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Strategiczne
ukierunkowanie procesow
gospodarczych organizacji

Zdefiniowanie powigzania celéw strategicznych i procesowych jest elementem inicjujacym caty
szereg aktywnosSci w wymiarze procesowego funkcjonowania organizacji. Bazowym elementem
w tym zakresie jest wypracowanie kompleksowego modelu proceséw gospodarczych, ze
szczegdlnym uwzglednieniem procesdw kluczowych, warunkujacych sukces przyjetej strategii.
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rojekty modelowania procesow biznesowych organizacji realizowane sa

P w praktyce gospodarczej z bardzo r6znym ukierunkowaniem aplikacyj-

nym. Najczeéciej podejmowane sa one w trakcie:

e analiz potrzeb uzytkownikéw — URA (ang. User Requirements Analysis)
— prowadzonych jako sktadowa analiz przedwdrozeniowych ukierunkowa-
nych na dobor rozwigzan informatycznych, gdzie model procesowy stuzy
jako narzedzie identyfikacji, systematyzacji i alokacji oczekiwah uzytkow-
nikow wzgledem systemu,

* konfiguracji systemu informatycznego, dla ktérej model procesowy stano-
wi podstawe: koncepcji biznesowej wdrozenia rozwiazania, parametryza-
cji oraz testow ukierunkowanych na weryfikacje skutecznosci obszarowej
i miedzyobszarowej wymiany danych,

* doskonalenia mechanizméw alokacji kosztow oraz kalkulacji rentownoéci pro-
duktow i klientow w podejéciu opartym na dziataniach — ABC (ang. Activity
Based Costing),

e wdrazania norm jakosciowych opartych na proceduralnych opisach zasad
funkcjonowania przedsiebiorstwa,

* projektow operacyjnego doskonalenia organizacji ukierunkowanych na ,dorazne”
korzysci, wynikajace z optymalizacji przebiegu procesow — BPI (ang. Business
Process Improvement) — realizowanych z naciskiem na opracowanie map proce-
sowych w wersji ,powinno by¢”,

e gruntownych restrukturyzacji podmiotéw opartych na zmianie strategicznego
ukierunkowania przedsiebiorstwa, w ktorych nowa strategia przektada sie na
zmiany procesow gospodarczych, a w konsekwencji rowniez struktury organi-
zacyjnej.

W zaleznosci od orientacji (postawionego celu) projektu, przygotowanie map proce-
sow rozni sie zarowno co do szczegotowosci budowanych modeli (procesow, pod-
procesow, czynnosci), jak i zakresu kontekstu organizacyjnego (struktury organi-
zacyjnej, rol, zasobow, celow i potrzeb organizacji), z jakim model musi zostat po-
wigzany. Elementem niezmiennym, dla niemal wszystkich projektéw procesowych
ukierunkowanych na doskonalenie organizacji, powinno byt jednak zachowanie
wiasciwej:

e priorytetyzacji analizy proceséw — pozwalajacej na koncentracje wysitkow
i naktadow organizacyjnych na procesach waznych dla przedsigbiorstwa, czyli
tam, gdzie moga one przynies¢ wymierne korzysci,

e orientacji budowanego modelu — ktéra zapewni sp6jnos¢ uzyskiwanych w war-
stwie procesowej efektéw z nadrzednymi celami organizacji.
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Metoda gwarantujaca zaréwno witasciwa priorytetyzacje prac analitycznych,
jak i orientacje budowanego modelu procesowego, jest identyfikacja powigzah
poziomu strategicznego i procesowego opisu organizacji. Takie podejscie (od
ogdtu do szczegotu) pozwala na wskazanie procesow kluczowych dla sukcesu
organizacji, a tym samym wiasciwie kierunkuje (réwniez w wymiarze inwesty-
cyjnym) projekty doskonalenia organizacyjnego. Powiazanie, o ktorym mowa,
stanowi rowniez podstawe dla skutecznego wdrozenia strategii w przedsigbior-
stwie, zapewniajac kaskadowanie celéw strategicznych do wnetrza organizacji,
az do poziomu dziatah i stanowisk pracy.

Klasyfikujac aktywnosci realizowane w przedsiebiorstwach, mozna stwier-
dzi¢, ze ramowo dziela sie one na dwie podstawowe kategorie: aktywnosci
o charakterze procesowym oraz aktywnosci o charakterze projektowym. Pod-
stawowym wyréznikiem w powyzszej klasyfikacji jest czasookres trwania
prac. Aktywnosci procesowe sa powtarzalne, zachodza w organizacjach wie-
lokrotnie w dtugim okresie czasu i realizowane sa trwale wedug zadanego
schematu. Aktywnosci projektowe realizowane sa zwykle w relatywnie krot-
szym czasie, przy znacznie nizszym poziomie strukturyzacji problemu, wy-
magajac indywidualnego podejécia do zagadnienia. Istnieje jednak wspélna
ptaszczyzna, pozwalajaca na skuteczne powiazanie obu powyzszych kate-
gorii — orientacja aktywnosci organizacji na strategie. Konsekwentne zasto-
sowanie perspektywy patrzenia na dziatania w organizacji poprzez pryzmat
strategii prowadzi do powstania Organizacji Zorientowanej na Strategie (patrz
Diagram 1). 0d momentu przyjecia takiej perspektywy zarzadzania organiza-
cja wartosciowanie procesow i projektow w organizacji odbywac sie powinno
nie tylko na bazie oczekiwanych krotkoterminowych efektoéw ich realizacji,
ale rébwniez, a moze nawet przede wszystkim, w mysl zidentyfikowanej sity
ich wptywu na osiagniecie zdefiniowanych w strategii organizacji celow dtugo
i Srednioterminowych.

Przyjmujac optyke strategiczna patrzenia na organizacje, oparta na Zrow-
nowazonej Karcie Wynikéw, mozna wyrézni¢ cztery kluczowe perspektywy
definiowania celow strategicznych: finansowa, rynkowa, dziatah oraz zaso-
bowa. Pozwalajq one na skuteczne zréwnowazenie priorytetéw przypisywa-
nych w organizacji celom krotkoterminowym (np. finansowym) i dtugotermi-
nowym (np. rozwojowym). Dwie pierwsze perspektywy koncentruja sie gtow-
nie na strategicznych celach organizacji w zakresie aspektow: przychodo-
wych, efektywnosci kosztowej oraz zagadnief rynkowych i produktowych.
Kazdy z nich warunkowany jest jednak skutecznymi dziataniami podejmo-
wanymi w ramach trzeciej z perspektyw — procesami gospodarczymi organi-
zacji — oraz zasobami (ludzkimi, informacyjnymi, itd.), rozwijanymi w ramach
czwartej z perspektyw. Tym samym, definiujac finansowe i rynkowe ukierun-
kowanie organizacji, powinnismy byc¢ w stanie zdefiniowa¢ réwniez kluczowe
dla ich osiagniecia procesy biznesowe (oraz zasoby). Brak identyfikacji tych
proceséw spowoduje oderwanie przyjetej strategii od rzeczywistego sposo-
bu dziatania organizacji. W tej sytuacji podmiot, ktéry posiada zdefiniowana
poprawnie strategie, zatrzymuje sie na etapie jej formutowania, bez podjgcia
realnych dziatah ukierunkowanych na wdrozenie strategii, czyli przetozenie
na sposéb dziatania i ksztatt organizacji. Brak takiego przetozenia powoduje,
ze ,nowa” strategia organizacji realizowana jest ,starymi” strukturami proce-
sowymi i organizacyjnymi, co w najlepszym razie prowadzi do nieefektywnej
realizacji celow strategicznych, a w najgorszym do catkowitego braku mozli-
wosci realizacji strategii.

Wdrozenie strategii mozna utozsami¢ z koniecznoscia wprowadzenia od-
powiednich zmian na poziomie procesowym (i strukturalnym) przedsigbior-
stwa. Zmiany te zainicjowane zostana przez identyfikacje proceséw kluczo-
wych, warunkujacych osiagniecie celéw strategicznych postawionych w per-
spektywach: finansowej i rynkowej. Okreslona zgodnie — z powyzszym sche-
matem — hierarchia celéw przenosi wymagania postawione na poziomie stra-
tegicznym na poziom procesow gospodarczych organizacji, stanowiacych
(wraz z zasobami) wymiar operacyjny dziatania organizacji. 0d tego momen-
tu efektywna realizacja procesow kluczowych wspiera¢ bedzie w sposéb bez-
posredni realizacje postawionych celéw strategicznych, a zagadnienia, zwia-
zane z zarzadzaniem procesami oraz rozwojem organizacji, nabierajq znacze-
nia strategicznego. Powigzanie poziomu strategicznego i operacyjnego orga-
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Diagram 1. Schemat wzajemnych zaleznosci strategii, proceséw i projektéw w Organizacji Zorientowanej na Strategie
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Diagram 2. Schemat definicji struktury celéw
strategicznych w Organizacji Zorientowanej na Strategie
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Diagram 3. Scenariusz ramowy kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw

nizacji, o ktérym mowa powyzej, zobrazowane zo-
stato na Diagramie 2, gdzie przedstawiono struk-
ture celow strategicznych (obejmujaca: cel ogdl-
ny, mierniki wraz z wymiernymi celami szczegoto-
wymi), dla ktorych dopetnieniem definicyjnym sa
odpowiednie determinanty procesowe (procesy
kluczowe) oraz projektowe (tzw. inicjatywy strate-
giczne), warunkujace sukces realizacji danego ce-
lu strategicznego. W powyzszym kontekscie, cele
proceséw kluczowych oraz inicjatyw strategicz-
nych powinny by¢ bezposérednia pochodna posta-
wionych w organizacji celéw strategicznych.
Konstrukcja hierarchii celow na poziomie stra-
tegicznym to jednak dopiero poczatek drogi w kie-
runku budowy Organizacji Zorientowanej na Stra-
tegie. Zdefiniowanie powigzania celow strategicz-
nych i procesowych jest elementem inicjujacym
caty szereg aktywnosci w wymiarze procesowego
funkcjonowania organizacji. Bazowym elementem
w tym zakresie jest wypracowanie kompleksowego
modelu procesow gospodarczych, ze szczegblnym
uwzglednieniem proceséw kluczowych, warunku-
jacych sukces przyjetej strategii. Ztozonos¢ aktyw-
nosci, zwigzanych z przygotowaniem modelu, za-
lezna jest od poziomu komplikacji struktury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa oraz logiki samego biz-
nesu. Relatywnie najtrudniej modelowanie przebie-
ga w podmiotach organizacyjnie ztozonych (kon-
cernach, holdingach, grupach firm o duzej r6zno-
rodnoéci prowadzonych dziatalnosci). Dla opraco-
wania kompleksowego modelu proceséw koniecz-
na jest dekompozycja celow procesowych (wyni-
kajacych ze strategii) na podprocesy wzdtuz mapy
przebiegu procesu. Dystrybucja ta oparta jest typo-
wo na systemie pomiarowym, zdefiniowanym hie-
rarchicznie na poziomie: proceséw, podprocesow
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i waznych czynnosci. Dalsze uszczego6tawianie
systemu pomiarowego pozwala na monitoring i za-
rzadzanie wydajnoscia az do poziomu stanowisk
pracy zaangazowanych w realizacje procesu (wy-
miar zasobowy). Dopiero taki kompleksowy model
zarzadzania procesami (BPM — Business Process
Management) pozwala na skuteczne ukierunko-
wanie strategiczne organizacji, siegajace pojedyn-
czych pracownikéw/zespotow roboczych. Co wiecej,
przy wiasciwym zdefiniowaniu powiazah pozio-
mu strategicznego z operacyjnym mamy gwaran-
cje, ze zadania — podejmowane przez pracownikow
— wspieraja w sposob efektywny realizacje strate-
gii oraz, ze kazdy pracownik rozumie, w jaki spo-
s6b swa praca przyczynia sie do realizacji strategii
(aspekt komunikacji strategii w organizacji).

Dla uzyskania catoSciowego ogladu przebie-
gu procesu wdrazania strategii z wykorzystaniem
Zréwnowazonej Karty Wynikéw nalezy wspomniet¢
o0 procesie propagacji karty w gtab organizacji, kto-
ra dzieje sie nie tylko w wymiarze procesowym,
o czym byta mowa dotychczas, ale rowniez w opar-
ciu o strukture organizacyjna — jest to tzw. kaska-
dowanie Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Ogélny
schemat realizacji dziatah kaskadowania sprowa-
dza sie do sekwencyjnego opracowania Zréwnowa-
zonych Kart Wynikéw, dedykowanych dla kolejnych
poziomow struktury (patrz Diagram 3):

* organizacji jako catosci — Zréwnowazona Karta
Wynikéw Centrali stanowi bezposrednie przeto-
zenie strategii organizacji na zbiér wymiernych
i powigzanych ze soba zaleznoSciami przyczy-
nowo-skutkowymi celow strategicznych,

* poszczegoblnych Strategicznych Jednostek Biz-
nesowych (SJB],

* pion6éw w ramach Strategicznych Jednostek Biz-
nesowych
* komorek organizacyjnych w pionach.

Dziataniem dodatkowym, uzupetniajacym proces
kaskadowania, jest zdefiniowanie Zréwnowazonych
Kart Wynikow dla jednostek wspierajacych, wydzie-
lanych czesto bezpos$rednio na poziomie centra-
li [np. informatyka, zarzadzanie nieruchomosciami,
zaopatrzenie, itp.], dla ktorych poszczegolne SJB
stanowia klientow wewnetrznych, obstugiwanych
na bazie relacji klient-dostawca.

Konsekwencja kaskadowania, w wymiarze pro-
cesoéw gospodarczych, jest m.in. bardziej precyzyj-
ne zdefiniowanie powiazah pomigdzy celami strate-
gicznymi i procesami biznesowymi na kazdym z po-
ziomo6w organizacji. Tym samym przedstawione tu
kierunki wigzania celow procesow ze strategia, opi-
sang Zréwnowazong Karta Wynikéw oraz kaskado-
wanie Zrownowazonej Karty Wynikow maja charak-
ter dziatah wzajemnie komplementarnych.

Podsumowujac, wspélna ptaszczyzna postrzegania
dziatafh procesowych i projektowych w organizacji po-
winna byc ich orientacja na strategie. Tym samym zna-
czenie poszczegblinych aktywnosci w organizacji winno
byt wazone poziomem ich oddzialywania na zdolnos¢
organizacji do realizacji zatozonych celéw strategicz-
nych. Efektywne powigzanie aktywnosci procesowych
i projektowych mozliwe jest w organizacji na bazie Zrow-
nowazonej Karty Wynikéw, w ramach ktorej cele proce-
sowe (oraz cele strategiczne w pozostalych trzech
Lkanonicznych” perspektywach BSC) powigzane moga
zostac z celami projektowymi, definiowanymi w katego-
riach inicjatyw strategicznych. Powigzanie takie nie jest
jednak ,mozliwoscig”, lecz ,koniecznoscia”, warunkuja-
ca efektywna realizacje strategii organizacji. B
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