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PODEJSCIE PROCESOWE W ZARZADZANIU MALA FIRMA

A dotyczy orientacji nie tylko procesy przetwarzania dzieje sie
w duzych przedsiebiorstwach, ale takze procesy w matych
organizacjach. Zainteresowanie podejscia procesowego wsréd
matych przedsiebiorstw wzrosta, ale przedsiebiorcy nie majg
odpowiedniej wiedzy na przygotowanie i rozpoczecie realizacji tej
metody zarzadzania. W obecnych warunkach rynkowych, istnieje
potrzeba rozwoju kompetenciji, dostosowanie sie do zmieniajgcych sie
warunkéw oraz poszukiwania mozliwosci rozwoju. W zwigzku z tym
nalezy zbadaé¢ te kwestie. Celem artykutu jest przedstawienie
mozliwoéci zastosowania podejscia procesowego w matych

organizacjach i pokazuje trudnosci, jakie moga napotka¢ mate firmy. dr Anna Marciszewska
Katedra Ekonomiki i

A PROCESS APPROACH TO MANAGEMENT OF A SMALL Organizacji
ENTERPRISE Przedsiebiorstwa

Uniwersytet

A processing orientation concerns not only processes Ekonomiczny we
happening in large enterprises, but also processes in small Wroctawiu
organizations. The interest in a process approach among small (m. Wroctaw, Poland)

enterprises has increased, but businessmen do not have the suitable knowledge to prepare and
initiate the implementation of this management method. In present market conditions, there is
the need for the competence development, the adjustment to changing environment and the
search for potential for development. Therefore, it is appropriate to examine this issue. The
article is aimed at presenting the possibility of applying a process approach in small
organizations and showing difficulties which small businesses might face.

Przedmiotem zainteresowania orientacji procesowej sg procesy zachodzgce zaréwno w
duzych, jak i w malych przedsiebiorstwach , instytucjach uzytecznoéci publicznej i réznego
rodzaju organizacjach non-profit [Nowosielski (red.) 2008, s. 41].

Zainteresowanie podejsciem procesowym ws$rdod przedsiebiorcow jest coraz wieksze, ale
nie posiadajg oni odpowiedniej wiedzy umozliwiajgcej im przygotowanie oraz wdrozenie tej
koncepcji zarzadzania. W obecnych warunkach rynkowych koniecznoscig jest rozwoj
kompetencji, elastyczne dostosowanie sie do zmieniajg- cych sie warunkéw otoczenia czy
poszukiwanie nowych mozliwosci rozwoju. Od podejscia procesowego witasciciele organizacji
oczekuja: skrocenia czasu realizacji zamdwien, skrocenia czasu wprowadzenia nowych
produktow na rynek, zwiekszenia jakosci i dotrzymywania termindw wynikajacych z umow,
obnizenia kosztow obstugi, zwiekszenia zysku.

Z punktu widzenia rozwazan teoretycznych oraz badan praktycznych ukierunkowanych na
problemy matych firm, postrzegania matych firm jako jednego z wazniejszych elementéw
gospodarki oraz poszukiwania nowych koncepciji ukierunkowanych na poznanie specyfiki tego
sektora [Btawat 2004, s. 1] zasadne wydaje sie podjecie problemu badawczego dotyczacego
podejscia procesowego w zarzadzaniu matg firmg. Jest to tym bardziej istotne, ze w literaturze
przedmiotu [Nowosielski 2008, s. 514; Nowosielski (red.) 2008, s. 49; Skrzypek 2002] zwraca sie
uwage na wiele nieporozumien, ktére wptywajg na utrudnienia i opdznienia zwigzane z wdra-
zaniem podejscia procesowego w przedsiebiorstwach. Wsréd nich wymienia sie m.in. to, ze
zarzadzanie procesami jest wazne i potrzebne tylko w duzych przedsie- biorstwach. Takie
podejscie moze by¢ niebezpieczne, gdyz to wtasnie mate organizacje musza jak najwczesniej
systematyzowac swoje procesy. Sg to podmioty, ktére tylko w poczatkowej fazie swojego rozwoju
sg szybkie, szczupte i wydajne. Wraz ze wzrostem firmy, nieliczna grupa pracownikéw nie jest w
stanie kontrolowaé wszystkich procesow, informacji, klientéw i technologii [Nowosielski 2008, s.
512].
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Artykut ma na celu przedstawienie mozliwoéci zastosowania podejscia procesowego w
matych organizacjach oraz wskazanie trudnosci, z jakimi spotykajg sie przedsiebiorstwa tej
klasy w tym podejsciu.

Istota podej$cia procesowego

Podejscie procesowe koncentruje sie na sekwencjach dziatan podejmowanych w
przedsiebiorstwie i poza nim oraz powigzaniach miedzy nimi w celu osiggniecia zamierzonych
rezultatéw. Podejscie procesowe zaleca catosciowe myslenie o procesach jako powigzanych ze
sobg czynnosciach. W podejsciu tym zaktada sie, ze kaz- dy podmiot jest zbiorem wzajemnie
przeplatajgcych sie proceséw, ktérych identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia
wartosci, a usprawnienie i ciggte doskonalenie zwiekszajg efektywnos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa i stopien zadowolenia klientéw [Nowosielski (red.) 2008, s. 40].

Do zidentyfikowania procesow niezbedne jest posiadanie odpowiedniej wiedzy,
pozwalajacej na zdefiniowanie, ustrukturyzowanie i opisanie wystepujgcych w organizacji
rodzajow dziatalnosci. Dlatego tez procesy wystepujagce w przedsiebiorstwach powinny
charakteryzowac sie [Cyfert, Krzakiewicz 2006, s. 199]:

— precyzyjnie okreslonym celem, ktérym jest tworzenie wartosci dodanej dla szeroko

rozumianego klienta,

— Scisle okreslonym produktem procesu, bedacym wynikiem dziatan realizowanych w
procesie,

— istnieniem wiasciciela procesu, odpowiadajacego za wyniki procesu,

— istnieniem wyraznie zdefiniowanych granic procesu, okreslonych przez dostawcéw i
odbiorcow,

— istnieniem wyraznie zdefiniowanych wewnetrznych zakreséw dziatan w procesie
(standarddéw, procedur, zadan czy wymagan szkoleniowych) pozwalajgcych na przypisanie
odpowiedzialnosci do poszczegodlnych stanowisk,

— istnieniem systemu ocen kojarzonych z procesem, pozwalajgcych na pomiar jego
efektywnosci (koszty procesu, czas realizacji, elastycznos¢ oraz jakosé procesu),

— tendencjg do przekraczania granic wyznaczanych przez wypetniane funkcje,

— uczestniczeniem poszczegdlnych pracownikow organizacji w realizacji kilku proceséw
jednoczesnie,

— powtarzalno$ciag, co daje mozliwos¢ jego zapisania w formie umozliwiajgcej odczytanie
przebiegu procesu przez realizatoréw.

Procesy gospodarcze wystepujace w organizacjach powinny by¢é zarzadzane.
Zarzgdzanie procesami w literaturze przedmiotu okre$la sie jako kompleksowe, ciggte i
usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi oddzia- tywania na
procesy zachodzace w organizacji, zmierzajgce do osiggniecia celéw organizacji oraz jak
najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow zewnetrznych i wewnetrznych [Nowosielski (red.)
2008, s. 571].

Zarzgdzanie to powinno zosta¢ ukierunkowane na zapewnienie warunkow do wdrozenia i
funkcjonowania proceséw w przedsiebiorstwie. Procesy powinny by¢ poddawane systematycznej
ocenie pod wzgledem efektéw realizowanych dziatan, musi by¢ tez mozliwo$¢ wprowadzenia
korekt, jesli osiggane rezultaty odbiegajg od przyjetych zatozen. Zarzadzanie procesami jest
oparte na okreslonych priorytetach ekonomicznych, z ktérych najwazniejszym jest wnoszenie
wartosci dodanej dla klientéw. Przedsiebiorstwa powinny skupi¢ uwage na swoich klientach, ich
potrzebach i wymaganiach, inaczej nie przetrwaja. Orientacja na klienta staje sie koniecznoscia,
poniewaz w dzisiejszych czasach rynek nalezy do klienta [Rutkowska 2005, s. 4]. Ponadto firmy
korzystajace z zarzadzania procesami wskazujg, ze podejscie procesowe stanowi podstawe
poprawy konkurencyjnosci, jest motorem wprowadzania w Zzycie strategii przedsiebiorstwa,
pozwala doskonali¢ dziatalnos¢ poszczegdlnych pracownikdbw oraz jest narzedziem
umozliwiajacym osiggniecie zadowolenia pracownikow [Skrzypek 2002].

Aby méc okresli¢, czy dane przedsiebiorstwo jest organizacjg procesowa, nalezy
przedstawi¢ tzw. minimum dla podejscia procesowego. Organizacja procesowa to taka, w ktorej
zostaly zidentyfikowane procesy, ich liczba nie powinna przekracza¢ kilkudziesieciu, zbudowane
zostaty mapy powigzan proceséw, istnieje system pomiaru rezultatdw procesoéw oraz realizowany
jest proces zarzadzania nimi nakierowany na ich permanentne doskonalenie. Takie podejscie
narzuca organizacjom mniejszy poziom wymagan i nie odnosi sie do teorii, zgodnie z ktérg
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organizacja staje sie organizacjg procesowg w wyniku stopniowej ewolucji [Cyfert, Krzakiewicz
2006, s. 202]. Takie podejscie wydaje sie bardziej prawidtowe, szczegdlnie w odniesieniu do
matej firmy.

Zastosowanie podejscia procesowego w malym przedsiebiorstwie

Mata firma we wczesnych etapach swojego rozwoju ma podejscie procesowe wpisane w
swojg specyfike, ,nature”. Jednakze wraz z uptywem czasu i rozwojem traci te swojg naturalnos¢
zwigzang z tym podejsciem. Dlatego tez istotne wydaje sie rozwazanie pojecia podejscia
procesowego z punktu widzenia faz rozwoju matego przedsiebiorstwa. W literaturze przedmiotu
mozemy spotka¢ sie z kilkoma rodzajami modeli faz rozwoju przedsigbiorstwa. Jednakze
wszystkie modele opierajg sie z reguty na tych samych kryteriach [Btawat 2004, s. 71], tj. stylu
zarzadzania i organizacji, problemach marketingowych, pozyskiwaniu funduszy, gtéwnych
strategiach rozwoju oraz zaangazowaniu wiasciciela w dziatalnos¢ firmy. Na tej podstawie
stworzony zostat tzw. model wzorcowy skfadajacy sie z pieciu etapow rozwoju przedsiebiorstwa
[Btawat 2004, s. 72].

Etap I: zaistnienie. Wtasciciel firmy zaangazowany jest we wszystkie sfery dziatalnoci
firmy. Brakuje kontroli formalnej. Gtéwne cele to znalezienie klientdw i uzyskanie ich akceptaciji.
Cechg charakterystyczng dla tego etapu jest to, ze porazka oznacza upadek firmy lub
koniecznosc jej sprzedazy.

Etap Il: przetrwanie. Wtasciciel firmy musi umocni¢ swojg pozycje na rynku, udowodni¢,
ze pozyskanie klientéw nie byto przypadkowe. Firma pozostaje organizacjg prosta, nadal
wystepuje nieformalna kontrola. Cechg charakterystyczng etapu jest to, ze wiekszo$é matych firm
na nim pozostaje. Sytuacja taka wynika z uwarunkowan rynkowych badz z lezacych po stronie
wiasciciela przyczyn osobistych. Firma pozostajgca na tym etapie musi jednak wypracowywac
sobie system kontroli finansowej, marketingowej czy produkcyjnej. Na tym etapie wiele firm
funkcjonuje bez wigkszych zmian.

Etap lll: wczesny wzrost. Istotne staje sie pozyskiwanie zasobéw ludzkich i finansowych
ukierunkowanych na wzrost firmy. Waznym elementem stajg sie na tym etapie rekrutacja
pracownikébw oraz delegowanie uprawnien. Pojawia sie sformalizowany system kontroli,
wiasciciel skupia sie na okreslaniu swoich celdéw strategicznych, nasila sie walka z konkurencja,
zaczyna sie takze proces formalizowania struktury organizacyjnej.

Etap IV: pozny wzrost. Etap ten zwigzany jest z wystepowaniem w przedsie- biorstwie
bardzo dobrych pracownikéw, kontakty stajg sie bardziej sformalizowane. Firma powinna by¢ na
tyle silna, aby oprze¢ sie konkurencji, co czesto zwigzane jest z potrzebg zatrudnienia
profesjonalnego menedzera.

Etap V: stabilizacja. \Wiasciciela zastepujg wykwalifikowani profesjonalisci, ktérzy
wprowadzajg zdecentralizowane zarzadzanie. Konieczne stajg sie budzetowanie i planowanie
strategiczne. Gtéwny problem zwigzany jest z utrzymaniem elastycznosci i innowacyjnosci.

Patrzac na powyzsze etapy rozwoju przedsiebiorstwa, mozna zauwazy¢, ze w odniesieniu
do matych przedsiebiorstw oraz pierwszych etapoéw rozwoju przedsie- biorstw jednym z
najistotniejszych czynnikéw istotnie wptywajgcych na przechodzenie z jednego etapu do drugiego
jest posta¢ wtasciciela firmy. Kazdy z wymienionych etapéw wymaga od przedsiebiorcy
przygotowania sie¢ do petnienia nowych funkcji i posiadania nowych kompetencji. Na
poczatkowym etapie wtasciciel staje sie odkrywca nisz rynkowych, wizjonerem przysztosci, osobg
posiadajacg ogromng motywacje do dziatania, fachowcem, znajacym sie na rzeczy. Na tym
etapie funkcje i kompetencje menedzerskie majg mniejsze znaczenie. Struktura organizacyjna i
przeptyw informaciji sg proste. Natomiast w kolejnych fazach maleje znaczenie cech osobowo$ci i
funkcji przedsiebiorcy jako zatozyciela firmy. Staje sie on wiascicielem firmy, ktéry powinien w
sposob profesjonalny i pragmatyczny, a nie intuicyjny zarzadzac firmg [Btawat 2004, s. 75].

Natomiast wsréod czynnikbw zwigzanych nie z osobg wiasciciela, ale z samg firmg
wyrozni¢ mozna [Btawat 2004, s. 81]:

— zrédta finansowania (m.in. gotdéwka, zdolnoéci kredytowe czy pozyczkowe),

— personel (jego liczba, kwalifikacje),

— system informacyjny powigzany z systemy informatycznym wykorzystywanym w
przedsiebiorstwie,

— system planowania,

— system kontroli,
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— relacje z klientami,

— udziat w rynku,

— procesy produkcyjne,

— dystrybucje,

— technologie,

— reputacje.

Nalezy zwréci¢é uwage na to, ze przyczyn utraty naturalnego podejscia procesowego
charakterystycznego dla matej firmy mozna upatrywac w tym, ze firmy wraz ze swoim rozwojem i
wzrostem wielkosci stajg sie w coraz mniejszym stopniu elastyczne i zdolne do zaspokajania
potrzeb klientéw. Firmy te chcg tez, aby to klienci dostosowywali sie do ich potrzeb. A osobiste
zaangazowanie w sprawy klienta (tak jak to byto, gdy firma byta jeszcze mata) ulega znacznemu
ostabieniu. Natomiast dostosowanie sie do indywidualnych potrzeb klienta czy wprowadzenie
nowych lub zmodyfikowanych produktéw/ustug zazwyczaj trwajg dtuzej z powodu rosnacego
zadiuzenia lub rosngcego nacisku na standaryzacje proceséw ukierunkowang na zwiekszong
wydajnosc¢ [Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1998, s. 50].

Podsumowujgc powyzsze rozwazania zwigzane z naturalnym podejsciem procesowym w
matej firmie, nalezy podkresli¢, ze jest to zwigzane z tym, ze dziatalno$¢ matej firmy nastawiona
jest na zaspokojenie potrzeb klientéw i utrzymanie ich, co jest warunkiem jej przetrwania. Aby
utrzymaé to podejscie procesowe, mate firmy powinny przektadaé swoje dziatania na
[Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1998, s. 53]:

— organizacje dziatan wedtug produktu lub ustug, a nie wedlug wielkosci (wielkos¢
zwigzana jest z brakiem indywidualnego podejscia do klienta),

— rozwijanie Scistych kontaktéw z istniejgcymi klientami na zasadach wzajemnego
zaufania (gwarantuje to diugoterminowe zadowolenie, utrzymanie klientow i ich rekomendacje),

— tworzenie wlasnych planéw i wykonywanie wszystkiego samemu (zakup licencji lub
zastosowanie np. obcej strategii dziatania staje sie czesto norma regulujg- cg rozwoj firmy, co
prowadzi do préb dopasowania nabytych produktéw do potrzeb klientéw).

Zakonczenie

Mate przedsiebiorstwa funkcjonujg w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu, rosnie
konkurencja i decydujgca rola klientéw. Dlatego tez jednym ze sposobdéw pozwalajacych matym
podmiotom na zaadaptowanie sie do warunkoéw, w ktérych zmiany, konkurencja i klienci
wymuszajg szybko$¢ reakcji i elastycznosé dziatania, jest podejscie procesowe [Rutkowska
2005]. Podejscie to daje mozliwos¢ horyzontalnego spojrzenia na przedsiebiorstwo. Jest to
bardzo istotne szczegdlnie dla matej firmy, poniewaz w dzisiejszej warunkach rynkowych zadne,
a zwtaszcza mate, przedsiebiorstwo nie moze sobie pozwoli¢ na nizszg efektywnosé. Potrzeby
zastosowanie podejécia procesowego w matej firmie mozna szukaé¢ takze w krytyce
funkcjonalnego zarzadzania organizacja, ktére powoduje, ze [Skrzypek 2002]:

— cele poszczegodlnych dziatdw (marketingu, produkcji, zaopatrzenia itp.) sg niekoniecznie
spéjne z potrzebami klientdw organizaciji,

— wystepuje utrudniona komunikacja miedzy poszczegolnymi komérkami uczestniczacymi
w realizacji zamowien dla klienta,

— wystepuje brak partycypacji i zaangazowania personelu wykonawczego w obszarze
dziatan operacyjnych (biezace decyzje podejmowane sg na szczeblu kierowniczym), przez co
brakuje identyfikacji z podejmowanymi decyzjami oraz rozumienia potrzeb klienta,

— nastepuje optymalizacja dziatan, lecz tylko z punktu widzenia potrzeb dziatu, a nie
klienta (suboptymalizacja).

Zastosowanie podejscia procesowego powoduje postrzeganie przedsiebiorstwa jako
.2ywego i dynamicznego organizmu” sktadajgcego sie z wielu istotnych ,gtéwnych” i
wspomagajacych” czynnosci ukierunkowanych na osigganie okre$lonych celéw. Takie
postrzeganie organizacji sprzyja poprawie jej skutecznosci i, co waz- niejsze, efektywnosci
[Sottys, Ubych, Wierzbic 2005, s. 12].

W$&rdd najwazniejszych zalet zastosowania podejécia procesowego w matej firmie
wyréznia sie [Sottys, Ubych, Wierzbic 2005, s. 12]:

— prostote i jawnos¢ proceséw firmowych

— przejrzystosc¢ organizacji,
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— identyfikacje waskich gardet, niepotrzebnych wyjatkéw, nieefektywnych i dublujgcych
sie czynnosci,

— skrécenie i uproszczenie procesow wystepujgcych w firmie,

— obnizenie kosztow,

— zdefiniowanie kompetenciji i odpowiedzialnosci,

— propozycje zmian w systemie organizacyjnym i systemie prowadzenia dziatalnosci.

Istotny wplyw na zastosowanie podej$cia procesowego w matej firmie majg tak- ze
umiejetnosci kierownicze. W matym przedsiebiorstwie zakres mozliwych reakcji i zachowan jest
okreslony zdolnoéciami osobistymi, wiedzg i motywacjg wtasciciela. W miare wzrostu
przedsiebiorstwa rozwijajg sie zdolnosci, wiedza i wartosci grupowe. Umiejetnosci te okreslane
sg przez dwa czynniki:

a) kompetencje — zakres zdolnosci, ktére kierujgcy moze wnies¢ do zachowania
strategicznego firmy,

b) mozliwosci — oznaczajgce wielkosS¢ wysitku strategicznego, ktéry kierujgcy moze
ponies¢.

Czynniki te charakteryzuja przedsiebiorcow odznaczajgcych sie pozytywnym
nastawieniem do podejscia procesowego.

Z punktu widzenia zastosowania podejscia procesowego w matej firmie nalezy pamietac,
ze [Nowosielski 2008, s. 518; Szumowski 2002]:

— zarzadzanie procesami jest potrzebne w matych organizacjach, poniewaz to wtas- nie
one muszg jak najszybciej systematyzowac swoje procesy,

— nie nalezy utozsamia¢ orientacji procesowej jedynie ze zmiang struktury funkcjonalnej
na procesowa,

— nalezy stworzy¢ warunki sprzyjajgce wprowadzaniu zmian,

— orientacja procesowa polega na cato$ciowym wgladzie obejmujagcym wszystkie obszary
funkcjonalne matej firmy,

— zarzadzanie procesami nie wymaga ziozonych metod postepowania, zaleca sie tu
przestrzeganie zasady ,szycia” tego systemu na miare potrzeb i mozliwosci finansowych,
rzeczowych i kadrowych matego przedsiebiorstwa [Nowosielski 2008],

— nalezy systematycznie kontrolowa¢ metody i narzedzia zarzadzania procesami ze
wzgledu na ich skutecznos¢ i efektywnosc,

— zarzadzanie procesami zwigzane jest z technologig informatyczng oraz modelami
matematycznymi, ale powigzanie to nalezy traktowa¢ przede wszystkim jako warunek
prawidtowego kierowania procesami,

— nalezy zapewni¢ swobodng wymiane informacji miedzy pracownikami a wiascicielem
firmy,

— istotne jest systematyczne uczestniczenie wszystkich pracownikéw w szkoleniach,

— wiasciciel matej firmy powinien byé przywddca, ktéry tworzy warunki do dobrej pracy
pracownika oraz motywuje go do pracy,

— zarzagdzanie procesami nie rozwigzuje wszystkich probleméw przedsiebiorstwa.

Ponadto, wykorzystujgc podejscie procesowe w zarzgdzaniu matg firma, nalezy pamietac
o traktowaniu rozmiaru firmy jako atutu, a nie stabosci, o angazowaniu sie w produkcje nowych
produktéw, a nie izolowaniu sie od nowych trendéw czy technologii [Sotoducho-Pelc 2008, s.
314]. Dlatego tez mata firma, wykorzystujac koncepcje podejscia procesowego, moze szybko
reagowaé¢ na zmiany zachodzgce w otoczeniu i przez to podnosi¢ swojg konkurencyjnos¢, na
rynku zaréwno lokalnym, jak i globalnym. A skorelowanie struktury organizacyjnej z procesami,
zwiekszenie zaangazowania personelu uczestniczacego w procesach oraz zrozumienie
proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie nalezg do najistotniejszych zadan, jakie powinna
sobie dzisiaj postawi¢ mata, nowoczesna firma.
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