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Cz. 1. ZARZADZANIE PROCESAMI

1. ZARZADZANIE I JEGO PARADYGMATY

1.1. Paradygmat w nauce

»Teoria organizacji wychodzi z przyjetych paradygmatow, ktore wynikajq ze
sposobu postrzegania konkretnej gospodarki i jej potrzeb” — twierdzi Geert.
Hofstede [225]. Rozpoznajac paradygmaty dochodzimy do istoty rzeczy. Anali-
za 1 zrozumienie istoty zarzadzania organizacja wymaga zatem w pierwszym
rzgdzie rozpoznania istniejacego paradygmatu.

Paradygmat jest uzywany w wielu naukach i dotyczy ich podstawowych za-
tozen [225]. Wedlug stownika j. polskiego ,,paradygmat’ oznacza: wlasciwy
czemu$ model, wzorzec [207]. Pojecie to wprowadzil T. Kuhn w 1962 r. jako:
,Zbior pojec i teorii tworzqcych podstawy danej nauki” [106].

Kuhn spopularyzowat wigc termin paradygmat jako zrozumialty zbiér wza-
jemnie powiazanych i uzupelniajacych sig idei i teorii, czgsciowo znanych, czg-
$ciowo nie do konca rozpoznanych. Jest on waznym pojgciem w nauce, ponie-
waz tworzy podstawe narz¢dzi badan naukowych —rys.1 [21].

paradygmat [ p{ metodologia || metoda [p| metodyka || technika

Rys. 1. Paradygmat jako podstawa narzedzi naukowego badania rzeczywistosci [21]

Naukowiec zwykle nie kwestionuje paradygmatéw jako podstaw nauki. Daja mu
one poczucie bezpieczenstwa i dostarczaja kryteriow wyboru probleméw, ktére
musza by¢ rozwiazane. Znajac paradygmat i dostrzeglszy podobienstwo od-
miennych probleméw, moze je powiaza¢ ze soba definicyjnie i znalez¢ efektyw-
ny sposéb rozwiazania problemu [106].

Dobry paradygmat posiada kilka cech, m.in. musi [225]:

e by¢ spdjny logicznie i pojeciowo,

e byc jak najprostszy i zawierac tylko te pojgcia i teorie, ktore sa dla danej

nauki rzeczywiscie niezbedne,

e dawac mozliwo$¢ tworzenia teorii zgodnych ze znanymi faktami.
Opanowujac paradygmaty jednocze$nie zyskuje si¢ umiej¢tnos¢ stosowania
jezyka danej dyscypliny naukowej, postrzegania i opisywania zjawisk w pewien
(przyjety) sposéb. Z paradygmatéw wyprowadza si¢ twierdzenia, ktére zwykle
okresla si¢ prawami lub definicjami [173].
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1.2. Pojecie zarzadzania
Zarzadzanie to nieodlaczna czg$¢ naszej cywilizacji. Wystgpuje wszedzie tam,
gdzie ludzie wspdtdziataja ze soba w osiaganiu wspdlnych celéw [148]. W tym
zakresie ludzie od dawien dawna prébuja zwigksza¢ swoje kompetencje. Wiedza
dotyczaca zarzadzania narastala i kumulowata sig, zwlaszcza szczegdlnie mocno
w ciagu poprzedniego stulecia wraz z rozwojem naukowej organizacji pracy,
zainicjowanej na poczatku XX w. przez W. F. Taylora, H. Fayola i innych. Ko-
lejne ,,szkoty” i ,kierunki” w nauce wnosily swoje nowe elementy i stad po-
wstawaty rézne definicje zarzadzania. Przyktadowo:
e | zarzgdzanie to doktadne poznanie tego czego oczekuje sie od ludzi,
a nastepnie dopilnowanie by wykonali to w najlepszy i najtanszy spo-
s6b.” W. F. Taylor [209],
e |, zarzqdzanie to decydujqcy, kluczowy czynnik produkcji, sita wytwor-
cza, ktora wyznacza sukces lub porazke firmy”. E. Lipinski [114].
Z syntezy réznych definicji wynika, ze pojecie to w istocie rzeczy okresla
si¢ w kontekscie trzech aspektéw systemu zarzadzania:
e obiektu (czym zarzqdzac?),
o celu (do czego sie dazy?),
e $rodkow i metod (w jaki sposob i za pomocq czego zarzqdzac?).
Biorac to pod uwage, za najpelniejsze okreslenie zarzadzania mozna przyjac
definicj¢ zaproponowana przez R. W. Griffina: ,,zarzqdzanie to zestaw dziatan
(obejmujqcy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie,
tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie skierowanych na zasoby organizacji (ludz-
kie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiqgnie-
cia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny” [62]. Trzy gtéwne elemen-
ty tej definicji pokazano narys. 2.

Organizacja zadaniowa

Zasoby Funkcje kierownicze Cel
- ludzkie, . . ; :
- rzeczowe —N i Planowanie m Organizowanie; —N- sprawnosé
- finansowe : decyzji - skutecznosé
- informacyjne i Motywowanie . Kontrolowanie

Rys. 2. Zarzqdzanie w ujeciu funkcyjno-zasobowym

Zarzadzanie jest to wigc proces kierowniczy, dotyczacy zorganizowanego dzia-
tania, prowadzony w ten sposdb, aby skutecznie osiaga¢ zamierzone cele orga-
nizacji przy mozliwie najbardziej sprawnym wykorzystaniu posiadanych zaso-
bow. Zarzadzajacych tymi zasobami nazywa si¢ menedzerami [164].
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1.3. Kierowanie a zarzadzanie

Kazde celowo zorganizowane dzialanie wymaga kierowania. W literaturze
przedmiotu zarzadzanie definiowane jest wigc jako dziatalno$¢ kierownicza,
polegajaca na formutowaniu celéw i powodowaniu ich realizacji w okreslonej
organizacji. Kierowanie i zarzadzanie sa ze soba zwiazane, lecz nie pokrywaja
si¢. R6znice migdzy kierowaniem a zarzadzaniem polegaja gtdwnie na innych
»wymaganych” zadaniach i umiejgtnosciach [113].

Kierowanie jest to zaréwno proces, jak i pewna wlasciwos$¢. Jako proces po-
lega na wskazywaniu kierunku. Jako wiasciwos¢ kierowanie jest zestawem cech
przypisywanych jednostkom, ktére spostrzega si¢ jako przywddcow. Idea kie-
rowania jest angazowanie innych ludzi do podazania dana droga [102].

Zarzadzanie natomiast koncentruje si¢ na osiaganiu celéw za pomoca tych
innych ludzi. W tym kontek$cie ludzie stanowia niejako srodek, czy ,,narzedzie”
do wykonania okreslonych zadan lub osiagania celéw organizacji [39]. Zarza-
dzanie jest sprz¢zone ze zwigkszeniem produktywnosci, ustaleniem porzadku
i stabilnosci, doprowadzeniem organizacji do efektywnosci poprzez kontrolg
1 budzetowanie. Zajmuje si¢ konstruowaniem struktur i systeméw stuzacych
osigganiu tych rezultatéw. Koncentruje si¢ ono na wydajnosci, analizie zyskéw
i strat, logistyce, metodach, procedurach i strategii. Kierowanie koncentruje si¢
na planach, zarzadzanie za$s na wykonaniu. Kierowanie czerpie sit¢ z wartosci 1
wlasciwych zasad, zarzadzanie za$ to gospodarowanie zasobami, ktére shuza
osiagnieciu rezultatow [219].

Oczywi$cie zarzadzanie i kierowanie nie wykluczaja si¢ nawzajem. Twier-
dzi sig (i nie bez racji), ze kierowanie jest najwyzsza forma zarzadzania [39].
Czlonem wspdlnym jest wywieranie pozadanego wptywu na zachowanie si¢
organizacji. O ile jednak kierowanie odnosi si¢ tylko do ludzi tej organizacji, to
zarzadzanie ma zasieg szerszy i ujmuje wszystkie elementy organizacji jako
systemu dzialania. Istota zarzadzania polega na wieloetapowym i wielokryterial-
nym procesie podejmowania decyzji kierowniczych, w wyniku ktérych wystegpu-
ja okreslone sytuacje lub zmiany o charakterze technicznym, ekonomicznym,
organizacyjnym, prawnym i kadrowym [219].

Do sprawnego funkcjonowania organizacja potrzebuje zardwno zarzadzania,
jak i1 kierowania. Zadaniem kierownika jest wyznaczanie dalekiego i ambitnego
celu oraz mobilizacja podwtadnych do podazania w tym kierunku, natomiast
zadaniem menedzera jest zarzadza¢ uruchomionymi procesami, koncentrowac
si¢ na obserwacji wynikéw, poréwnywac je z celami i korygowa¢ odchylenia.

Kierowanie jest niezbgdne do tworzenia zmian, a zarzadzanie jest niezbgdne
do systematycznego uzyskiwania wynikéw. Zarzadzanie w powiazaniu z kiero-
waniem moze by¢ zrédtem systematycznych zmian, a kierowanie w powiazaniu
z zarzadzaniem pozwala na skuteczne i sprawne dzialanie organizacji.
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1.4. Sprawnosc i skutecznos¢ zarzadzania

We wszelkich ludzkich poczynaniach, zmierzajacych do zapewnienia sobie po-
myslnosci, cztowiek napotyka na opdr materii przyrodniczej i spotecznej, ktéry
stara si¢ pokona¢ poprzez coraz to sprawniejsze dziatanie. Sprawno$¢ bowiem to
réwniez jeden z istotnych wskaznikéw charakteryzujacych myslenie cztowieka,
$wiadczacy o jego ,,dobrej robocie” umystowej [93].

Sprawny cztowiek to taki, ktéry osiaga wyniki, wspéimierne do naktadow:
pracy, materialéw, czasu czy tez kapitatu. Jest to zatem umiejgtno$¢ wiasciwego
dziatania, czyli skutecznego, prawidtowego, oszczg¢dnego. Dlatego tez u pod-
staw rozwazan o inzynierii zarzadzania procesami bylo wcze$niejsze zmierzenie
si¢ autora z problematyka sprawnosci. Zostato to ujgte w pracy [185].

Z przeprowadzonych tam analiz wynika, ze sprawnos¢, ogdlnie, sprowadza
si¢ do robienia rzeczy we wlasciwy sposdb i taczy trzy dziedziny — rys. 3.

<<= _wydajnos¢ "> [ TECHNIKA |
SPRAWNOSC [ EKONOMIA |
<" racjonalnoé¢ === [ PRAKSEOLOGIA |

Rys. 3. Sprawnos¢ jako podstawowa miara dziatania

Sprawno$¢ w zarzadzaniu daje obraz umiej¢tnosci wykonywania tych wszyst-
kich ruchéw, ktére wynikaja z przyjetej metody dziatania. Jest ona stopniowal-
na, a jako taka — moze by¢ doskonalona. Wyznacznikiem osiagnigcia sprawnos$ci
jest powtarzalno$¢ [113]. Dzialanie, ktére moze by¢ uznane za sprawne, musi
by¢ jednak cho¢ w minimalnym stopniu skuteczne.

Sprawno$¢ oznacza wykonywanie zarzadzania w spos6b racjonalny i odnosi
si¢ do stosunku migdzy naktadami a wynikami. Kierownicy maja do czynienia
z naktadami bgdacymi dobrami rzadkimi (pienigdzmi, ludZmi, sprzgtem), wigc
troszcza si¢ o ich sprawne wykorzystywanie. W zarzadzaniu sprawnym chodzi
zatem o minimalizacjg kosztéw zasobow [164].

Chociaz minimalizacja kosztéw wykorzystania zasobdw jest sprawa wazna,
sama sprawnos¢ nie wystarczy. W zarzadzaniu chodzi tez o doprowadzenie dzia-
tan do konca. W kategoriach prakseologii nazywa si¢ to skuteczno$cia, ktéra
oznacza stopien zblizenia si¢ do celu (wykonania do planu), stad tez:

o skutecznos¢ zarzqdzania — wybieranie wlasciwych rzeczy do zrobienia,

e sprawnos¢ zarzqdzania — robienie wybranych rzeczy we wtasciwy sposéb.
Sprawnos$¢ i skuteczno$¢ maja odmienne znaczenie, ale sa ze soba powiazane.
W zarzadzaniu chodzi zaréwno o osiaganie celéw, jak i o robienie tego mozliwie
sprawnie. Menedzer posiadajacy stata zdolno$¢ do osiagania postawionych ce-
16w w sposéb sprawny i skuteczny charakteryzuje si¢ umiejgtnoscia dziatania.
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1.5. Cechy zarzadzania

P. Drucker wyréznia siedem cech charakteryzujacych zarzadzanie [39]:

1. Dotyczy przede wszystkim ludzi. Jego celem jest takie wspoidziatanie
wielu oséb, ktére pozwala zneutralizowaé stabosci oraz maksymalnie
wykorzysta¢ talenty i silne strony uczestnikow.

2. Jest glteboko osadzone w kulturze. Jednostki ludzkie sa uczestnikami
wielu kultur: narodowej, regionalnej, zawodowej, itp. Efektywne od-
dzialywanie na innych ludzi wymaga znajomo$ci kultur,
w ktdrych ci ludzie uczestnicza, i szacunku dla tych kultur.

3. Wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celow dziatania i zadan, jed-
noczqcych wszystkich pracownikow. Wartosci i cele powinny prowadzic¢
do ich emocjonalnego zaangazowania. Takie ambitne zadania maja
zdolno$¢ mobilizowania ludzi do wysitku nawet wéwczas, gdy poczat-
kowo wydaja si¢ mato realne.

4.  Powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia
sie. Nabywanie przez pracownikéw nowej wiedzy, umiejetno$ci i wzor-
cOw dziatania oraz stale doskonalenie pozwala adaptowac si¢ do zmien-
nych warunkéw otoczenia.

5. Wymaga komunikowania sie, czyli obiegu informacji wewnatrz organi-
zacji oraz wymiany informacji z otoczeniem.

6. Wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow, pozwalajacych stale
i monitorowaé, ocenia¢ i poprawia¢ efektywnos$¢ dziatania. Istnieja od-
powiednie zestawy wskaznikdw wilasciwe dla danego obszaru

7. Musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy
ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient. Wymaga to stalego
kontaktu i dobrej komunikacji z klientami oraz odpowiedniego nasta-
wienia pracownikéw do swoich zadan.

Zarzadzanie to dziatalnos¢, ktéra mozna rozpatrywac pod wzgledem [99]:

e obszaru (produkcja, marketing, logistyka, itp.),

® szczebla (mistrz, brygadzista, kierownik, dyrektor, itp.)

® funkcji (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie).

W kazdym z tych aspektéw jest cztowiek: ten ktéry zarzadza (kierownik)
i ten ktéry mu podlega (podwtadny). Decydujace sa tu zachowania kierownika
(jako decydenta), ktéry dziata najczgsciej w zgodzie ze swoim stylem zarzadza-
nia. Ogdlnie biorac, style zarzadzania dzieli si¢ na dwa gltéwne typy: nastawiony
na zadania lub nastawiony na ludzi [199].

Zaréwno kierownicy zorientowani na ludzi, jak i kierownicy zorientowani
na zadania osiagaja dobre wyniki, ale zalezy to od sytuacji, w ktérej dzialaja.
Kazdy styl opiera si¢ na pewnych zatozeniach pierwotnych, ktére nie sa jednak
wiecznie trwate. Stad w praktyce i teorii zarzadzania wystgpowaly rézne nurty
zarzadzania — jako odpowiedz na zmiany charakteru otoczenia biznesu.
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1.6. Klasyczny paradygmat zarzadzania

W kazdej nauce, réwniez wigc w zarzadzaniu, twierdzenia podstawowe (para-
dygmaty) stanowia nieodzowna pomoc dla zrozumienia catosci zagadnienia.
W dziejach my$li naukowej od najdawniejszych czaséw wystgpowaly i na
przemian dominowaty oraz zwalczaly si¢ dwie tradycje: euklidesowo-
kartezjanska (atomistyczna) oraz babilonska (holistyczna). Ta pierwsza legta u
podstaw klasycznego paradygmatu zarzadzania [98].

Jest to paradygmat redukcjonistyczny, zgodnie z ktérym ,,0 cechach jakiejs
catosci mozna sie dowiedzie¢ izolujqc i badajqc jego czesci sktadowe” [156].
Konsekwencja takiego podejscia do rzeczywistosci jest podziat tej catosci (np.
przedsigbiorstwa), na czgéci sktadowe i przez kolejne uproszczenia zbadanie
wtasnosci jej oddzielnych czgéci, by w ten sposéb wnioskowa¢ o zachowaniu si¢
catosci. Ten spos6b ujecia rzeczywistosci odnosit si¢ (i jeszcze dzisiaj odnosi
si¢) do opisu przedsigbiorstwa i nauki o zarzadzaniu nim [98].

Wychodzac z klasycznego paradygmatu przyjmowano, ze [216]:

e zarzadzanie jest funkcja kierownicza i odnosi si¢ do zasad funkcjono-
wania przedsigbiorstwa,
istnieje jedna idealna struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,
istnieje lub powinien istnie¢ jeden wiasciwy sposéb kierowania ludzmi,
zarzadzanie opiera si¢ na dostgpnych technologiach oraz rynkach
zakres zarzadzania jest prawnie okreslony,
zarzadzanie jest skoncentrowane na wnetrzu danej organizacji.

Klasyczny paradygmat zarzadzania postulowat redukowanie ztozonych zja-
wisk oraz ich rozklad na niezalezne czg$ci i procesy elementarne, ktére moga
by¢ rozpoznane przez menedzera. Zakladat réwniez przewidywalno$¢ otoczenia
i mozliwo$¢ prognozowania zdarzen [199]. Konsekwencja tego byto przyjecie
koncepcji, ze wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa uktadaja si¢ w logiczny
i spojny wzorzec, ktéry mozna odczytywac i na jego podstawie planowac dalsze
dziatania. Efektem przyjecia tej koncepcji byt [123]:

® rozkazowo-kontrolny system zarzadzania,
funkcjonalna specjalizacja,
liniowo-sztabowe podejmowanie decyzji,
nacisk na planowanie,
zhierarchizowana sprawozdawczo$¢ w zdefiniowanej strukturze.

Rzeczywistos¢ gospodarcza nie jest jednak w petni przewidywalna [78],
sukcesywnie nastgpowato wigc powolne odejscie od ideatu menedzera kontrolu-
jacego otoczenie i znajacego najlepsza (naukowo uzasadniona) drogg postgpo-
wania. Odchodzity do historii osiagnigcia takich badaczy problematyki zarza-
dzania, jak: Frederick Winslow Taylor, Henry Le Chatelier, Frank Gilberth, Max
Weber, czy Henri Fayol.
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1.7. Wspolczesny paradygmat zarzadzania

Zdaniem P. F. Druckera klasyczny paradygmat jest przeszkoda w dalszym roz-
woju zarzadzania jako nauki i praktyki zarzadzania z powodu duzych rozbiez-
nos$ci, zachodzacych migdzy teoria a praktyka. Konieczne jest wypracowanie
nowego paradygmatu, ktéry zapewni konstruktywna jedno$¢ teorii i praktyki
zarzadzania. Teoria zarzadzania okre$lita wigc nowe twierdzenia podstawowe,
ktére sktadaja si¢ na wspotczesny paradygmat zarzadzania. U podstaw tego pa-
radygmatu znajduja si¢ cztery aspekty wspodiczesnej rzeczywistosci: potrzeby
klienta, jakos$¢, ujecie systemowe oraz dziatalno$¢ innowacyjna — rys. 4 [137].

Trendy we wspolczesnej Wspélczesny paradygmat

gospodarce zarzadzania

- globalizacja, - satysfakcja klienta,

- liberalizacja handlu, - systemow.e Z.arza(dzani.e,

- zmiany technologiczne, - organizacja innowacyjna,

- wzrost sektora ushug. - zarzadzanie jako$cia TQM.

Cechy wspolczesnej Niezbedne nastawienie

gospodarki \ i umiejetnosci

- nieustanne zmiany, - elastyczno$¢,

- turbulentno$¢ zmian, V| - korzystanie z okazji,

- niepewnos¢, - innowacyjno$¢,

- brak ciaglosci. - spojrzenie globalne.

Rys. 4. Podstawa wspotczesnego paradygmatu zarzqdzania [137]

Wedlug tej nowej koncepcji, o pragmatyce zarzadzania w przedsigbiorstwie nie
decyduje biurokratyczne widzenie klienta jako ,,dostarczyciela” zasobéw finan-
sowych, ale jako waznego ogniwa wspdtpracy biznesowej. Chcac nie chcac
trzeba wigc wspotpracowac z klientami, aby zechcieli oni swoje pieniadze za-
mieni¢ na oferowany produkt. Zarzadzanie jest narz¢dziem, ktére ma umozliwi¢
osiagnigcie tego celu [177]. Zysk ustgpuje miejsca nowej postawie, gltoszacej
wsatysfakcje klienta i spetnienie jego oczekiwan” [151].

Zmiany paradygmatu maja swoje odbicie w wielu aspektach zwiazanych
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Struktura przedsigbiorstwa przechodzi
ewolucje z funkcjonalnej, charakterystycznej dla podejscia ,klasycznego”,
w strukturg procesowa, lub nawet ,,wielowymiarowa sie¢” [60]. W praktyce
podstawowa cechg tej nowej struktury moze by¢ wigksza elastyczno$¢ i lepsza
zdolno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.
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1.8. Procesowy paradygmat zarzadzania

Zarzadzanie nie moze by¢ oderwane od konkretnej dziatalno$ci. Musi stuzy¢
sprawniejszemu osiaganiu celéw lub oszczedniejszemu wykorzystywaniu zaso-
boéw. Niezaleznie od tego, co jest tym celem i jakie sa zasoby, realne przejscie
od zasob6éw do celu wymaga uporzadkowanego zbioru czynnosci, czyli procesu.

Dziatanie samo w sobie nie tworzy warto$ci. Warto§¢ moze powsta¢ jedynie
w wyniku polaczen pojedynczych dziatah w proces [140]. Konstatacja ta stata
si¢ w latach 80. XX w. przyczyna utrwalania si¢ podejscia procesowego jako
paradygmatu zarzadzania. Szczegélnie przyczynita si¢ ku temu praca M. Ham-
mera i J. Chapyego [66], dotyczaca innowacyjnych zmian w procesach realizo-
wanych w przedsigbiorstwie, uwazana kamien milowy w ewolucji koncepcji
podejscia procesowego. Prace: G. Rummlera i A Brachego [167] oraz T.H.
Davenporta [35] pokazaly takze, ze mozliwy jest wzrost efektywnos$ci
i podnoszenie sprawnosci organizacji nie tylko przez innowacyjne zmiany
w procesach, ale takze przez ich ewolucyjne i state ulepszanie. Nalezy jednak
pamigtaé, ze jeszcze kilkadziesiat lat temu takie dzialanie uwazane byto za nie-
potrzebne, a wrgcz niewskazane z uwagi na wprowadzanie zamgtu w przedsig-
biorstwie [91].

W paradygmacie procesowym zwraca si¢ uwage¢ na fakt, ze procesy reali-
zowane w przedsigbiorstwie moga i winny by¢ postrzegane jako odrgbne calo-
$ci, o organicznych cechach, czyli takich, ktére mozna wydzieli¢, obserwowac i
ksztattowad, niezaleznie od branzy, w ktdrej ono funkcjonuje — rys. 5 [2].

Elementy skladowe procesu
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Seria zadan, operacji, Dziatania prowadza do Istnieje zidentyfikowany odbiorca,
funkcji wykonywanych powstania produktu lub $wiadomy swoich potrzeb, preferu-
w okreslonej kolejnosci. innego wyniku koncowego. | |jacy okreslone cechy i wartosci.

Rys. 5. Cechy organiczne procesu [2]

Podstawowy cel koncepcji podejscia procesowego sprowadza si¢ nie tylko do
modelowania proceséw przeprojektowanych podczas reeingineeringu lub udo-
skonalonych poprzez process improvement, ale do zaprojektowania elastyczne-
g0, spdjnego i zintegrowanego systemu procesOw i mechanizmu sprawnego
zarzadzania tym systemem, co umozliwienia organizacjom szybkie wprowadza-
nia zmian i dostosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia [61].

Aktualnie orientacj¢ procesowa wykorzystuje si¢ w przedsigbiorstwach jako
metode¢ pozwalajaca skuteczniej i efektywniej wprowadzaé wszelkie zmiany:
wdrazanie systemOw informatycznych, systemoéw zarzadzania jakoscia,
a zwlaszcza w zarzadzaniu logistycznym tancuchem dostaw [22].



