PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU

Nr 56 2009
Rachunkowo$¢ a controlling

Adam Zawadzki

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

STRUKTURALIZACJA PROCESOWA ORGANIZACJI

1. Wstep

Rozwoj cywilizacyjny wymusza zmiany w podejsSciu do organizacji i zadan, jakie
sa przed nia stawiane. Postgpujaca globalizacja oraz procesy przeptywu kapitatow
wymuszaja nowe spojrzenie na zagadnienia organizacji. Wskazane przestanki sktaniaja
autora do postawienia pytania, jak powinna dzisiaj wyglada¢ organizacja i na czym
powinna si¢ ona opieraé, jakie winny by¢ determinanty jej tworzenia oraz warunki
sprawnego funkcjonowania w zmieniajacym sig¢ srodowisku gospodarczym, a takze ja-
kie miejsce w organizacji zajmuje proces, jaka jest jego w niej hierarchizacja.

,Swiat organizacji to zbior obrazéw, jakie widzimy, postrzegajac konstrukcje,
ktore stworzyt cztowiek w nadziei, ze odnajdzie najlepszy z mozliwych sposobow
budowy relacji w dziataniu zespotowym” [14, s. 19]. Poszukiwanie to jest wpisane
w historig ludzkosci niemal od jej zarania. Kolejne pomysty na optymalizacj¢ dzia-
tania zespotowego byly, sa i beda determinowane rozwojem cywilizacji, zawiera-
jac pierwiastki calkowicie nowe, jak tez mutacje istniejacych juz rozwiazan.

Podstawa budowy struktury procesowej podmiotu gospodarczego jest doktadne
zrozumienie wielowymiarowych relacji zachodzacych w ramach organizacji. Zada-
niem struktury organizacyjnej jest uporzadkowanie ich w taki sposob, aby umozli-
wialy osiagnigcie celow stawianych przed organizacja. Dobor celéw organizacji i
sposobu ich osiagania jest nastgpstwem oddziatywania czynnikéw wewnetrznych i
zewnetrznych, sity ich wptywu oraz wzajemnej interakcji. Te z kolei w wyniku roz-
woju ewolucyjnego oraz postgpu cywilizacyjnego staja si¢ coraz bardziej ztozone.

2. Struktura procesowa podmiotow a organizacja

2.1. Ujecie systemowe organizacji

Punktem wyjscia rozwazan dotyczacych struktury procesowej podmiotéw po-
winno by¢ okre§lenie (zrozumienie) uzywanego powszechnie terminu organizacja.
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W literaturze z zakresu teorii organizacji i zarzadzania spotyka si¢ zroznicowa-
na interpretacjg pojgcia ,,organizacja”!. M. Bielski wyodrgbnia dwa obszary syste-
mowe 1 podsystemowe (por. [6, s. 73-84]), przeciwstawiajac je definicjom zawar-
tym w pracach T. Kotarbinskiego i J. Zieleniewskiego. Definiuje on organizacj¢
jako: ,,otwarty system spoteczno-techniczny zorientowany celowo i majacy okre-
$lona strukture (sposob uporzadkowania)” [6, s. 82].

A. Bednarski (por. [4, s. 171]) dokonuje uogdlnienia pojgcia organizacja, uwa-
zajac za takowa wszystko, co posiada zespot ,,cech organizacyjnosci”. Wsrod nich
wymienia (por. rys. 1):

- cel,

— laczno$¢ migdzy poszczegdlnymi podmiotami dziatania,

— wspoldziatanie poszczegolnych czesci (cztonkéw organizacji) do powodzenia
calos$ci zorganizowane;j,

— granice wyodrgbnienia organizacji od innych w otoczeniu,

— powtarzalnos¢ dziatan stuzacych osiaganiu celow.

Zaktocenia w obszarze kazdego z tych elementéw powoduja niesprawne dzia-
lanie catosci organizacji. Definicje organizacji formulowane przez réznych auto-
row skupiaja sig na jednej, kilku lub wszystkich wymienionych cechach, r6znicujac
oczywiscie akcent co do ich znaczenia. Interpretacje organizacji oparte na jej sys-
temowej opcji akcentuja szczegbélnie dynamike wewngtrznej strukturalizacji ele-
mentOw oraz znaczenie osrodka i procesow sterowania [14, s. 20]. Interesujaca
propozycj¢ modelu organizacji prezentuje M. Bielski (por. [6, s. 80]).

Wspomniany model najpetniej, z punktu widzenia tematu niniejszego opraco-
wania, oddaje istot¢ zaleznosci wewnatrzorganizacyjnych, ktoére wystepuja w kaz-
dym rodzaju dziatania zespotowego o charakterze gospodarczym, oddziatujac na
catos¢, tworzac konieczny dla jej istnienia potencjal. Takie ujgcie organizacji prze-
stawiono na rys. 2.

Podsystem celow 1 wartosci tworzy otwartg przestrzen, obrazujaca zwiazki or-
ganizacji z otoczeniem i ich interakcje, opisane w postaci ustalonych i przewidy-
wanych do realizacji zamierzen, determinujacych podejmowany przez uczestnikow
organizacji wysitek transformacji wielkosci wejsciowych az do uzyskania wartosci
dodane;j jako finalnego efektu ich dzialania.

Sposob osiagania celow jest determinowany przez uwarunkowania spoteczno-
-srodowiskowo-kulturowe, cechujace dang spotecznos$¢ tworzaca organizacj¢ oraz
wystepujace w jej otoczeniu. Coraz powszechniejszy staje si¢ poglad, ze w warun-
kach unifikacji systemow i technologii kultura organizacyjna jest jednym z wielu
czynnikow umozliwiajacych réznicowanie organizacji [29, s. 168]. H. Steinmann i
G. Schreydgg postrzegaja przedsigbiorstwo w catosci jako specyficzny system kulturowy,

I Zagadnieniami tymi zajmuja si¢ m.in. autorzy prac: [3, s. 73; 2, s. 198; 5, s. 78; 20, s. 148; 13,
s. 37; 25, s. 105].
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Rys. 1. Model organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [4, s. 171].
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 82].
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w ktorym ,,przedsigbiorstwa rozwijaja wlasne oryginalne wzorce i orientacje, ktore
w skuteczny sposdb wyciskaja swoje pigtno na postgpowaniu pracownikow i funk-
cjonowaniu przedsigbiorstwa” [31, s. 319]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze oddziatywa-
nie ma miejsce takze w przeciwnym kierunku, tzn. od uczestnikow organizacji (na-
cechowanych wlasna $wiadomoscia kulturowa i $rodowiskowa), w efekcie czego
powstaja réznego rodzaju mutacje organizacji bedace forma posrednia miedzy ocze-
kiwana kultura organizacji a $wiadomoscia kulturowa jej uczestnikéw. Przyktadem
moga by¢ firmy japonskie funkcjonujace w Polsce. Uwzgledniajac powyzsze czyn-
niki, mozna stwierdzi¢, ze odpowiednio dobrane cele, wartosci, zbiory zatozen, do-
mnieman i zasad cechujacych organizacj¢ warunkuja jej przetrwanie [10, s. 501].

Podsystem techniczny rozumiany jest jako zaséb okreslonych $rodkéw i metod
dziatania bioracych udziat w procesach przetwarzania przedmiotéw pracy (surow-
cOw, materiatdow i1 energii) na wielkosci wyjéciowe w postaci produktow pracy.
Miara skutecznosci tego systemu jest jego zdolnos$¢ przechodzenia na wyzszy po-
ziom techniczny w okresie wyznaczonym przez cykl zycia produktow pracy (por.
[27, s. 127]). Podsystem ten wykazuje silne interakcje z takimi elementami organi-
zacji, jak struktura, kwalifikacje zatrudnionych pracownikow oraz cele, jakie wy-
znacza sobie organizacja (por. [6, s. 88]).

Podsystem psychospoleczny stanowi otwarta dynamiczna przestrzen relacji
migdzy ludzmi bedacych efektem dziatan indywidualnych i grupowych procesow
realizacji celow i zadan organizacji. Relacje te wyznaczaja zarowno motywacje,
jak 1 warto$ci wnoszone na grunt organizacji przez jej uczestnikow (por. [14, s. 22]).
Przejawiaja si¢ one w postaci oczekiwan i motywacji pracownika, a tym samym
wplywaja na rozwiazania we wszystkich pozostatych podsystemach.

Podsystem struktury wskazuje na realizatoréw oraz powiazania migdzy nimi
wraz ze sferami ich aktywnosci w okreslonych obszarach. Jest to formalny zapis
warunkow dziatania, zawarty w roznego rodzaju schematach, mapach relacji, za-
kresach zadan, opisach stanowisk, uprawnieniach i odpowiedzialnosci, regulami-
nach, procedurach. Zadaniem tego systemu jest zapewnienie mozliwie harmonijne-
go wspotdziatania systemu technicznego i1 psychospotecznego, mimo ich réznego
charakteru (por. [6, s. 88]).

Podsystem zarzadzania jest ,.klamra” spinajaca pozostale podsystemy w calos¢.
Jego zadanie polega na zapewnieniu harmonijnej rownowagi migdzy wszystkimi
elementami calosci zorganizowanej i1 sprowadza si¢ do ,,przeksztatcania potencjal-
nego konfliktu bedacego efektem tar¢ 1 wzajemnych napi¢¢ migdzy podsystemami
i ich interakcji z otoczeniem na wspotprace pozwalajaca realizowac cele organiza-
cji” (por. [21, s. 40]).

Takie definiowanie organizacji jako zbioru podsystemow jest jednym z mozli-
wych uje¢ organizacji. Pozostate, z uwagi na mata ich przydatnos¢ do rozwazan w
artykule, nie zostana przedstawione.
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Zaprezentowane ujecie systemowe miato na celu wyeksponowanie elementow
wspolnych organizacji wystgpujacych w kazdym podmiocie gospodarczym, wa-
runkujacych jej istotg, powstanie, trwanie i rozw6j. Wplyw omawianych podsys-
temOw organizacji jest zréznicowany, a o stopniu tego zréoznicowania decyduja in-
dywidualne cechy organizacji oraz otoczenia, w jakim funkcjonuje.

3. Proces a struktura organizacyjna

Podstawowa zasada, ktora stosuje si¢ przy budowie konfiguracji dla dziatan ze-
spotowych charakterystycznych dla organizacji, jest ich podziat na czgséci, na ele-
menty prostsze, mniej ztozone niz catos¢, tak by staly sie czytelne i mozliwe do
szybkiego opanowania przez cztowieka (por. [14, s. 101]). Kategoria taka w dobie
organizacji dziatajacych w srodowisku turbulentnym o modelu dzialania nastawio-
nym na zaspokajanie potrzeb, opartych na tworzeniu wartosci oczekiwanej przez
klienta zarowno zewngtrznego, jak 1 wewngtrznego, jest proces, bedacy dyna-
micznym obiektem, ktory determinuje system relacji wewnatrzorganizacyjnych.
M. Hammer, tworca i najwigkszy zwolennik reengineeringu, wre¢cz utozsamia pro-
ces z reengineeringiem, stwierdzajac: ,,stowem kluczowym w definicji reinzynierii
jest proces — kompletny od poczatku do konca zbiér czynnosci, ktore razem tworza
wartos¢ dla klienta”. Dalej podkresla, ze ,,z uporczywymi problemami, przed kto-
rymi stoja przedsigbiorstwa z konca XX wieku, nie mozna si¢ uporaé, ulepszajac
zadania. Ich problemy to problem proceséw i aby je rozwiazac, przedsigbiorstwa
musiaty umie$ci¢ procesy w centrum swojego zainteresowania” [16, s. 10].

Przedstawione przestanki upowazniaja do stwierdzenia, ze wiek XXI bedzie wie-
kiem procesow, ktore sa takze punktem wyjscia do dalszych rozwazan w tym artykule.

Wedlug L. Krzyzanowskiego ,,swoboda wyodrgbniania procesdow jest niczym
niecograniczona” [19, s. 181]. Takie stwierdzenie $wiadczy zaréwno o zlozonosci
samych procesoéw, jak i swobodzie i dowolnosci ich definiowania. P. Grajewski
uwaza, ze ,,procesy, niezaleznie od §wiadomosci ich istnienia, funkcjonuja w kaz-
dej organizacji. Problem polega jednak na tym, ze z reguly system organizacyjny
nie odzwierciedla jej procesowego charakteru” [14, s. 106].

Z procesem mamy do czynienia na co dzien, stykamy si¢ z nim niemal kazdego
dnia w r6znych przejawach dziatalnosci czlowieka. Styszymy o nim np. w kontek-
$cie zjawisk demograficznych, chemicznych, naturalnych, a takze w wielu innych
dziataniach cztowieka, w tym takze w obszarze gospodarczym. Ze wzgledu na cha-
rakter artykutu pojgcie procesu zostanie ograniczone tylko do procesow o charakte-
rze gospodarczym.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ liczne propozycje sformutowan istoty
procesu gospodarczego®. Analiza okreslen — zaprezentowanych m.in. przez T. Daven-

2 Pojeciem tym zajmowali si¢ m.in. autorzy prac: [9, s. 5; 17, s. 49; 11, s. 36; 22, 5. 27; 1, s. 27;
18; 26; 23, s. 21; 24, 5. 135; 30, s. 14; 15, 5. 59; 28, s. 75].
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porta, M. Hammera, J. Champy’ego, 1. Duplika — sklania do zaj¢cia stanowiska w
kwestii istoty procesu gospodarczego.

Proces gospodarczy jest zespolem przemyslanych, nastgpujacych po sobie, po-
wtarzalnych (badz nie) czynno$ci (tworzacych tancuch), ktérych celem jest prze-
ksztatcanie mierzalnych wielkosci wejsciowych (praca, kapital, materialy, urzadze-
nia, metody, energia, informacje, ludzie) — przedmiotu procesu w mierzalne wielko-
$ci wyjsciowe (wyroby, ushugi, informacje) — produkty procesu z jednoczesnym wy-
tworzeniem wartosci dodanej dla odbiorcy (klienta zewngtrznego i wewngtrznego),
podlegajace sterowaniu. Proces jest integralnym obiektem organizacji — skrywa w
sobie wszystkie podsystemy, jakie tworza organizacjg (por. rys. 2). Zatem zgodnie z
zasada, ze struktura calosci jest determinowana przez struktur¢ obiektéw skladaja-
cych si¢ na t¢ calo$¢, mozna go uznac za glowny obiekt struktury organizacji. Tym
samym na kazdy proces powinno si¢ sktada¢ pige¢ podsysteméw organizacji, po-
czawszy od podsystemu technicznego, na podsystemie zarzadzania konczac.

Za proces mozna uzna¢ kazda forme dzialania speiniajaca ponizsze warunki
[14 s. 104] (por. rys. 3):

wystepuje tancuch sekwencyjnych czynnosci, przeksztalcajacych przedmioty

procesu (wielkosci wejscia) w produkty procesu (wielkosci wyjscia),

— posiada mierzalny cel w postaci uznanej wartosci dla odbiorcy (klienta ze-
wnetrznego i wewnetrznego),
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [14, s.104].
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— ma dwa podmioty procesu w postaci dostawcy i odbiorcy,

— moze by¢ powtarzany,

— jest sterowalny.

W ramach tego artykutu proces jest rozumiany jako jednoznacznie okreslony,
majacy swoja faze poczatkowa (wejscie), fazg koncowa (wyjscie) oraz wymierne
efekty (wyroby, informacje, ustugi).

W przeciwienstwie do organizacji zorientowanych funkcjonalnie, gdzie analiza
efektow realizowanych organizacji opiera si¢ na poziomie realizacji zadan w ra-
mach poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, w organizacji zorientowanej
procesowo kluczem jest, weryfikowalny przez poziom warto$ci ocenianej przez
klienta, proces jako wynik dziatania poszczegolnych obszaréw organizacji. Zatem
to klient — odbiorca procesu zarowno zewngtrzny, jak i wewnetrzny — determinuje
jego przebieg. Idac dalej tym tokiem myslenia i uwzgledniajac fakt, ze kazda orga-
nizacja sklada si¢ z procesow, mozna powiedzie¢, ze to klient (zewngtrzny i we-
wngetrzny), $wiadomy swoich oczekiwan co do warto$ci, jaka chce otrzymac, po-
srednio wplywa réwniez na strukture organizacji. Oczekiwania klienta procesu co
do wartosci jego produktow w celu zaspokojenia potrzeb odbiorcy musza zostaé
przeniesione na wszystkie elementy sktadowe procesu, w tym tez na jego uczestni-
kow. Kazdy z elementow i uczestnikow procesu bedzie oceniany z punktu widze-
nia efektow, jakie przynosi, wartosci, jaka daje klientowi, badZ stopnia spetnienia
jego oczekiwan.

Takie ujecie procesu, ze zawiera si¢ on mi¢dzy poczatkiem transformacji zasi-
len — poczatek procesu (punkt zerowy procesu) a sprzedaza efektu — koniec proce-
su (punkt finalny procesu), ustanawia wartos¢ i klienta jako punkt odniesienia dla
konstrukcji procesu. Zaprezentowany punkt widzenia powoduje nastgpujaca proce-
sowa strukturalizacj¢ operacyjna organizacji (por. [16, s. 33-34]):

— procesy tworzace warto$¢ — czyli takie, ktore odbiorca produktu procesu uznaje
za adekwatne do swoich oczekiwan, gdzie miara spetnienia tych oczekiwan jest
cena, jaka klient jest gotowy zaptacic,

— procesy nietworzace wartosci dla klienta w sposob bezposredni, ale niezbgdne
do wykonania operacji dajacych wartosc,

— procesy nietworzace wartosci ani w sposob bezposredni, ani w sposob posredni.
C. Adair i B. Murray [1, s. 121] wedlug tego samego kryterium dziela czynnosci na:
1) czynnosci powigkszajace wartosc:

— polegaja na zmianie fizycznego charakteru realizowanego procesu lub jego
produktu w celu podniesienia wartosci uzytkowe;j,

— sa wynikiem prosby klienta, chcacego ponie$¢ dodatkowe koszty,

— wynikaja z obowiazujacych przepisow;

2) czynnosci niepowigkszajace wartosci:

— czynno$ci, za ktore klient nie jest gotdw zaptacic,

— nie powigkszaja warto$ci uzytkowej produktu.
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Wielu innych autoréw podejmuje takze zagadnienie strukturalizacji procesowe;j
organizacji, rézniac si¢ migdzy soba nazewnictwem poszczegdlnych grup, liczba
procesow wyszczegolnionych w ramach danych grup, a takze przyjmujac inne kry-
teria ich wyodrebniania. Koncepcje te nie beda prezentowane w niniejszym artyku-
le, gdyz z punktu widzenia jego celu nie jest istotne, ile oraz jakie procesy funkcjo-
nuja w ramach organizacji i jak nazywaja si¢ grupy, w ramach ktérych zostaty za-
kwalifikowane. Podstawa prowadzonych rozwazan jest proces jako elementarna
jednostka struktury naturalnie funkcjonujaca w kazdej organizacji, niezaleznie od
tego, czy jest, czy nie jest zidentyfikowana. Ujmujac ogolnie, w podmiotach go-
spodarczych znajduje si¢ zbior zadan, czynnosci i operacji. Czg$¢ z wymienionych
elementow bierze czynny (bezposredni) udzial w tworzeniu i realizacji procesow,
czg$¢ z nich oddziatuje na procesy w sposob bierny (posredni). Reszta nie jest w
zaden sposob zwigzana z procesami.

Jak juz wspomniano wczesniej, produktem procesow jest warto$¢ wytworzona
dla klienta zarowno zewngtrznego, jak i wewngtrznego. Tylko ta czgs¢ elementow
sktadowych organizacji tworzacych proces jest akceptowana przez klienta, czy to
w formie wymiernej (cena, jaka jest sktonny zaptaci¢ za produkt procesu), czy tez
niewymiernej (uznaniowej). A zatem tylko ta akceptowana czg$¢ (nazwijmy ja
dziataniami zwrotnymi) pozwala na odzyskanie (zdyskontowanie) zasobow zuzy-
tych w procesie gospodarowania. Pozostate elementy, nieprzyczyniajace si¢ do wy-
tworzenia wartosci dla klienta, sa dziataniami bezzwrotnymi, poniewaz nie tworza
zadnej wartos$ci, za jaka klient bylby sklonny zaptaci¢. Tym samym nie generuja
srodkow pienigznych pozwalajacych na odtworzenie zasobéw wykorzystanych w
czasie ich wykonywania. Im wigcej w strukturze jest dziatan bezzwrotnych, tym
wyzsza jest cena oczekiwana od klienta za warto$¢ zrealizowana w ramach dziatan
zwrotnych lub wigksza ogolna suma wysitkow, ktore trzeba optaci¢ bez mozliwo-
sci ich zdyskontowania w uzyskiwanej od klienta cenie, powodujaca spadek poten-
cjatu konkurencyjnos$ci organizacji.

Ch. Adair i B. Murray [1, s. 121] podaja, ze tylko od 5 do 20% czynno$ci w
przedsigbiorstwach to czynno$ci o charakterze zwrotnym, wedtug badan brytyj-
skich ok. 60-95% czynnosci realizowanych w fizycznym otoczeniu produktu nie
dodaje wartosci, w otoczeniu informacyjnym (tj. biuro, dystrybucja, handel) odse-
tek ten dochodzi do 90. Wedtug Pareta 20% naktadow daje 80% efektow (por.
[34]). Shigeo Shingo, ktory badat efektywno$¢ czynnosci w koncernie Toyota, za
czynnosci bezzwrotne (niedodajace warto$ci) uznat (por. [33, s. 4]):

— nadprodukcje — produkuje si¢ zbyt wiele i zbyt szybko, co wplywa na niewla-
sciwy przeptyw informacji i materiatow oraz na zapasy,

— braki — czgste bledy pracownikéw biurowych, problemy z jako$cia produktu,
dostawy wadliwych materiatow,

— zbedne zapasy — nadmierne zapasy prowadzace w rezultacie do nadmiernych
kosztow i niewtasciwej obstugi,
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— niewlasciwe metody wytwarzania — zastosowanie niewtasciwych metod 1i
narzedzi, czgsto w sytuacji, gdy prostsze podejscie moze si¢ okazac bardziej
efektywne,

— nadmierny transport — zbedny ruch ludzi, informacji lub materiatow,

— przestoje — dtugie okresy bezczynnosci ludzi, co prowadzi do niewtasciwych
przeptywow i dtugich cykli produkcyjnych,

— zbedny ruch — niewlasciwa organizacja stanowisk pracy.

Naszym zdaniem, do wymienionych grup powinno si¢ zaliczy¢ takze dezin-
formacj¢ — nadmiar informacji, czgste ich powielanie, generowanie tych samych
informacji w réznych miejscach powoduje, ze pojawiaja si¢ szumy informacyjne i
zaklocenia komunikacyjne. Ta grupa ma szczegdlne znaczenie w strukturach funk-
cjonalnych, w ktérych nie ma wyraznego rozgraniczenia migdzy poszczegdlnymi
fazami procesu determinujacymi zakresy odpowiedzialnosci i nast¢puje ich wza-
jemne przenikanie.

Jak widaé, ukierunkowane na funkcje podmioty w ramach swoich organizacji
wykonuja wiele réznorodnych funkcji, czesto niezwiazanych z dziatalnoscia pod-
stawowa. Wedlug Ch. L. Gaya i J. Essingera (por. [12, s. 15]) przyczyny takiego
stanu rzeczy tkwia w podanych ponizej uwarunkowaniach.

1. W pewnych okresach firma moze uznawac takie rozwiazanie za korzystne
wskutek niezadowalajacych wynikow negocjowania z dostawcami warunkow do-
staw lub braku prawdziwej konkurencji na rynku ustug (monopol panstwa lub
praktyki restrykcyjne zawyzajace ceny).

2. Brak analizy istotnosci funkcji i procesow z punktu widzenia wartosci two-
rzonej dla klienta.

3. Zwigkszenie obszaréw dzialalnosci w wyniku zaspokojenia wlasnej prozno-
sci, a takze sktonnosci do zwigkszania swoich wptywow w organizacji przez osoby
odpowiedzialne za dany obszar dziatalnosci.

4. Wprowadzenie pionowej integracji w firmach, ktore chca lepiej kontrolowaé
tancuch wartosci — np. dla zapewnienia dostaw jakiego$ rzadkiego towaru albo z
powodu przekonania, ze dodawanie wartosci zachodzi na ré6znych etapach, mozna
wigc wplynac na zyski.

5. Osoby odpowiedzialne moga budowac swoje imperia bez wzgledu na cele 1
wizje organizacji.

Podstawa organizacji ukierunkowanej procesowo jest identyfikacja procesow.
Jak juz wskazywano wczesniej, swoboda wyodrebniania procesOw jest nieograni-
czona. Samo funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest juz procesem sktadaja-
cym si¢ z wielu r6znych operacji, ktorego produktem finalnym jest osiagnigcie celu
istnienia organizacji. W niniejszym artykule jako cel organizacji przyjgto jej war-
to$¢. Na rys. 4 zilustrowano hierarchiczny uktad proceséw w organizacji.
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Rys. 4. Drzewo procesowe organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [1, s. 34].

Patrzac na prezentowane na rys. 4 relacje procesow, mozna stwierdzi¢, ze
wszystkie procesy sktadaja si¢ na jeden — tworzenie wartosci firmy — i tworza swo-
istego rodzaju drzewo genealogiczne proceséw. Kazdy wydzielony poziom drzewa
okreslany jest granicami wyznaczajacymi punkt zerowy i1 punkt finalny procesu. Kaz-
dy proces z nizszego poziomu drzewa wspottworzy proces wigkszy, tj. o wyzszym po-
ziomie zasiggu dzialania i o relatywnie wyzszej wartosci dodanej [14, s. 120].

4. Zakonczenie
Jak juz podkreslono wczesniej, procesem nadrzednym jest tworzenie wartosci

podmiotu gospodarczego, skoro zatem kazdy podmiot ma wartos¢, to znaczy, ze
jest mozliwe wyodrebnienie rodzajow procesow, ktore sa jednorodne dla wielu
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podmiotow gospodarczych (sa identyczne co do swojej istoty i efektu, jaki ze soba
niosa klientowi zewngtrznemu i wewngtrznemu). Rozwijajac to stwierdzenie, moz-
na przyjaé, ze w kazdym z podmiotéw, niezaleznie od specyfiki jego dziatania i
zréznicowania przedmiotowego, zawsze wystepuja dwa procesy — proces tworze-
nia wartosci dla klienta zewngtrznego i proces tworzenia warto$ci organizacji’.
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PROCESS-BASED STRUCTURING OF AN ORGANISATION

Summary

The article deals with process-based structuring of organizations. Processes are treated as basic

elements forming the structure of an organization. Processes are assigned organizationality features,
and five organizational subsystems are identified in them. Value to the end customer and organization
value, owing to their property of existing in any organization, are chosen as the criteria for individua-
tion and structuring based on processes.
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