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Zarzadzanie procesami to dzijedna z szerzej omawianych w teorii, jak rowni&osowanych
w praktyce, koncepcji zagdzania. Jest to jeden z wielu obecnie wykorzystywhn spojnych
i catasciowych sposobow zagdzania. Idea ta nie jest jednak krétkotraviatody, lecz nowym podégiem
do biznesu.

Zdaniem Skrzypek i Hofmana [2010] obecnie procesy stuza tylko tworzeniu reimow
wykonawczych w celu uzyskania catkowitej symbiozpgownika z technologiorganizacyjn. Maja
one by punktem odniesienia dla pracownikow, wskaeym kierunek dziaka uznany za optymalny
dla przewidzianych na etapie projektowania warunkéalizacji oczekiwa klientbw. Zmienne otoczenie
przedsgbiorstwa wymaga diej elastyczngci, co stanowi przeciwiestwo dla sztywnych procedur
organizacyjnych ograniczgjych innowacyjné pracownikébw. W przedsbiorstwie zbudowanym
procesowo, kady pracownik mawiadomag¢, ze uczestniczy w wykonywaniu konkretnych dzigtetére
S istotry czescig catego procesu. Mazigwiadoma¢ jakie wyniki powinien generowaproces oraz kto
jest za nie odpowiedzialny. Statymi elementami gsxdiorstwa zorientowanego procesowpzespoty
do spraw usprawniania procesow.

Zarzadzanie procesami to zatem odpowieda wyzwania, jakie pojawiajsie przed firmami
w dynamicznym, burzliwym i turbulentnym otoczenito takze wynikapgca z wielu przestanek reakcja
na potrzeb zmian w wewstrznych systemach zadzania, wiczapc skracajce sé¢ cykle zycia
nie tylko technologii ale i produktow, kustomizgcprzechodzenie wielu funkcji w obszar e-biznesu,
czy wdrazenie innowacji w sferze zajdzania personelem, by wymiénitylko niektore.
Nieprzewidywalné¢ zmian i rosgce ryzyko biznesowe sprawaaje zaradzanie procesami postrzegane
jest przez wielu teoretykow jak i praktykéw bizngakio swoista konieczrié [Maciejczak, 2012].

Grajewski [2007] dowodzize przebieg proceséw, czas ich trwania oraz koszja kluczowy
wptyw na sprawn€& i efektywnad¢ organizacji. Opis procesow wskazuje najlepkalejnas¢ dziata,
ktére maj by¢ wykonane przy okkdonych zasobach. Organizacja procesowa mag didolngé
do samoorganizowania i jako taka posiada zaréwermehty trwate jak i elementy zmienne.

Dzi$ firmy intensywnie poszukugjptaszczyzny, na ktérej megksztattowa swoj rozwoj. Jedm
z takich ptaszczyzn jest wdiaie zaradzanie procesami, ktore w zwinny (agile) sposébnada nie tylko
zwiekszy¢ efektywna¢ i skutecznéé organizacji, ale tate podnié¢ jakas¢ oferowanych produktow
i ustug, nakréli¢ kierunki zmian zaréwno w perspektywie krotko, jakitugookresowej, wdroy¢ je
i obiektywnie ocenr.

Zarzadzanie procesami biznesowymi to nauka i praktykérakw swoich zatpeniach odchodzi
od struktury funkcjonalnej przedsiorstwa, na rzecz architektury procesow rozpatnygeh w sposob
systemowy, generggy m.in. dze¢ki efektom synergii, znageza wartas¢ dodan. Kazdy proces to ag
sekwencyjnie powizanych ze sapdziatay, ktory przeksztatlca elementy weijowe w inne — wyjciowe.
Model procesowy jest elastyczny, pozwala na wpr@aagk usprawnie i zmian oraz cigte
doskonalenie organizacji. Zadzanie procesowe pozwala zatem w sposob sprawngadzaf
organizac} tak, aby skug sie nha czynnéciach i dziataniach, ktére wnasjak najwekszy wartasé
dodan dla organizacji z punktu widzenia klienta orazreiowa te czynneci i dziatania, ktore general
jedynie wysokie koszty nie przynagzwymiernych korzyci firmie.

Wazng role w zarzdzaniu procesowym petni kapitat intelektualny, ktérzynnie uczestniczy
w modelowaniu, monitorowaniu i usprawnianiu tegodelo. Tym samym zagdzanie procesami spetnia

! Praca naukowa finansowanasredkéw na naukw latach 2009-2012 jako projekt badawczy nr N N042637, pt. Procesy
logistyczne w funkcjonowaniu przeebiorstw przetwdérstwa rolno-spgwczego.
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warunek sine qua non k@ej organizacji nastawionej na rozwéj — endogenjidzegzogeniczny wzrost
poprzez wykorzystanie skumulowanej wiedzy — czyligzenie organizacji ugzej sk.

M etodologia

Celem artykutu jest identyfikacja poziomu dojrzaio procesOw logistycznych przeeiorstw
sektora przetwdrstwa rolno-spavczego w Polsce w pych przekrojach.

Danezrodiowe pochodz z bada ankietowych przeprowadzonych na przetomie 2009102roku
wsrod przedsibiorstw przetwdérstwa rolno-sppwczego w Polsce. Ankiety wystano do wszystkich
przedsgbiorstw sklasyfikowanych przez GUS wedlug zatrudide jako mate, srednie i due
oraz do 1,5 tys. losowo wybranych mikro-przedsirstw funkcjonugcych w sektorze przetworstwa
rolno-spaywczego i znajducych s¢ w bazie REGON. #cznie rozestano 10 tys. ankiet a odpowiedzi
uzyskano od 511 przegbiorstw (5,11%), w tym od przedsiorstw zajmujcych sg¢: przetworstwem
miesa (116); owocow i warzyw (33); olejow i thuszcz@®); wytwarzaniem wyrobow mleczarskich (24);
wytwarzaniem produktow przemiatu zbd skrobi (38); produke wyrobow piekarskich i mcznych
(213); produkej pozostatych artykutow spgwczych (45); produkaj pasz dla zwieet (13); produkcy
napojow (13) oraz produkgj wyrobdw tytoniowych. Najliczniej w probie badawgzédyta
reprezentowana grupa matych przedgrstw, ktora stanowi 63%. Z kolei najmniej liceni
reprezentowana byta grupazyuh przedsibiorstw stanowijca 6% badanej préby, pozostate grupy —
mikro i srednich przedsbiorstw stanowj odpowiednio 12% i 20%. Analizowane przetsorstwa
charakteryzowaly siréwniez rézng formg prawry: w 46% byly to osoby fizyczne, 18% sp. z 0.0., 13%
sp. jawne, 2% sp. akcyjne, 18 % to pozostate fifgaran, Wicki, Jatowiecki, 2011].

W badaniu wykorzystano model CMMI for Development3v[SEIl, 2011a], analizgg obszary
procesowe dla poziomu 2 z wykorzystaniem metodol&gEAMPI C [SEI, 2006] szerzej opisane
i zweryfikowane przez Chrapko [2010]. Poziom 2 ndetogii CMMI umazliwia analiz najbardziej
podstawowych procesow w przegsprstwie obrazujcych poziom zaawansowania w odniesieniu
do zaradzania strategicznego jak i operacyjnego. Kalednak zauway¢, ze w literaturze przedmiotu
model ten wykorzystywany pierwotnie do analiz psige informatycznych, dgj jakkolwiek stosowany
jest w innych sektorach, niezwykle rzadko stanowdstpwe analiz proceséw logistycznych
wykorzystywanych w praktyce gospodarczej [Tuth@iD2, Norton, 2012], praktycznie wcale na potrzeby
nauki. Tym niemniej, zakladgg, ze procesy logistyczne wagiu logicznym i konceptualnym wpisyj
sic w szerolg definicje procesu wykorzystywanna potrzeby modelu CMMI [SEI, 2011b], sz&ch
gldbwnym wyré&nikiem g aspekty techniczne specyficzne dla funkcji i Zadgstemow logistycznych
w szeroko ujmowanych t@uchach logistycznych [Pfhol, 2009], mma uzna, ze take w badaniach
naukowych model ten me by wykorzystywany by diagnozowgrocesy logistyczne.

Nalezy pametac, ze w teorii i praktyce zasrlzania opracowano kilka zdych modeli opisujcych
dojrzatas¢ procesow organizacji. Jednak model CMMI uznawany za kotsjeunajbardziej dojrzat std
stosowany jest najszerzej [Maciejczak, 2012]. CMjgit narzdziem zarzdzania jakeécia procesow
w organizacjach. CMMI zostat opublikowany w formi@mkumentéw zwanych modelami dla trzech
obszarow: rozwoju, zaméwieoraz ustug. Najbardziej popularnym modelem jestMNbr Development
wersja 3 z 2010 r. Model umlovia doskonalenie proceséw w ramach dwdéch repitazgn ciggte)

i stopniowej. Za pomac reprezentacji qgtej mazna ustalk profil danej organizacji poprzez analiz

kazdego obszaru procesowego. Celem reprezentacji iste@nej jest przedstawienie stanu danej

organizacji jako cakxi. W reprezentacji tej 25 obszaréw podzielonyah j@ poziomy dojrzafoi wedtug

skali od 1 do 5; kady z pozioméw posiada odpowiednio 0, 7, 14, 2 ib&zary procesowe. Ocenig Si

poziom dojrzatéci liczac ilos¢ obszarow procesowych, w ktérych cedews/petnione co najmniej w 50%.

Podstawowe poziomy dojrzatn procesowej w ramach tego modelu to [ChrapkoQR01

1. Poziom 1. Procesy przypadkowe, czyli b&akadomdaci, ze czynndci realizowane w organizacji
stanowj procesy (procesy nig zidentyfikowane),

2. Poziom 2. Procesy powtarzalne, istni¢y@adomaé procesdw zachodezych w organizacji, lecz
brak dokumentacji procesowej,

3. Poziom 3. Procesy zidentyfikowane , opisane, leemierzone,

4. Poziom 4. Procesy zidentyfikowane, opisane, miegztetz niezardzane,
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5. Poziom 5. Procesyxidentyfikowane, opisane, mierzone i zazane.

W badaniach dojrzassi procesowej przedddiorstw przetworstwa rolno-sppwczego analiz
dokonano dla poziomu 2 przypigaj odpowiednim obszarom procesowym ppgjace zakresy
wyodrebnione przy wykorzystaniu wiedzy eksperckiej (8paksdw) w procesie delfickim (3 rundy):
Zarzadzanie wymaganiami — dedykowanie wygationego stanowiska na potrzeby logistyki;
Planowanie — zakres danych stosowanych do przyguotiaplanu produkcji i sprzezg
Monitoring i kontrola projektu — skala i zakres pam poziomu obstugi logistycznej klientéw;
Zarzadzanie relacjami z poddostawcami — sposob wyznazapasow bezpiecasgtwa;

Miary i analizy — ewidencja kosztow logistycznych;

Zapewnienie jak&i produktu i ustugi — sposob znakowania;

Zarzadzanie konfiguragj— kompleksowg¢ wsparcia logistyki systemami IT.

Ogolna skuteczrié modelu CMMI na podstawie batlaGibson, Goldenson i Kost [2006] jest
okreslana jako wysoka. Badania te wykazaly poprawierzory mediam wynikéw od 14% wzrostu
zadowolenia klientéw, redukekosztow o 34%, redukgczasu pracy o 50%, do 62% wzrostu w zakresie
produktywndci.

Przez wielu ekspertow model CMMI uznawany jest fimriaatywe dla standardu 1ISO 9001.
W badaniach przeprowadzonych przez Dorsza i Nowegckj2011] wykazana;e model ISO 9001:2000
oraz model CMMI maj wiele cech wspdlnych. Najwaiejsz z nich jest uycie nowatorskiego podaia
procesowego do opisu systemu adeania, w szczegoldoi zaradzania jakécia. Modele te nie $
pozbawione rgnic, ktdore w wekszaici wynikajg z uniwersalnéci normy I1SO 9001:2000
oraz z zintegrowania procesow tworzenia oprogram@viaprocesoéw tworzenia produktow, dla ktérych
oprogramowanie stanowi istatrczes¢ w modelu CMMI. Ponadto wykazanae zgodné¢ z ISO
9001:2000 nie gwarantuje oceny firmy na poziomiegszym ni pocatkowy CMMI, jednoczénie nie
wystarcza ocena na wgzych poziomach CMMI do uzyskania zgoséie 1SO 9001:2000.

Zgodnie z oficjalnymi danymi Software Engineeringstitute [2012] certyfikujcymi na zgodn&

z CMMI w Polsce do potowy 2012r. certyfikaty CMMztyskato jedynie 6 firm na poziomach od 2 do 4.

NoakwnNpE

Wyniki i dyskuga

Na potrzeby wyodibniono metod eksperck z uwagi na pojemrsd analityczm i zakres dwa
obszary analizy powszechnie stosowane w opracastfiadawczych:
* podziat ze wzgldu na wield¢ przedsgbiorstwa zgodnie z klasyfikacj stosowag w Unii
Europejskiej [2008], oraz
* podziat ze wzgldu na brane przemystu rolno-spywczego, zgodnie z klasyfikac{sUS [2012].

Analizujgc ogélne srednie wyniki rozwoju proceséw dla poziomu 2 model@MMI
w przedsgbiorstwach przemystu rolno-sppnczego naley stwierdzé, ze s one dojrzale na 28,28%
(wykres 1). Wyniki wskazuj ze ponad potowa analizowanych obszarow (4 z 7) @asigina poziomie
ok. 25%, za& pozostate 3 obszary na poziomie przekragzap 30%. W odniesieniu do matych, mikro
i srednich przedsbiorstw, ktorych w ramach przemystu rolno-gpaczego jest w Polsce wkszai¢
[GUS, 2012] mediana dla wszystkich obszarow wyR2adsi 3%.

Analizujac poszczegoblne grupy przeesiorstw w zalenosci od ich wielkgci nalery podkrélié,
ze przedsibiorstwa due odznaczaj sic najbardziej dojrzatymi procesamdrednia dla nich wynosi
prawie 50%. Podobne wyniku uzyskano w 2010r. w badaprzeprowadzonym przez portal
procesowcy.pl [2011]. W zakresie poszczegolnyclratisv dojrzatéci najlepiej rozwingte g te, ktore
odpowiada za funkcje kontrolne: miary i analizy 59,3% orazonitoring i kontrola 58,60%. Najstabie]
za$ obszary zwjzane z zargdzaniem operacyjnym, w szczegdoow zakresie relacji z najlaszym
otoczeniem, tj. zagglzanie relacjami z poddostawcami 24%; orapdowiska wewgtrznego —
zarzmdzanie wymaganiami, tak 24%. Wyniki te wskazyj ze przedsibiorstwa duae petng role liderow
w zakresie koordynacji tfmuchow logistycznych i gtéwnie przezisty kontrok koordynuy dziatanie
procesow, zaich uczestnikdw stawiajw pozycji biernej. Zblione wyniki uzyskano dla przegbiorstw
srednich.
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Wykres 1. Dojrzaté¢ procesow logistycznych w badanych przebgirstwach przemystu rolno-
-spazywczego w zalenosci od ich wielk@ci w zakresie obszaréw poziomu 2 modelu CMMI
Zrodto: Opracowanie wiasne.

W najstabszej grupie mikro przeelsiorstw srednia dojrzaté¢ zostata oceniona zaledwie na 15%.
W tej grupie przeciwnie do przedbiorstw duwych, liczy s¢ przede wszystkim wspotpraca zarowno
w z otoczeniem jak i wewgtrz przedsibiorstwa, w szczegoldoi wspoitpraca o charakterze
partycypacyjnym. Dlatego w tej grupie najpeys dojrzalcGcia odznaczyly si procesy zarglzania
relacjami z poddostawcami oraz zgizanie konfigurag, uzyskugc odpowiednio 25,60% i 19,70%.
Najstabiej z& rozwinicte byly procesy zwizane z planowaniem i zadzaniem wymaganiami,
odpowiednio 8,20% i 7,20%. Zkhbtne wyniki uzyskano dla przedbiorstw matych.
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Wykres 2. Dojrzaté¢ procesow logistycznych w badanych przedgirstwach przemystu rolno-
-spazywczego w zalenosci od ich bramy w zakresie obszaréw poziomu 2 modelu CMMI
Zrédio: Opracowanie wiasne.
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Analizujac dojrzal@¢é poszczegolnych proceséw poziomu 2 modelu CMMI laanz przemystu
rolno-spaywczego (wykres 2) stwierdzonoz inajbardziej dojrzat brarza byta brama wyrobow
tytoniowych (64,5%), najmniej Zdrarra piekarnicza (16,88%). Wyniki batlaotwierdzity, iz charakter
brarzy w najsilniejszy sposdb determinuje dojrzétgposzczegolnych grup procesow. W biach
wymagajcych duej koordynacji zaopatrzenia, tj. mleko wyniki dlasaaru planowaniagsnajwyzsze
i wynosz 54,17%. Natomiast brae gdzie identyfikowaln& i jakos¢ surowca, potproduktu i wyrobu
gotowego jest niezwykle waa charakteryzygjsic najwyzszymi wartgciami w zakresie obszaru miar
i analiz, np. oleje i ttuszcze 46,67%. sA&dbszar monitoringu i kontroli najlepiej rozwgty jest w brany
owocow i warzyw (41,41%) ze wzglu na koniecznid dbatgci o jakas¢ na wefciu do samego procesu
oraz na jego piniejszych etapach.

Whnioski i rekomendacje

Przeprowadzone badania pozwolity na stwierdzenie, procesy logistyczne w badanych
przedsgbiorstwach przemystu rolno-sppwczego, niezalaie od ich wielkdci, nawet w potowie
nie plasy sie na poziomie 2 modelu dojrzat procesowej (wykres 3).

Poziom 2 - ZARZADZANY - usialono podstawowe procedury
dla kazdego procesu oddzielnie

Poziom 1 - POCZATKOWY - procesy przypadkowe, niedostrzegane

Wykres 3. Model CMMI dojrzal& proceséw logistycznych w badanych przebisirstwach przemystu
rolno-spaywczego
Zrédto: Opracowanie whasne.

Ich najmocniejsz strory jest wewtrzny nadzor nad pojedynczymi procesami, najskabsz
zarzdzanie wymaganiami oraz monitoring i kontrola calejhitektury procesow.

Najbardziej dojrzatymi procesami logistycznymi nazjmmie 2 modelu CMMI charakteryzowaksi
sektor tytoniowy, najstabiej rozwigtiymi piekarniczy.

Nalezy stwierdzé, ze procesy logistyczne w sektorze przetworstwa rsjpmywczego wymagaj
doskonalenia w kierunku podnoszenia ich dojr#ate elastycznéci. Z uwagi na niereprezentatywny
charakter proby wykorzystanej dla przeprowadzerzagstawionych badavaznym jest te ich bardziej
pogkbiona i szersza kontynuacja.
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