawnieñ procesów w przedsiê-
biorstwie?

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

W przypadku pierwszego z wymienionych pytañ nale¿y
stwierdziæ, i¿ 73,1% badanych organizacji jest otwarta
na mo¿liwo�æ zg³aszania usprawnieñ w rzeczywisto�ci

Tab. 3. Powody braku implementacji koncepcji zarz¹dzania procesami

Tab. 4. Otwarto�æ badanych organizacji na propozycje usprawnieñ rzeczywisto�ci organizacyjnej
oraz stopieñ orien-tacji na klienta
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organizacyjnej. Po uwzglêdnieniu w analizach struktury
deklaracji respondentów podzia³u na organizacje proceso-
we i funkcjonalne, ujawniaj¹ siê we wspomnianych gru-
pach silne istotne statystycznie ró¿nice. 82,4% organizacji
procesowych to przedsiêbiorstwa otwarte na propozycje
usprawnieñ procesów, pojawiaj¹ce siê ze strony pracowni-
ków. W gronie organizacji funkcjonalnych mo¿na zidenty-
fikowaæ 63,5% adekwatnych przypadków. Równie¿ silne
istotne statystycznie zró¿nicowanie w grupach badanych
organizacji ujawnia siê w kolejnym analizowanym pytaniu.
W 56,5% organizacji procesowych pracownicy zg³aszali
w ci¹gu ostatniego roku propozycjê usprawnieñ procesów
biznesu. W organizacjach funkcjonalnych zidentyfikowano
44,8% porównywalnych przypadków.
W kolejnym analizowanym pytaniu weryfikowano, czy ba-
dana firma jest zorientowana na klienta. Silna orientacja na
klienta jest podstawowym za³o¿eniem firm opartych na
strukturze procesowej zarz¹dzania. St¹d te¿ mo¿na zidenty-
fikowaæ 88,7% przypadków deklaracji wskazuj¹cych na ta-
kow¹ orientacjê w przypadku analizy wskazañ w grupie or-
ganizacji procesowych w porównaniu do 81,2% przypadków
adekwatnych wskazañ na szczeblu ogó³u respondentów.
Orientacjê na klienta deklarowa³o 72,6% przedsiêbiorstw
opieraj¹cych swoj¹ strukturê zarz¹dzania na funkcji.
W kolejnym analizowanym pytaniu z formularza ankieto-
wego skoncentrowano siê na kwestii form dokumentacji
procesów wykorzystywanych w badanych firmach. Wyod-
rêbniono 5 takich form: procedury i instrukcje, karty proce-
su, mapy relacji, mapy procesu oraz diagramy przebiegu
procesu. Strukturê deklaracji respondentów w tym zakresie
zaprezentowano w tabeli 5.
Dominuj¹c¹ form¹ dokumentacji procesów w analizach da-
nych na szczeblu ogó³u badanych podmiotów by³y proce-
dury i instrukcje. Ten wybór pojawi³ siê w deklaracjach
62,6% respondentów. 14,1% badanych zaznaczy³o w swo-
ich wyborach karty procesu. W najmniejszym za� zakresie
w wyborach badanych pojawi³y siê rozwi¹zania graficzne
w postaci makro- b¹d� mikromap. Przy czym najczê�ciej
wybieran¹ form¹ map by³y diagramy przebiegu procesów
(9,1% wskazañ). Mapy relacji z kolei by³y najrzadziej wy-
korzystywanym instrumentem w badanych organizacjach
(6,4% wskazañ). Dane zaprezentowano tak¿e w rozbiciu na
grupy organizacji funkcjonalnych i procesowych. Nale¿a³o
siê spodziewaæ wyra�nie wiêkszego zró¿nicowania wyko-
rzystywanego instrumentarium opisu rzeczywisto�ci pro-
cesowej w grupie organizacji opieraj¹cych strukturê zarz¹-
dzania na procesie. W obu grupach organizacji hierarchia
wyborów w ramach stworzonych rankingów zbli¿ona by³a

do ujêcia ogólnego, jednak¿e dane potwierdzi³y intuicyjne
oczekiwania. Ró¿nice w deklaracjach respondentów w obu
analizowanych grupach przedsiêbiorstw by³y istotne staty-
stycznie. Organizacje funkcjonalne z bogatego instrumenta-
rium opisu rzeczywisto�ci procesowej zazwyczaj wybieraj¹
instrumentarium tradycyjne w postaci procedur i instrukcji.
Opcjê tê wybra³o 87,3% organizacji funkcjonalnych i jedy-
nie 46,9% organizacji procesowych. Organizacje opieraj¹-
ce strukturê zarz¹dzania na procesie wykorzystuj¹ zatem
zró¿nicowane instrumentarium. W 20,2% przypadków re-
spondenci wskazywali na karty procesu (vs. 7,4% wskazañ
adekwatnej opcji w organizacjach funkcjonalnych). Mapy
procesu i diagramy przebiegu procesu (mikromapy) poja-
wi³y siê w deklaracjach w ponad 25% przypadków (gdy
w organizacjach funkcjonalnych jedynie w 2%). Makroma-
py pojawia³y siê w deklaracjach 7,8% respondentów w ana-
lizowanej grupie przedsiêbiorstw procesowych.
Jednym z najbardziej znanych modeli wdra¿ania systemu
zarz¹dzania w oparciu o procesy jest norma ISO 9001 � sys-
tem zarz¹dzania jako�ci¹. St¹d te¿ nale¿y siê spodziewaæ,
¿e organizacje, które deklaruj¹ swoj¹ orientacjê na proces
w wiêkszym zakresie wykorzystuj¹ ten wzorzec budowy
struktury zarz¹dzania w organizacji. Respondentom w wy-
borze przed³o¿ono tak¿e dwie kolejne normy: ISO 14001
i 18001. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie: W jakim za-
kresie w organizacjach wspomniane systemy funkcjonuj¹
obecnie? Rozpatrywano tak¿e kwestie planów certyfiko-
wania takich systemów w najbli¿szej perspektywie czaso-
wej (tab. 6).
34,9% ogó³u deklaracji wskazywa³o na wdro¿ony w organi-
zacji system ISO 9001. W 23,7% przypadków wdro¿enie ta-
kiego systemu planuje siê w najbli¿szej perspektywie czaso-
wej. 14,5% respondentów raportowa³o fakt wdro¿enia syste-
mu zgodnego z norm¹ ISO 18001, za� 9% � z norm¹ ISO
14001. Wdro¿enie obu wspomnianych systemów planuje
siê w ok. 9% przypadków. 26,4% przedsiêbiorstw nie po-
siada systemów zarz¹dzania zgodnych z wymienionymi
normami, 26,2% organizacji nie planuje tak¿e wdro¿enia
takich systemów w przysz³o�ci. Badania przeprowadzono
równie¿ na grupach organizacji funkcjonalnych i proceso-
wych. Odnotowano 52,5% przypadków funkcjonuj¹cych
systemów zgodnych z norm¹ ISO 9001 w organizacjach
procesowych, 31,6% wskazañ odnosi³o siê tak¿e do planów
certyfikowania takich systemów. Organizacje procesowe
czê�ciej tak¿e deklarowa³y fakt zgodno�ci ich systemów
zarz¹dzania z norm¹ ISO 18001 i 14001 (odpowiednio
15,6% i 13,8% wskazañ) oraz planowania certyfikowania
obu systemów (odpowiednio 14,9% i 15,6% wskazañ).

Tab. 5. Formy dokumentacji procesów wykorzystywane w badanych podmiotach
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52,7% organizacji funkcjonalnych nie wskazywa³o na
zgodno�æ ich systemów z wymienionymi normami ISO.
45,8% organizacji nie planowa³o certyfikowania takich
systemów. Adekwatne odsetki wskazañ w grupie przedsiê-
biorstw procesowych ukszta³towa³y siê na poziomie 8,6%
i 12,5%. Jednak¿e nale¿y zauwa¿yæ, ¿e niektóre organiza-
cje funkcjonalne (15,3% przypadków) deklarowa³y fakt
zgodno�ci ich systemów zarz¹dzania z norm¹ ISO 9001,
postuluj¹c¹ przecie¿ orientacjê procesow¹. W 10,7% przy-
padków pozyskano w tej grupie przedsiêbiorstw deklaracje
funkcjonowania systemów zgodnych z norm¹ ISO 18001,
w 3,8% � zgodnych z norm¹ ISO 14001. Odnotowano
17,1% przypadków wskazañ istniej¹cych w takich organi-
zacjach planów certyfikowania systemów zarz¹dzania ja-
ko�ci¹ zgodnych z norm¹ ISO 9001. Organizacje funkcjo-
nalne planowa³y w wyra�nie mniejszym zakresie tak¿e cer-
tyfikowanie pozosta³ych systemów (adekwatne miary
struktury 2,9% oraz 2,5%). Zatem i w tym wypadku mo¿na
zidentyfikowaæ istotne statystycznie ró¿nice w deklara-
cjach respondentów z organizacji procesowych i funkcjo-
nalnych.
Wdra¿anie rozwi¹zañ procesowych w systemie zarz¹dza-
nia mo¿e siê wi¹zaæ z konieczno�ci¹ zakupu odpowiednie-
go oprogramowania informatycznego (zintegrowane syste-
my zarz¹dzania) b¹d� integracji dotychczasowych syste-
mów baz danych. St¹d te¿ w kolejnej czê�ci badañ
weryfikowano stopieñ wykorzystania wybranych rozwi¹-
zañ informatycznych w ujêciu ogólnym i w grupach przed-
siêbiorstw. Respondentom do wyboru przed³o¿ono systemy
klasy MRP/ERP, SCM, CRM oraz rozwi¹zania portalu kor-
poracyjnego. Prowadzono analizy odzwierciedlaj¹ce stan
bie¿¹cy, analizom poddawano tak¿e ewentualne plany
wdro¿enia owych systemów. Respondenci mogli dokonaæ
tak¿e wyboru opcji �nie wiem� oraz opcji wskazuj¹cej na
brak jakiegokolwiek z wymienionych systemów. Strukturê
deklaracji respondentów w analizowanym zakresie zapre-
zentowano w tabeli 7.
W ujêciu ogólnym, w badanych organizacjach najczê�ciej
wystêpuj¹ systemy klasy MRP/ERP. Zidentyfikowano
11,7% wskazañ adekwatnej opcji. W 10,5% przypadków

wskazywano na systemy klasy CRM, w 7,4% przypadków
deklarowano wykorzystanie rozwi¹zañ portalu korporacyj-
nego, najrzadziej wymieniono opcjê rozwi¹zañ typu SCM.
Portal korporacyjny to rozwi¹zanie, które najczê�ciej jest
wskazywane jako �planowane�. Zidentyfikowano 5,1%
przypadków wskazañ tej opcji. Tak niski odsetek dla naj-
czê�ciej wymienianej opcji mo¿na wyt³umaczyæ faktem, i¿
60,8% respondentów nie by³o w stanie okre�liæ, czy plany
wdra¿ania analizowanych systemów istniej¹, a 27,8% an-
kietowanych deklarowa³o, ¿e planów takich nie ma.
W 32,4% organizacji aktualnie nie funkcjonowa³o ¿adne
z wymienionych rozwi¹zañ informatycznych. Przy czym
istotne ró¿nice w deklaracjach ujawniaj¹ siê w grupach or-
ganizacji funkcjonalnych i procesowych. W przypadku
tych pierwszych odnotowano 53,7% przypadków braku
wykorzystania analizowanych rozwi¹zañ informatycz-
nych. W 45,1% przypadków nie planowano jakichkolwiek
zmian w tym zakresie. Odsetki wskazañ adekwatnych opcji
w grupie organizacji procesowych ukszta³towa³y siê na po-
ziomie 16,2% i 12,3%. 20,3% organizacji procesowych de-
klarowa³o wykorzystywanie systemów klasy MRP/ERP,
17,9% � systemów CRM. Z kolei 10,3% organizacji wyko-
rzystywa³o rozwi¹zania portalu korporacyjnego. £¹czny
odsetek opcji wskazuj¹cych na wykorzystanie analizowa-
nych systemów w przedsiêbiorstwach funkcjonalnych
ukszta³towa³ siê na poziomie ok. 13%.
Analizom poddano tak¿e stopieñ wykorzystania mo¿liwo-
�ci systemów informatycznych. Wyra¿ano go w procen-
tach. Pytania kierowano do przedstawicieli organizacji wy-
korzystuj¹cych takie rozwi¹zania. �redni¹ warto�æ analizo-
wanej miary (mediana) w ujêciu ogólnym oraz w grupach
przedsiêbiorstw wyodrêbnionych ze wzglêdu na wielko�æ
i makrosektor zaprezentowano w tabeli 8.
Uwzglêdniaj¹c ujêcie ogólne, ankietowani okre�lili �redni
poziom wykorzystania mo¿liwo�ci przywo³anych progra-
mów na 70%. 17,8% podmiotów wykorzystywa³o te progra-
my w mniej ni¿ 50%, wykorzystanie w przedziale powy¿ej
75% deklarowa³o 44,1% respondentów. Stopieñ wykorzy-
stania mo¿liwo�ci systemów w przedziale od 50% do 75%
deklarowa³o 38,1% badanych. Dane dla miary �redniej

Tab. 6. Zgodno�æ systemów zarz¹dzania organizacj¹ w badanych podmiotach ze standardami wybranych norm ISO
oraz plany certyfikowania i wdra¿ania kolejnych standardów zgodno�ci
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w grupach przedsiêbiorstw nie odbiegaj¹ znacz¹co od war-
to�ci zidentyfikowanej dla ogó³u przedsiêbiorstw poza
przypadkiem mikroprzedsiêbiorstw, gdzie deklaruje siê
wykorzystanie tych systemów jedynie w 25%.
5. Podsumowanie

Uwzglêdniaj¹c zidentyfikowane zró¿nicowanie w deklara-
cjach przedstawicieli organizacji funkcjonalnych i proceso-
wych, reasumuj¹c prowadzone rozwa¿ania, nale¿y stwier-
dziæ, i¿:
� organizacje procesowe s¹ otwarte w wyra�nie wiêkszym

zakresie na propozycje usprawnieñ rzeczywisto�ci orga-
nizacyjnej ze strony pracowników (wpisane w filozofiê
ci¹g³ego jej doskonalenia);

� w organizacjach procesowych ujawnia siê wyra�nie
silniejsza orientacja na klienta, organizacje te badaj¹
i uwzglêdniaj¹ jego oczekiwania i wymagania;

� organizacje procesowe wykorzystuj¹ zró¿nicowany wa-
chlarz instrumentarium dokumentacji procesów, organi-
zacje funkcjonalne za� s¹ przyzwyczajone do tradycyj-
nych form dokumentacji � zazwyczaj ograniczaj¹ siê do
przygotowania i implementacji rozwi¹zañ w postaci
procedur i instrukcji;

� system zarz¹dzania organizacji procesowych zazwyczaj
budowany jest w zgodno�ci z analizowanymi w pracy
podstawowymi normami ISO, a g³ównie z norm¹ ISO
9001; organizacje procesowe w wyra�nie szerszym za-
kresie planuj¹ certyfikowanie systemów, których do-
tychczas jeszcze nie wdro¿y³y;

� organizacje procesowe w wyra�nie wiêkszym zakresie
siêgaj¹ po zintegrowane systemy informatycznie wspiera-
j¹ce zarz¹dzanie procesami w organizacji (s¹ to zazwy-
czaj systemy klasy MRP/ERP oraz CRM), czê�ciej tak¿e
planuj¹ wprowadzenie takich systemów w przysz³o�ci.

Zatem postawiona w pracy hipoteza zosta³a 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.

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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