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WPROWADZENIE

W dzisiejszym zmiennym otoczeniu rynkowym jedynie sprawnie funkcjo-
Nnujace przedsi¢biorstwa maja szans¢ przetrwa¢ w starciu z konkurencja. Sku-
teczne i efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu
jest jednym ze sposobow osiggania przewagi konkurencyjnej. Mysla przewodnia
niniejszego opracowania jest wskazanie sposobu, w jaki w organizacji mozna
dokona¢ reorganizacji systemu procesOw. Artykul zawiera opis studium przy-
padku firmy, w ktorej taka reorganizacja zostata przeprowadzona.

ZARZADZANIE PROCESAMI W TEORII

Encyklopedia powszechna PWN definiuje proces jako ukierunkowany tan-
cuch zdarzen nastgpujacych po sobie i stanowigcych stadia, fazy, etapy rozwoju
lub przeobrazen. M. Porter rozumie proces jako tancuch wartosci, w ktorym
poprzez realizacje poszczegbdlnych dziatan zwigksza si¢ warto$¢ zaangazowania
w tworzenie lub dostarczanie produktu czy tez usthugi.

Wedlug M. Hammera i J. Champy proces jest to sekwencja dziatan realizo-
wanych wewnatrz organizacji, wykonywanych, w celu dostarczenia klientowi
konkretnego produktu lub ustugi. Takze G. Rummler i A. Brache opisujac proces
maja na mysli ,,cigg czynnosci zaprojektowanych tak, aby w ich wyniku powstat
produkt lub ustuga™.

Proces moze by¢ rozumiany takze jako pewien tancuch wartosci, a kazdy
etap procesu ma za zadanie powicksza¢ warto$¢ dodang wytwarzanego wyrobu
czy $wiadczonej ustugi. Lancuch wartosci obejmowac¢ moze marketing, badania
i rozw¢j, projektowanie, wytwarzanie, dystrybucje oraz serwis i ustugi posprze-
dazne.

1 G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
S. 75.
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Zdaniem R. Kaplana i D. Nortona procesy zachodzace w organizacji majg
umozliwia¢ kreowanie warto$ci, ktora przyciagnie, a nastepnie zatrzyma klien-
tow docelowego segmentu rynku oraz spetni oczekiwania akcjonariuszy odno-
$nie do osigganych wynikow finansowych?.

Z Kkolei E. Skrzypek definiuje proces, jako logiczny ciag nastgpujacych po
sobie lub rownolegtych czynno$ci, ktére prowadza do spehienia oczekiwan
klienta zar6wno wewnetrznego, jak i zewngtrznego poprzez dostarczenie mu
wyrobu, ustugi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami®.

Definicje procesu odnajdujemy rowniez w normie ISO 9000 Systemy zarzg-
dzania jakoscig — Podstawy i terminologia, ktéra okresla proces jako ,,zbior
dzialan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktoére prze-
ksztalcaja wejscia w wyjscia™.

Natomiast T. Davenport jest zdania, ze w praktyce gospodarczej wskazane
jest dokonanie wyboru najwazniejszych procesow, a jako zasadnicze kryterium
selekcji nalezatoby przyjac ,.liczbe proceséw zaleznych od celu, do ktérego je
wykorzystujemy””.

W ujeciu teoretycznym zatozenia zawarte w modelu biznesowym opisujg na
og6lnym poziomie zasady tworzenia przez przedsigbiorstwo wartosci dla klien-
tow oraz ramy funkcjonowania systemu procesow’.

Najwyzszym poziomem architektury procesoéw sa megaprocesy’. W ramach
megaprocesow funkcjonuja procesy nizszego poziomu. Dostepna literatura
przedmiotu wskazuje takze, ze usprawnianie procesow moze by¢ realizowane
za pomoca dwoch podej$¢. Pierwsze z nich to reinzynieria proceséw, za-
ktadajgca wprowadzenie znacznych zmian w dotychczas funkcjonujacym proce-
sie. Drugie z podej$¢ to cigglte doskonalenie, zaktadajace nieustanne wprowa-
dzanie drobnych, ale systematycznych zmian i modyfikacji w realizowanym
procesie®.

Stosowane jest rowniez podej$cie mieszane taczace oba wymienione wyzej
podejscia.

2R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw — jak przelozyé strategie na dzialanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 43.

3 E. Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 146.

*PN — EN I1SO 9000, Systemy zarzqdzania jakoscig — podstawy i terminologia, PKN, War-
szawa 2001, s. 5.

° T. Davenport, Process Innovation. Reengineering work through Information Technology,
Harvard Business School Press, Boston 1993, s. 27-30.

® M. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press, New York 1998.

" R. Miiller, P. Rupper, Process Reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 21
lub P. Grajewski, Organizacja procesowa, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2007, s. 64.

8 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikowanie,
pomiar, usprawnianie, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010; zobacz takze A. Bitkowska,
Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Vizja Press & IT, War-
szawa 2009.
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REORGANIZACJA PROCESOW
w INSTAL LUBLIN SP. 72 0.0

INSTAL Lublin Sp. z 0.0. jest firmg, ktora realizuje kompleksowe ustugi in-
stalacyjne. Przedmiotem dziatalnosci INSTAL Lublin jest prowadzenie przed-
sigwzie¢ zwigzanych z dostawa, montazem, uruchomieniem oraz serwisem in-
stalacji technologicznych oraz sanitarnych. W zwigzku ze zmianami wtasciciel-
skimi, na poczatku roku 2012 zainicjowany zostat projekt, ktoérego celem byta
istotna reorganizacja systemu procesOw dotychczas funkcjonujacego w spotce.
Poprzedzajaca projekt analiza sposobu dziatania opisywanej spoiki ujawnita
fakt, ze bylo to przedsigbiorstwo bardzo silnie zorientowane funkcjonalnie, bez
precyzyjnie okreslonej struktury oraz hierarchii proceséw. Zatem pierwszym
krokiem bylo wypracowanie docelowej architektury procesow dla opisywanej
w studium przypadku spotki. W ramach docelowej architektury proceséw wyod-
rebnione zostaty cztery najwazniejsze megaprocesy. Nalezaly do nich:

1. Zarzadzanie projektem — celem tego megaprocesu jest wlasciwe zarzadzanie
pojedynczym projektem, jak réwniez catym portfelem projektow. W ramach
tego megaprocesu realizowane sa dwa procesy nizszego poziomu. Jednym
z nich jest zarzqdzanie projektem, a drugim zarzqdzanie portfelem.

2. Marketing i sprzedaz — celem tego megaprocesu jest budowanie odpowied-
nich relacji z klientami oraz operacyjne zarzadzanie stuzbami sprzedazy.
W ramach tego megaprocesu realizowane sg trzy procesy nizszego rzedu:
marketing, ofertowanie i zawieranie umow.

3. Przygotowanie realizacji — celem tego megaprocesu jest odpowiednie tech-
niczne przygotowanie realizacji, wytwarzanie elementow, zakupy urzadzen,
materiatow i ustug oraz logistyka dostaw. W ramach tego megaprocesu funk-
cjonuja trzy procesy nizszego poziomu, ktorymi sg techniczne przygotowanie
produkcji, zakupy i logistyka dostaw oraz wytwarzanie.

4. Realizacja i opieka pogwarancyjna — celem tego megaprocesu jest zapewnie-
nie sprawnej realizacji ustug instalacyjnych na budowach oraz uruchomien
1 aktywnosci serwisowej. W ramach tego megaprocesu funkcjonuja dwa pro-
cesy nizszego rzedu, ktorymi sa montaz oraz opieka gwarancyjna i serwis.

Wspétdziatanie poszczegdlnych megaproceséw w ramach nowego modelu
biznesowego przedstawia rysunek 1. Nalezy doda¢ takze, ze w ramach obo-
wigzujacej architektury opisany zostat rowniez zestaw proceséw wspierajacych
i zarzadzania.

Dla kazdego okreslonego na drugim poziomie architektury procesu wskaza-
ny zostal jego wilasciciel, ktorego zadaniem bylto okreslenie kierunkéw zmian
lub usprawnien procesu’. W ramach zespotow ztozonych z whascicieli procesow,

°E. Skrzypek, M. Hofman, Rola i funkcja zarzgdzajgcych procesami w systemie przedsie-
biorstwa, ,,Problemy Jako$ci” nr 8, 2007, s. 4-8.
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0sOb realizujacych proces oraz moderatora dokonano mapowania wszystkich
procesow podstawowych z drugiego poziomu architektury, przy wykorzystaniu
metodyki EPC'.

9, Zarzadzanie projektem

1. Marketing 2. Przygotowanie 3. Realizacja i Opieka
i Sprzedai Realizacji Pogwarancyjna

Procesy podstawowe

4. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi
5. Zarzadzanie Finansami

6. Obstuga Informatyczna
7. Administracja
8. Zarzadzanie Strategiczne

Rysunek 1. Architektura proceséw spétki INSTAL Lublin Sp. z 0.0.
Zrodto: materiaty spotki.

Przygotowane przez zespoty mapy proceséw miaty charakter roboczy i opi-
sywaly docelowy przebieg wizualizowanych proceséw. Zadaniem zespotow
bylo zaprojektowanie docelowego przebiegu procesu, w referencji do przyjetego
kierunku reorganizacji megaprocesu. Na poziomie strategicznym uznano, ze
kluczowa jest zasadnicza reorganizacja dwoch megaproceséw z grupy podsta-
wowych. Byly to megaprocesy Zarzqdzanie Projektem oraz Przygotowanie Rea-
lizacji. Pozostale megaprocesy z grupy podstawowych miaty by¢ jedynie zmo-
dyfikowane w taki sposob, aby osiagnety oczekiwang powtarzalno$¢ i efektyw-
nos¢. Jezeli chodzi o megaproces Zarzgdzanie Projektem, t0 jego reorganizacja
obejmowata nastepujace elementy:

" po pierwsze ustanowiony zostal w ramach tego procesu dotychczas niefunk-
cjonujacy proces zarzqdzanie portfelem. Proces ten kreowal warto$¢ poprzez
odpowiednie zarzadzanie poszczegdlnymi projektami i programami projektow,
ktoére realizowane byty dla jednego klienta. Prawidlowy przebieg tego procesu
miat zagwarantowaé optymalne zarzadzanie zasobami na poziomie portfela,
w taki sposdb aby maksymalizowa¢ efektywno$¢. Proces ten mial rowniez

0 E, Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikowanie,
pomiar, usprawnianie, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 82-86.
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przyczyni¢ si¢ do minimalizowania poziomu ryzyka operacyjnego oraz finan-
sowego w ramach portfela,
= po drugie wprowadzono istotne zmiany w przebiegu procesu, ktorym byto
zarzqdzanie projektem. Zmiany te polegaly na wpisaniu w proces metodycznej
realizacji projektu oraz powotywaniu dziatajacych w ramach tymczasowych
struktur macierzowych — zespotow projektowych. Wzmocniono takze pozycje
kierownikow projektow oraz uporzadkowano przebieg tego procesu.
Ide¢ funkcjonowania macierzowych struktur projektowych powstajacych
W ramach procesu zarzqdzanie projektem przedstawia rysunek 2. Dla kazdego
projektu powotywany jest interdyscyplinarny zespo6t projektowy, ktérego zada-
niem jest realizowanie zleconych przez kierownika projektu prac w okreslonych
harmonogramem terminach.
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Rysunek 2. Idea funkcjonowania struktur projektowych
w spélce INSTAL Lublin Sp. z o.o.

Zrédto: materiaty spotki.

! Ze wzgledu na koniecznos¢ zachowania tajemnicy spotki, szczegoly struktur projektowych
zostaty ukryte poprzez rozmycie szczegdtow.
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Druga kwestig byla istotna reorganizacja megaprocesu, ktorym byto Przygo-
towanie realizacji. Zmiany wprowadzane w ramach tego megaprocesu zaktadaty
znaczng modyfikacje przebiegu trzech realizowanych na drugim poziomie archi-
tektury procesow, w taki sposob, aby wzmocni¢ funkcje technicznego przygo-
towania realizacji, zakupow oraz logistyki. Idea reorganizacji megaprocesu
Przygotowanie realizacji opierata si¢ na dwoch zasadniczych elementach:
= wzbogacenie procesu technicznego przygotowania realizacji o funkcje zwia-

zane z uszczegotawianiem budzetu projektu, na poszczegolne elementy kosz-
towe. Kluczowe bylo takze uruchomienie w ramach tego procesu funkcji po-
zwalajacych na wyszukiwanie rozwigzan technicznych obnizajacych koszty
wytworzenia na etapie przygotowania realizacji. Uruchomione zostaty rowniez
funkcje pozwalajace w sposdb metodyczny nadzorowaé zamiany w dokumen-
tacji technicznej wprowadzane przez klientow. Opisane wyzej modyfikacje
miaty za zadanie wykreowac¢ warto$¢ dodang poprzez wilasciwe zarzadzanie
planowanym kosztem wytworzenia oraz zmianami pokontraktowymi,

= zmiang¢ procesu zakupy i logistyka dostaw w kierunku bardziej kompleksowe-
go dokonywania zakupow urzadzen, materiatow oraz ustug. Zakupy te mialy
by¢ prowadzone tg samg $ciezka, jednak zakupy ustug realizowac¢ miata wyod-
rebniona komodrka organizacyjna. Wprowadzony zostal dokument, ktorym byt
,Harmonogram Dostaw”, za pomocg ktérego systematycznie monitorowany
byt status dostaw. Z taka modyfikacja procesu wiazata si¢ w tym przypadku
koniecznos$¢ zbudowania odpowiednich kompetencji negocjacyjnych, bowiem
warto$¢ w tak zreorganizowanym procesie byla kreowana poprzez obnizanie
kosztow zakupoéw urzadzen, materialow oraz ustug.

Obie opisane powyzej zmiany w podstawowych megaprocesach mialy za
zadanie wskaza¢ efektywne sposoby postepowania oraz struktury, dzigki ktorym
poprawiona zostanie efektywnos$¢ planowania i organizowania projektow, jak
rowniez zarzadzania nimi.

Kolejnym krokiem byto uporzadkowanie dziatalno$ci operacyjnej w doce-
lowym uktadzie megaproceséw oraz proceséw na nizszych poziomach architek-
tury poprzez przygotowanie doktadnych procedur, ktore gwarantowalty powta-
rzalno$¢ rezultatow generowanych przez poszczegélne procesy. Szczegoly opi-
suje rysunek 3.

Na podstawie opracowanych wczesniej docelowych map proceséw przygo-
towane zostaly procedury doktadnie opisujace sposéb prowadzenia dziatalnosci
operacyjnej. Nastepnie, decyzjg zarzadu spoiki, przekazane zostaty one do sto-
sowania. Po uporzadkowaniu dziatalno$ci operacyjnej w spotce obowigzywaty
nastgpujace procedury:

1. ,Marketing 1 akwizycja”, ktora regulowala przebieg procesu marketing.
W procedurze tej uregulowane zostaly kwestie przygotowywania plandéw
sprzedazy, prowadzenia operacyjnych dziatan marketingowych oraz zasady
gromadzenia informacji rynkowych.
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2. ,,Zasady sporzadzania ofert i zawierania kontraktow”, ktora regulowata prze-
bieg dwoch proceséw — ofertowanie i zawieranie umow. W procedurze tej zo-
stalty uregulowane kwestie zarzadzania strumieniem zapytan ofertowych,
przygotowywania ofert, analizy ryzyka operacyjnego oraz finansowego,
a takze tryb prowadzenia negocjacji z klientem oraz podpisywania umow.

3. ,,Analiza dokumentacji technicznej i przygotowanie produkcji”, ktora reguluje
przebieg procesu techniczne przygotowanie realizacji. W procedurze tej ure-
gulowane zostaly kwestie uszczegdtawiania budzetu projektu, przygotowy-
wania zapotrzebowan na urzadzenia, materiaty i ustugi oraz tryb wprowadza-
nia zmian do dokumentacji techniczneyj.

4. ,,Zasady dokonywania zakup6éw urzadzen, materialéw oraz ustug”, ktora regu-
luje przebieg procesu zakupy i logistyka dostaw. Procedura opisuje tryb agre-
gowania zapotrzebowan, negocjowania cen, przygotowywania zamoOwien,
monitorowania dostaw oraz sposob zalatwiania reklamacji zaméwionych
urzadzen, materialow i usthug.

5. ,,Wytwarzanie elementow instalacji”, ktora reguluje przebieg procesu wytwa-
rzanie. Procedura opisuje zasady wytwarzania, kontroli jakosci oraz wysytki
elementow instalacji.

6. ,,Montaz instalacji oraz obstuga gwarancyjna”, ktora reguluje przebieg dwoch
procesow montaz 0raz obstuga gwarancyjna i serwis. Procedura ta opisuje
tryb przygotowywania i prowadzenia prac instalacyjnych na zewnetrznych
budowach klienta.

7. ,,Zarzadzanie projektem”, ktora reguluje przebieg procesu zarzgdzanie projek-
tem. Procedura ta opisuje tryb inicjowania, planowania i organizowania pro-
jektu oraz zasady zarzadzania nim.

Po pewnym czasie funkcjonowania procedur, dla kazdego procesu opraco-
wano mierniki, za pomoca ktorych dokonywano pomiaru rezultatbw procesu.
Dla kazdego procesu wyodrebniono mierniki w ramach atrybutdéw, ktorymi byty
wydajno$é, rentownosé, jakosé oraz terminowo$é'?,

Podczas projektowania zmian w strukturze organizacyjnej INSTAL Lublin
Sp. z 0.0. brane byly pod uwagg nastgpujace kryteria: ptynnos¢ procesu, centra-
lizacja w ramach grupy kapitatowej, powszechne rozwigzania projektowe, op-
tymalna rozpig¢to$¢ kierowania oraz odpowiednie umocowanie decyzyjne wia-
Scicieli procesow.

Dodatkowe kryteria, ktore uwzgledniano w dalszych etapach przeksztatca-
nia struktury organizacyjnej, byty nastgpujace: kompetencje menedzerow oraz
kompetencje i dopasowanie zespotéw. Projektowanie struktury organizacyjnej
dokonywane byto w nastepujacych wymiarach™:

2 M. Hofman, Jak mierzy¢ wyniki proceséw, ,, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadeza™, nr 6,
2008, s. 41-45.

K. Mreta, Struktury organizacyjne — analiza wielowymiarowa, Wydawnictwo PWE, War-
szawa 1984, s. 38.
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= centralizacja — rozstrzygajaca kwesti¢ rozmieszczenia uprawnien do podej-
mowania decyzji w ramach grupy kapitatowej,

= specjalizacja — obowigzujacy podziat pracy, zadan oraz obowigzkow w ramach
jednostek organizacyjnych analizowanej firmy,

» standaryzacja — zestandaryzowany sposob wykorzystania metod, technik i na-
rzedzi przez poszczegdlne jednostki organizacyjne,

= formalizacja — proceduralne uregulowanie najwazniejszych aspektéw funkcjo-
nowania jednostek organizacyjnych,

= konfiguracja — optymalna rozpigto$¢ kierowania w ramach jednostek organi-
zacyjnych opisywanej firmy.

L 1.2 Ofertcwa}ie—\l(owalski Jan

1. Marketing . Przygotowanie 3. Realizacja i Opieka
i Sprzedaz Pogwarancyjna

1.Cel procedury
Preceduns s 1 celu

2. Zakres procedury i definicje
21 Zakaes proceihury
cpusuje spastl posiepovana, Zakiesy Kompetenci | odpowiedzialosici
shub Spiki ol momem wphwn sy olemeregs, jezo amliry |
2 opisowana, opecowanis oferty do jej payjecia proez kbena, przypowwanic
...... = konteaktu, zatwserdzenie perez obie sitony § podecie decyzii © reslizaci po jego
-~ pr—

22 Definicje

Rysunek 3. Idea opracowywania procedur regulujacych
dzialalno$¢ operacyjna INSTAL Lublin Sp. z o.o.
Zrodto: materiaty spotki.

Postugujac si¢ opisanymi wyzej kryteriami zaprojektowano zorientowang
procesowo strukture organizacyjna™®. Zostata ona oparta na trzech wyodrebnio-
nych pionach, ktorymi byty: pion marketingu, pion przygotowania realizacji
oraz pion realizacji.

Przyjecie takiej wiasnie struktury organizacyjnej powodowato, ze wszystkie
kluczowe megaprocesy byty wiasciwie reprezentowane.

14p, Grajewski, Organizacja procesowa, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2007, s. 122-140.
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PODSUMOWANIE

Chcac podsumowac opisane powyzej kwestie nalezatoby stwierdzi¢, ze re-
organizacja systemu procesOw rozpoczyna si¢ od zmian w modelu biznesowym
oraz kluczowych megaprocesach. Zmiany te sg nastgpnie transferowane na niz-
sze poziomy architektury proceséw oraz zapisywane w postaci procedur oraz
struktur opisywanego przedsigbiorstwa. Jak kazda zmiana, takze i opisywana
reorganizacja systemu procesow wymagata silnego zaangazowania najwyzszego
kierownictwa spotki INSTAL Lublin.
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Streszczenie

Artykut prezentuje zagadnienia zwigzane z reorganizacja systemu procesow i ma charakter
studium przypadku. Ukazuje koncepcyjny zarys projektu reorganizacji oraz opisuje metodyczne



214 MARIUSZ HOFMAN

uwarunkowania jego realizacji. W opracowaniu zawarta jest wiedza teoretyczna oraz do$wiad-
czenia praktyczne zwigzane z redefiniowaniem strategii, procesow, postaw oraz struktur przedsig-
biorstwa.

The reorganization of the system of processes
— case study on the example of INSTAL Lublin Sp. z 0.0.

Summary

The article presents the issues related to the reorganization of the system processes. Shown
above is a case study. Shows the conceptual outline of the reorganization project and describes the
methodological considerations for its implementation. The study is theoretical knowledge and
practical experience related to defend the strategy, processes, attitudes and structures of the com-

pany.



