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Streszczenie

Zarzadzanie procesami biznesowymi to podrecznik prezentujacy w usystema-
tyzowany, spéjny i mozliwie calosciowy sposéb podstawowa wiedze na temat
zarzadzania pojedynczymi procesami biznesowymi, ich kompleksowa archi-
tektura, oraz szerzej - podejscie procesowe jako filozofie i metode zarzadzania
firma. Podrecznik przewidziany jest dla studentéw kierunkéw biznesowych na
wszystkich poziomach ksztalcenia jako materiat wprowadzajacy do dynamicz-
nie rozwijajacego sie obszaru wiedzy i praktyki gospodarczej. Moga z niego
korzystac¢ takze praktycy biznesu oraz inne osoby zainteresowane procesowym
podejsciem do zarzadzania.
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Wstep

Zarzadzanie procesami biznesowymi to dzi§ jedna z najszerzej omawianych
i dyskutowanych w teorii, jak réwniez stosowanych i analizowanych w prakty-
ce, koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem. Jest to jeden z wielu obecnie wy-
korzystywanych spojnych i calosciowych sposobéw zarzadzania. Idea ta nie
jest jednak krotkotrwala moda, lecz nowym podej$ciem do biznesu.

Zarzadzanie procesami jest odpowiedzia na wyzwania, jakie pojawiaja sie
przed firmami w dynamicznym, burzliwym i turbulentnym otoczeniu. To takze
wynikajaca z wielu przestanek reakcja na potrzebe zmian w wewnetrznych sys-
temach zarzadzania, wlaczajac skracajace sie cykle zycia nie tylko technologii,
ale i produktow, kustomizacje, przechodzenie wielu funkcji w obszar e-biznesu
czy wdrozenie innowacji w sferze zarzadzania personelem, by wymieni¢ tylko
niektore. Nieprzewidywalno$¢ zmian i rosnace ryzyko biznesowe sprawiaja, ze
zarzadzanie procesami postrzegane jest przez wielu teoretykow, jak i prakty-
kéw biznesu jako swoista koniecznosé.

Dzi$ firmy intensywnie poszukuja plaszczyzny, na ktorej moga ksztattowaé
swoj rozwdj. Jedna z takich plaszczyzn jest wtasnie zarzadzanie procesami,
ktore w doskonaly sposdb pozwala zwiekszy¢ efektywnosé i skutecznosé orga-
nizacji, jako$¢ oferowanych produktéw i ustug, nakresli¢ kierunki zmian za-
réwno w perspektywie krotko, jak i dtugookresowej, wdrozy¢ je i obiektywnie
oceni¢.

Zarzadzanie procesami biznesowymi to nauka i praktyka, ktéra w swoich
zalozeniach odchodzi od struktury funkcjonalnej przedsiebiorstwa, na rzecz
proceséw biznesowych rozpatrywanych w sposéb systemowy, generujacy m.in.
dzieki efektom synergii znaczacy wartos¢ dodang. Kazdy proces to ciag se-
kwencyjnie powigzanych ze soba dziatan, ktory przeksztalca elementy wejs-
ciowe w inne - wyjsciowe. Model procesowy jest doskonale elastyczny, pozwala
na wprowadzanie usprawnienn i zmian oraz ciagte doskonalenie organizacji.
Zarzadzanie procesowe pozwala w sposéb sprawny zarzadza¢ organizacja tak,
aby skupi¢ sie na czynnosciach i dzialaniach, ktére wnosza jak najwieksza
warto$¢ dodana dla organizacji z punktu widzenia klienta oraz eliminowac te
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czynnosci i dzialania, ktére generuja jedynie wysokie koszty, nie przynoszac
wymiernych korzysci firmie.

Wazna role w zarzadzaniu procesowym pelni kapital intelektualny, ktory
czynnie uczestniczy w modelowaniu, monitorowaniu i usprawnianiu tego mo-
delu. Tym samym zarzadzanie procesami spelnia warunek sine qua non kazdej
organizacji nastawionej na rozwéj — endogeniczny i egzogeniczny wzrost pop-
rzez wykorzystanie skumulowanej wiedzy, czyli stworzenie organizacji uczacej
sie.

Opracowanie, ktore trafia do rak Czytelnika, jest moja pierwsza proba ze-
brania dotychczasowej wiedzy na temat zarzadzania procesami w sposéb usys-
tematyzowany, mozliwie spéjny i kompletny. Mam pelnag §wiadomosé jego nie-
doskonatosci. Jest przeznaczone dla studentéw studiow wyzszych zaréwno kie-
runkéw zwiazanych z naukami o zarzadzaniu, jak i pokrewnymi, w celu rozsze-
rzenia wiedzy przekazywanej na wyktadach i ¢wiczeniach. Moze stanowié tak-
ze pomoc dla praktykow zarzadzania, ktorzy zainteresowani sa zagadnieniami
zarzadzania procesami.

Zmiany w zyciu biznesowym, jak tez dynamika rozwoju nauk o zarzadza-
niu i nauk pokrewnych codziennie dostarczaja nowych informacji oraz faktow,
z ktorych niektoére maja charakter imponderabiliéw, inne zas wnosza istotny
wktad w powszechny postep. Majac to na uwadze mam $wiadomo$¢ konieczno-
Sci ciaglego doskonalenia niniejszego opracowania. Dlatego tez wdzieczny bede
za wszelkie uwagi i sugestie przekazane przez Czytelnikow.

Pragne uprzejmie podziekowac recenzentom Pani Joannie Majewskiej, Ma-
rketing Manager w firmie Clear Channel Poland Spotka z o.0. oraz Panu Ar-
turowi Thielmannowi, Doradcy Zarzadu firmy ATM S.A. za poswiecony czas
i cenne uwagi przekazane na etapie przygotowania opracowania.

Praca ta nie mogtaby powsta¢, gdyby nie wsparcie i wyrozumiato§é mojej
Rodziny. Dziekujac za nie, niniejsze opracowanie dedykuje moim najblizszym:
Agnieszce, Wojtkowi i Marcinowi.

Mariusz Maciejczak

www.maciejczak.pl
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Geneza podejs$cia procesowego

Zarzadzanie procesowe jest koncepcja zarzadzania, ktora rozwineta sie w po-
towie lat dziewiec¢dziesiatych XX wieku, majaca swe korzenie w erze przemys-
towej. Jakkolwiek pewne aspekty dotyczace procesu, jako elementu budowy
organizacji, mozna odnalez¢ juz w przedindustrialnej manufakturze.

Okres industrialny to czas przede wszystkim nowoczesnych rozwiagzan tech-
nologicznych, ktére pozwalaty na znaczny wzrost produkcji w krétszym czasie.
Powaznym problemem, ktory stat wtedy jednak przed tamtejszymi inzyniera-
mi byt brak wyksztalcenia i dostatecznego przygotowania pracownikéw do wy-
konywania skomplikowanych dziatar. Dlatego wlagnie Adam Smith sformowatl
w XVIII wieku prawo technicznego podziatu pracy, ktoére byto doskonatym ro-
zwiazaniem tego problemu: Jeden robotnik wycigga drut, drugi go prostuje,
trzeci tnie, czwarty zaostrza, pigty szlifuje koniec, aby obsadzié gtowke' . W ten
sposob narodzil sie réwniez model struktury funkcjonalnej organizacji.

Rewolucja przemystowa w osiemnastym wieku znacznie wptyneta na zmia-
ne podejscia do zarzadzania i zapoczatkowala istnienie organizacji procesowej.
W roku 1911 Amerykanin Frederick W. Taylor wydat ksiazke ,,Zasady Nauko-
wego Zarzadzania”, w ktorej zawart tezy dotyczace m.in. analizy funkcjono-
wania organizacji jako uktadu sekwencyjnych dziatan produkcyjnych, jakie
mial wykonywac robotnik (wedle okreslonych norm i standardéw). Robotnik
mial pracowac tak niezawodnie, jak maszyna, a wszystkie scharakteryzowane
dzialania miaty prowadzi¢ do poprawy wydajnosci pracy i jakosci produktow?.
Nalezy pamietac, ze nowe technologie pojawiajace sie na rynku w tamtych cza-
sach prowadzily do nowych proceséw biznesowych. Wynalezienie pociagu, ra-
dia, telefonu, telewizji wpltywaly na poprawe procesdéw, poniewaz nowe techno-
logie usprawniaja dzialania.

Kanwa do powstania dzisiejszej teorii zarzadzania procesowego byta ksiaz-
ka Michaela Portera z 1985 roku ,,Competitive Advantage: Creating and Sus-

! Smith A., Badania nad natura i przyczynami bogactwa narodéow. Wyd. PWN,
Warszawa 1954, s.81.
2 Taylor F.W., Zasady naukowego zarzadzania. Wyd. PWN, Warszawa 1986, s.18.
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taining Superior Performance”, w ktérej autor przedstawil koncepcje taricucha
wartosci jako obszernego zbioru dziatan, ktére prowadza do stworzenia, produ-
kowania, dostarczenia i wsparcia linii produkcyjnych. W swoich rozwazaniach
Porter skupit sie gtéwnie na tym, co sie dzieje z produktem od momentu zto-
zenia zamoéwienia przez klienta do momentu dostawy. Bardzo wazne jego zda-
niem jest to, aby wszystkie dzialania zwiazane z produkcja, a czynnosci doty-
czace wsparcia produkcji, takie jak: ustugi informatyczne, ksiegowos¢, byty
zawarte w jednym taricuchu warto$ci, poniewaz dzieki temu firma moze osia-
gnaé zalozong marze sprzedazy®.

Kolejnym aspektem, ktory znaczaco wptynat na uksztaltowanie sie wspol-
czesnej teorii zarzadzania procesowego, byto wydanie w 1990 r. przez Michaela
Hammera ksigzki ,Don’t Automate, Obliterate” oraz przez Thomasa Daven-
porta i Jamesa Shorta ksigzki ,,The New Industrial Engineering: Information
Technology and Business Process Redesign”. Hammer i Davenport bazujac na
koncepcji Portera zauwazyli, ze firma powinna sie skupia¢ na usprawnianiu
wszystkich swoich proceséw, poniewaz usprawnianie tylko pojedynczych moze
nie mie¢ wpltywu na funkcjonowanie pozostatych z nich. Organizacja powinna
zdefiniowaé procesy, ktore s dla niej najwazniejsze i skupié sie na tych, ktore
dzieki wprowadzonym usprawnieniom przyczynia sie do najwiekszego wzrostu
efektywnosci catego procesu. Hammer i Davenport rozroznili dwa rodzaje re-
organizacji przedsiebiorstwa: radykalna (stwierdzenie wg Hammera) i pragma-
tyczng (stwierdzenie wg Davenporta) bazujaca na powolnych zmianach i ewo-
lucji organizacji za sprawa wszystkich jej pracownikow. Na podstawie powyz-
szych przemyslen wykrystalizowala si¢ nowa koncepcja zarzadzania Business
Process Reengenering (BPR), ktora jest strategia dzialania innowacyjnego
oraz metoda przeprojektowywania proceséw biznesowych?.

Zdaniem tworcéw koncepcji rewolucyjnej Business Process Reengineeringu
(BPR) M.Hammera i J.Champyego, biznes musi reagowa¢ na trwajaca rewo-
lucje, przedsiebiorstwa nie moga dziata¢ wedlug zasad i w strukturach rodem
z ubiegtych stuleci. Autorzy uznali, Ze nowa sytuacja wymaga od firm porzuce-
nia dotychczasowych, wyuczonych sposobow dziatania. Aby podkresli¢ rewo-
lucyjny charakter nowej koncepcji zarzadzania, autorzy zatytutowali wydana
w 1993 r. publikacje jako manifest - ,,Reengineering the Corporation. A Ma-
nifesto for Business Revolution”®. Koncepcja reengineeringu jako nowatorska
zyskala znaczny rozglos w Swiecie nauki i biznesu. Wprowadzita nowe spojrze-
nie na organizacje i odnotowala wiele sukceséw. Mozna wskazywaé na liczne

3 Porter M., Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéow.
Wyd. One Press, Warszawa 2005.

* Por. Hammer M., Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate. Harvard Bu-
siness Review, July-August 1990, str.104-112 oraz Davenport T.H., Short J.E.,
The new industrial engineering: Information technology and Business process re-
design. Sloan Management Review, June 1990, Vol.31, No.4., s.258.

® Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation. A Manifesto for Busi-
ness Revolution. Wyd. Harper Business Essentials, New York 1994.
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przyktady przedsiebiorstw, ktére zdecydowaly sie na wdrozenie koncepcji re-
engineeringu z powodzeniem. Sami tworcy koncepcji w swojej ksiagzce przed-
stawiajg osiggniecia firm takich jak: Hallmark, Taco Bell, Capital Holding czy
Bell Atlantic. W literaturze przedmiotu czesto opisywane sa przyktady firm:
ABB, ktora skrocita o potowe czas wprowadzania na rynek nowych wyrobéw,
CIBA- GEIGY, ktora zwickszyta o 5% swoje obroty, czy tez Rank — Xerox, kto-
ra skrocila realizacje swoich zamowien z 33 do 6 dni. Jednak mozna tam zna-
lez¢ takze wiele opisow firm, w ktorych reengineering nie przyczynit sie do pop-
rawy dzialania, a niektére organizacje musiaty szybko wycofaé sie z wdrazania
tej koncepcji. W wiekszosci tych przypadkow przede wszystkim zawiodl czyn-
nik ludzki. Rewolucyjne wprowadzanie zmian zwykle wywotuje reakcje obron-
ne wéréd pracownikéw przedsiebiorstwa. Ponadto radykalne przeprojektowa-
nie procesoéw czesto prowadzito do urzeczywistnienia zasady 0,5/2/3, w mysl
ktorej potowa zalogi pracuje za dwukrotnie wieksza pensje lecz trzy razy wy-
dajniej. Opor pracownikéw firm restrukturyzowanych droga reengineeringu
wskazuje przede wszystkim na fakt, ze kulture organizacyjna w przedsigbior-
stwie bardzo trudno zmieni¢ w sposéb rewolucyjny, gdyz ze swej natury podle-
ga ona znacznej inercji. Wprowadzenie nowego sposobu myslenia i przekonanie
do niego pracownikéw wymaga wyjatkowych zdolnosci przywoédczych u me-
nedzeréw, co wcale nie jest takie powszechne wsréd kadry kierowniczej.

Nieco inne podejscie do zarzadzania procesami biznesowymi rozwineto sie
w potowie lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Niektore firmy zaczely uzywaé
na szeroka skale coraz powszechniejszych komputeréw, w szczegdlnosci opro-
gramowania zwanego Workflow Systems, aby sterowa¢ produkcja i dokonywaé
jej pomiaréw. Wezesne systemy znalazty zastosowanie w procesie obiegu doku-
mentoéw pomiedzy pracownikami w firmie. Niestety, ograniczaly sie one tylko
do proceséw wewnatrz danego dziatu i nie wychodzilty poza niego, dlatego fir-
my takie jak SAP, PeopleSoft, czy Oracle zaczynaty tworzy¢ aplikacje, dzieki
ktorym pojedynczy proces mozna byto potaczyé¢ z wieloma innymi modutami.
W ten sposéb rozwineta sie koncepcja systemowego, niejednokrotnie wspiera-
nego komputerowo zarzadzania biznesem nastawiona na optymalizacje. Pow-
staly zintegrowane systemy zarzadzania klasy MRP (ang. Material Resources
Planing), ERP (ang. Enterprise Resources Planing) czy tez najnowszy DEM
(ang. Dynamic Enterprise Modelling).

Gdy czes$¢ naukowcow rozwijata teorie dotyczace Workflow czy BPR, inni
badacze pracowali nad poprawg i kontrolowaniem jako$ci elementéw wyjscio-
wych procesu. W tym okresie firmy zaczely tworzy¢ dziaty jakosci, a standardy
ISO stawaly sie coraz bardziej powszechne, rozwijaly sie takze koncepcje Total
Quality Management oraz Just In Time.

W potowie lat dziewiec¢dziesiatych XX wieku pojawito sie takze statysty-
czne podejscie do mierzenia jako$ci zgodne z metodologia Szes¢ Sigma (ang.
Siz: Sigma), ktore akcentowalto waznosé proceséw w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Koncepcja ta skupiala sie gtéwnie na poprawie jakosci produktow,
dzieki temu redukcji kosztéw oraz osigganiu wiekszego zadowolenia klienta.
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Aktualnie najistotniejszym nurtem rozwojowym w ramach zorientowane-
go procesowo zarzadzania organizacjami jest koncepcja zarzadzania procesa-
mi gospodarczymi BPM (ang. Business Process Management), ktora stanowi
tak zwana ,trzecia fale” zorientowanego procesowo zarzadzania organizacjami.
W nurcie 3 fali miesci sie rOwniez niniejsze opracowanie.

Pierwsza fale stanowily opracowane i wprowadzone w zycie w latach dwu-
dziestych XX w. idee F.Tylora, druga za$ oméwiona wczesniej koncepcja BPR

wspierana systemami informatycznymi®.

Duzy wplyw na ksztaltowanie si¢ obecnej postaci zarzadzania procesami
biznesowymi mialy procesy globalizacji, a co za tym idzie liczne fuzje i przeje-
cia. W wyniku fuzji firmy zaczety sie taczyé, co niosto za soba wiele korzysci,
ale réwniez pewne problemy, np. trudnosci z integracja proceséw oraz proble-
my 7z kompatybilnoscia systeméw informatycznych. Nowe sytuacje wymagaty
od manageréw wiele wysitku zwigzanego z analizowaniem architektury proce-
so6w w obu firmach, a nastepnie planowaniem przeprojektowania i budzetu, co
miato zapewnié¢ prawidtowe funkcjonowanie nowo powstatego tworu.

Globalizacja niesie ze sobg rowniez wyzwania zwigzane ze ztozonoscia pro-
ces6w. Problemy te mozna zaobserwowac szczegdlnie w sektorze motoryzacyj-
nym, gdzie poszczegblne zaktady produkcyjne sa zlokalizowane w réznych kra-
jach. Umiejscowienie fabryk w kilku miejscach niesie za soba trudnosci w in-
tegracji proceséw przekazywania informacji i materialéw. Rozwiagzaniem tego
problemu jest standaryzacja oraz coraz czestsze, agresywniejsze uzywanie no-
wych technologii informatycznych.

Zarzadzanie procesami jest wynikiem dtugiej i ztozonej ewolucji nauk i me-
tod dotyczacych zarzadzania organizacja, poczawszy od klasycznych trendéw
zarzadzania, poprzez szkole behawioralna, systemowa, iloSciowa czy jakoscio-
wa, az do dzisiejszej swojej postaci.

Zarzadzanie procesami korzysta zatem z dorobku wczesniejszych trendow
zarzadzania organizacja, ale jest udoskonalone o pewne elementy, takie jak kre-
owanie wartosci dodanej czy orientacja na klienta, co wyraznie wpltywa na jego
przewage i wiekszg efektywnosé w porownaniu z pozostatymi koncepcjami za-
rzadzania w obecnie tak dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu.

6 Grudnowski P., Podejscie procesowe w systemach zarzadzania jakosciag w matych
i §rednich przedsiebiorstwach. Wyd. Politechniki Gdarskiej 2007, 5.92.
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Otoczenie, w ktorym funkcjonuja dzisiejsze organizacje, podlega turbulentnym
i szybkim zmianom. Twierdzi sie tez, ze obecnie zmiana to jedyna pewna rzecz
w biznesie. Zatem warunkiem koniecznym do przetrwania i rozwoju firm jest
wprowadzanie nieustannych zmian. Jednoczes$nie rola menadzera jest takie za-
rzadzanie przedsiebiorstwem, aby mogto wytrzymac nagte ciosy i wykorzystac
nieoczekiwane szanse pojawiajace sie w otoczeniu.

Klasycznie, w naukach o zarzadzaniu struktura organizacyjna przedsiebio-
rstwa definiowana jest w sposob funkcjonalny. Poszczegolne stanowiska pracy
zgrupowane sa w wieksze komorki, te za$ tworzg dzialy. Gtownym kryterium
grupowania jest ten sam lub zblizony zakres funkcji (dziatar), jakie dane ele-
menty pelniag w przedsiebiorstwie. Mozna je przedstawi¢ za pomoca modelu
taricucha wartosci M. Portera (rysunek 2.1).

I Infrastruktura firmy
g Zarzadzanie zasobami ludzkimi Marza
2 Badania i rozwgj — rozwéj technologii
ﬁ Zaopa trzenie ; :

Logistyka Dziataniz Logistyk Marketing Serwis

wewnetrzna| operacyjne Zewnetrzna | sprzedaz Maria

e . ="
\‘Y‘,"—

Dzialania podstawowe

Rysunek 3.1. Laricuch wartosci Portera.
Zrodto: Porter M., Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymanie lepszych wy-
nikow. Wyd. Helion, Gliwice 2006, s.65
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Wraz z rozwojem, dywersyfikacja biznesu i rosnaca skala zmiennosci jego oto-
czenia, orientacja funkcjonalna zostata poddana szerokiej krytyce. Gtowne za-
rzuty formulowane pod jej adresem dotycza tego, ze:

e komplikuje wykonywanie zadan,

e utrudnia calosciowa optymalizacje,

e wydluza czas realizacji zadan,

e obniza elastyczno$é¢ reagowania,

e podnosi koszty,

e cksponuje zjawiska statyczne,

e nie koncentruje sie na zjawiskach dynamicznych.

Rozwigzaniem probleméw wielu firm zorganizowanych funkcjonalnie okazato
sie ukierunkowanie ich na procesy w nich zachodzace, co nazywa sie podej-
Sciem lub orientacja procesowa. Procesy, jakkolwiek identyfikowane i trakto-
wane jako element zarzadzania, uwazane byly niejako za ,aktoréw drugiego
planu”. Orientacja procesowa sprawita, ze zaczely odgrywaé pierwszoplanowsa
role w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Podejscie procesowe opiera sie na procesach, ktore stanowia element tacza-
cy cele, projektowanie, kierowanie i kontrole na poziomie calej firmy z pozio-
mem stanowiska pracy. Organizacja tworzona jest przez rozpatrywanie proce-
soOw w niej przebiegajacych, czyli struktura organizacji ksztattowana jest przez
realizowane procesy. Wynika tez z proceséw, ktore okreslaja powiazania po-
miedzy poszczegdélnymi elementami'. Procesy okreslaja ciag powigzanych ze
soba sekwencyjnie dzialan, ktore tacza sie ze soba w logiczng catosé. Organiza-
cja nie jest postrzegana przez pryzmat dzialow, czy tez departamentéw, zani-
ka jej funkcjonalnosé¢. Podstawowa réznica miedzy podej$ciem funkcjonalnym
i procesowym zostala przedstawiona na rysunku 2.2.

< Proces marketingow y <

< Froces udzielania kredytu (
| [ ] [ 1 \

< Froces windykacji <

Rysunek 3.2. Podejscie funkcjonalne i procesowe w przedsiebiorstwie.
Zrodto: opracowanie wasne

il

Pion kredytdw
Fion operagji

U

Pion Marketingu

! Romanowska M., Trocki M., Podejécie procesowe w zarzadzaniu: praca zbiorowa,
tom 2. Wyd. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s.11.
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Orientacja procesowa zaleca calosciowe myslenie o procesach jako powiaza-
nych ze soba czynno$ciach. Kazda organizacja jest zbiorem proceséw wzajem-
nie sie przeplatajacych. Ich identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie two-
rzenia wartosci, a ich usprawnienie oraz state doskonalenie zwieksza efektyw-
nos$¢ funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientéw wewnetrznych
i zewnetrznych.

Podejscie procesowe integrujac czas, jakosé, terminowos¢ wykonania i ko-
szty, pozwala na osiagniecie wielowymiarowych efektow strategicznych (w tym
wzrostu elastycznodci i przewagi konkurencyjnej, a w efekcie wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa) oraz taktycznych i operacyjnych. Podejscie procesowe - to
traktowanie organizacji jako zbioru proceséw i opisanie jej jako mapy powia-
zan oraz sekwencji procesow.

W teorii zarzadzania procesami wyrdznia sie dwa ujecia orientacji proceso-
wej, tzw. szerokie i waskie. W ujeciu szerokim zarzadzanie procesami to sposob
podejscia do zarzadzania, koncentrujacy sie na sekwencjach dziatan podejmo-
wanych w organizacji i poza nia oraz powiazaniach pomiedzy nimi, w celu
osiagniecia zamierzonych wspolnie rezultatow. Akcentuje sie tu role zaréwno
proceséw zachodzacych wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji?. Ujecie was-
kie wskazuje, iz podej$cie procesowe to systematyczna identyfikacja procesow
stosowanych w organizacji i zarzadzanie nimi, a szczegblnie wzajemnymi od-
dzialywaniami pomiedzy takimi procesami. W tym wypadku akcent potozony
jest tylko na procesy majace miejsce wewnatrz organizacji®.

Zarowno waskie, jak i szerokie ujecie zarzadzania procesami akcentuje role
klienta (wewnetrznego i zewnetrznego) w rozwoju przedsiebiorstwa. To do je-

Zaopa-

Markeung‘ e Produkeja Sprzedaz Serwis
Cele Cele Cele Cele
funkcji FQ*% funkeji f{%

| o8N . _

%/? Proces powstawania produktu
(e [ 1 [ 1 T 1 I
3 g/) Proces realizacji zaméwienia kiienta
— [ il L1 L1 |

28 : :
38 F Proces serwisowania
=] ]

Efekty Efekty Efekty Efekty

Rysunek 3.3. Roznice celow miedzy orientacja funkcjonalng a procesowa.

Zrodto: Jokiel G., materiaty dydaktyczne. Katedra Zarzadzania Procesami, AE we
Wroctawiu

2 Leksykon zarzadzania. Wyd. Difin, Gdansk 2004.
3 Por. norma PN EN: I1SO 9000: 2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001.
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go potrzeb dostosowywane sg cele proceséw oraz ich realizacja, réwniez przez
pryzmat ich zaspokojenia rozwazane sg ich efekty. Jest to podejscie odmienne
od orientacji funkcjonalnej, gdzie cele poszczegolnych funkcji odgrywaja naj-
istotniejsza role (rysunek 2.3).

W organizacji zorganizowanej funkcjonalnie gtéwnym jej celem jest maksy-
malizacja zysku przy jak najnizszym koszcie. Pomiaru stopnia realizacji zato-
zonych celow dokonuje sie zazwyczaj na podstawie otrzymanego wyniku al-
bo ostatecznego rezultatu. W tradycyjnej organizacji pomiar dotyczy stopnia
realizacji zadan i jest oceniany przez kierownika albo przetozonego, co nie uw-
zglednia bezposredniego stopnia usatysfakcjonowania klienta. Glownym ce-
lem organizacji zorientowanej procesowo jest przede wszystkim zaspokojenie
potrzeb klienta. Przewaznie stanowi to gléwny element strategii takiej firmy,
a wszystkie wysitki i dzialania sa nakierowane na osiaggniecie tego celu. Klient
odgrywa bardzo wazna role w takiej organizacji i poprzez swoje zadania kreuje
pewne standardy, ktore firma stara sie mu zapewni¢. On sam najlepiej wie,
jakiego produktu chce naby¢ oraz jakie parametry go satysfakcjonuja.

W funkcjonalnie skonstruowanej organizacji podstawowa jednostka organi-
zacyjng jest komoérka. Kazdy wydzial ma swojego kierownika, wydzialty skta-
daja sie na departamenty, ktére maja swoich dyrektorow, a wszyscy podlegaja
dyrektorowi naczelnemu. W takiej organizacji obserwuje si¢ bardzo duza liczbe
stanowisk kierowniczych, co wptywa na znaczne dysproporcje miedzy pracow-
nikami. Wszystko to prowadzi do duzej centralizacji, kazdy dzial charakteryzu-
je sie wysoka autonomia dziatan. Struktura organizacyjna jest bardzo rozbu-
dowana, wieloszczeblowa. Proces podejmowania decyzji w takiej organizacji
jest bardzo zbiurokratyzowany, podobnie jak np. obieg dokumentéw w firmie.
Kolejnym aspektem zwigzanym z taka wtasnie struktura organizacji jest to, iz
pracownicy wykonuja zazwyczaj jedno proste zadanie, znaja opis swojego sta-
nowiska i najczesciej sa wykonawcami danej czynno$ci. Nie maja mozliwosci
wykazania sie dodatkowymi zdolnosciami i sprawdzenia sie w nowych zada-
niach, tak jak to jest mozliwe w organizacji procesowej. Struktura organizacji
procesowej zapewnia lepsza integracje zasobow ludzkich. Model organizacji
procesowej pozwala réwniez na ograniczenie lub wykluczenie czynnosci, ktore
sie dubluja, np. przyjmowania, czy realizacji zlecen w firmie. W procesowym
podejsciu do zarzadzania zaklada sie postrzeganie calego przedsiebiorstwa
jako zespotu. Idea pracy tego typu przedsiebiorstwa neguje konkurowanie r6z-
nych komoérek miedzy soba, eksponujac natomiast wzajemne wsparcie i podej-
mowanie dziatan, ktore wynikaja z potrzeb kreowanych sytuacyjnie. Organi-
zacja taka jest wiec przeciwienstwem tradycyjnego uktadu relacji opartego na
sztywnym podziale obowiazkow?. Podstawowa, jednostka organizacyjng w or-
ganizacji procesowej jest zespol procesowy, sa to osoby, ktore sa przydzielone
do danego procesu na stale. Maja réwniez swoja role w danym procesie i ok-
reSlony zakres odpowiedzialnosci. Dany pracownik moze naleze¢ do kilku ze-

4 Gajewski Piotr, Organizacja Procesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.90.
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spolow procesowych, co pozwala mu sie rozwijaé¢ i by¢ bardziej elastycznym.
Zespo6l procesowy moze by¢ wspierany przez zespol wsparcia, ktory stanowia
uczestnicy innych proceséw w firmie, specjalisci z danych dziedzin. Zespolem
procesowym kieruje wtasciciel procesu i w porozumieniu z dyrektorem calej
organizacji ustala mierzalne cele swojego procesu, mierniki oraz czestotliwo§¢
pomiaru. Jest rozliczany z efektow swojej pracy przez dyrektora organizacji.
Organizacja procesowa prowadzi do sptaszczenia uktadu hierarchicznego oraz
do rozbudowania organizacji poziomo, poprzez liczne zespoly procesowe.

Waznym elementem w procesie zarzadzania organizacja jest tez kontrola.
W organizacji funkcjonalnej jest ona w postaci ex-ante. Natomiast w podejsciu
procesowym kontrola jest dokonywana na biezaco, co pozwala zniwelowaé od-
setek bltedow i czynnosci wykonywanych nieprawidtowo i przede wszystkim na
biezaco wprowadza¢ usprawnienia.

Podstawowe réznice w zakresie funkcjonalnego i procesowego zarzadzania
organizacja przedstawione sa na rysunku 2.4.

ELEMENT PODEJSCIE FUNKCJONALNE PODEJSCIE PROGESOWE
HAMAEY | wysoce ustruktyzowana kentrola swabodny przephyw infarmaci
KOMUNIKACI przeplywu infarmacii
OPERACJE operacje ujednelicons o ograniczonym | | Zmiennost operacji w poszezegolnych
zasiegu Jednostkach biznesu
LIPRAWNIENIA ‘wladza formalna zarzgdzanie przez delegowanie
DECYZYJUNE uprawnien decyzyjnych
ADAPTACYJNOSC | powolna adaptasia do otoczenia wymagane zmiany w procesie ciaglega
doskenalenia arganizacii
PRACA procadury formalne samodzielne projektowanie
afektywriych procasow
KONTROLA §cisla, sformalizowana kontrola samakontrola
ZACHOWANIA zachowania sg warunkowane przez tola | odpowiedzialnose wynikajg ze
opisy stanowisk pracy specyfiki procesow
PARTYCYPACJA | niewiele informacii, decyzje sa praca zespolowa, kooperacja miedzy
.&rzaicazywana z gary do dotu | |Zespolami
™. 2 \‘\ /
S v R,
X \\\\ // ‘\\ ///
N e \\ /’ g
WLASCICIELE | ZARZADCY
ROZKAZY | KONTROLA
PROCESOW

Rysunek 3.4. Podstawowe réznice w zakresie funkcjonalnego i procesowego zarza-
dzania organizacja.
Zrodto: Perechuda K., Metody zarzadzania przedsiebiorstwem. Wyd. AE we Wroc-
tawiu. Wroctaw 1999, str.38
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Roéznice pomiedzy orientacja funkcjonalng a orientacja procesowa bardzo silnie
pojawiaja sie takze w obszarze systemu informatycznego (IT). W obszarze tym
dostrzega sie znaczenie integracji procesowej jako podstawowego czynnika two-
rzacego infrastrukture informatyczna i komunikacyjna w firmie (rysunek 2.5).

Organizacja Organizacja
zorientowana funkcyjnie zorientowana procesowo

b -

!
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Przygotowywanie oferty j«—

Obsluga po sprzedazy |+«

T 1T T —
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Rysunek 3.5. Roznice miedzy orientacja funkcjonalna a procesowa w obszarze IT.
Zrodto: materialy promocyjne firmy ISD Scheer Sp z o0.0.
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Organizacja zorientowana funkcyjnie z punktu widzenia IT jest szeroko
krytykowana. Podstawowe obszary krytyki to:

e Systemy wspomagaja nieefektywne procesy.

e Wdrazanie rozwiazan IT w wycinkach procesu bez oceny ich wpltywu na
calosé procesu.

e Wystepowanie wysp informacyjnych - systemow dostarczajacych wycinko-
we dane.

e Powielanie sie danych w réznych bazach, co jest przyczyna:
o niespojnosci danych,
o roznych definicji tych samych obiektow (sposobu interpretacji, dziedzi-

ny wartosci, regul biznesowych).

o Kosztowne i dtugotrwate wprowadzanie zmian, bardziej zlozone utrzyma-

nie systemu.

7 drugiej strony, osoby zaangazowane w zarzadzanie obszarem I'T wskazuja na
pozytywne aspekty organizacji zorientowanej procesowo, za gtoéwne uznajac:

e WdrozZenie systeméw najczesciej powigzane z usprawnieniami proceséw, co
zwieksza ich efektywnosé.

Rozwiazania IT sg zintegrowane i wspieraja caly proces.

Dane raz wprowadzone sa wykorzystywane na wszystkich etapach procesu.
Zapewniony wysoki poziom sp6jnosci informacji.

Wieksza elastycznosé na zmiany.
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Podejscie procesowe w teorii zarzadzania

4.1 Pojecie procesu

Procesy istnieja i przebiegaja przez organizacje bez wzgledu na to, czy zos-
taly uprzednio zidentyfikowane i opisane. Zdarza sie, ze niektérych procesow
w ogole sie nie zauwaza, poniewaz nie sposob dokona¢ kompletnej identyfikacji
proceséw, postrzegajac przedsiebiorstwo w sposéb tradycyjny, historycznie
uwarunkowany, jako hierarchie funkcji (tzw. podejscie wertykalne), a nie sze-
roko, holistycznie jako system (tzw. podejscie horyzontalne), por. rysunek 3.1.

Marketing Produkcya Finanse 1 adnumstracya

= P = =
T~ V0 L T

Rysunek 4.1. Przebieg procesu przez organizacje.
Zrodto: Manganelli R.L., Klein M.M., Reengineering. Wyd. PWE, Warszawa 1998,
s.28
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4.2 Definicje procesu

Proces najczesciej definiowany jest jako uporzadkowany w czasie ciagg zmian
i stanéw zachodzacych po sobie, potaczonych zwiazkami przyczynowo-skutko-
wymi. Inna definicja méwi, ze proces to ciag (sekwencja) logicznie uporzadko-
wanych czynnosci, w wyniku ktoérych powstaje okreslony efekt (rezultat) dzia-
tania (produkt, ustuga). Noénikiem kazdego procesu jest zawsze w efekcie jakis
system. Kazdy kolejny stan/zmiana systemu spowodowana jest przez stan/
zmiane poprzednia lub tez przez oddzialywanie zewnetrzne na system (rysu-
nek 3.2).

Czynnosc A

OpejaA -
- -
Najpierw ta A nastepnie

CZYNnosc ta czynnosc
—_— — —_— —_—

Qpcja B
Poczatek Czynnosc Decyzja Czynnesc B Kolejna Keniec
procesu czynnosc procesu

N e
OpclaC wyazynm’éc
Czynnosc C Koniec

procesu
dia
opci
c

Rysunek 4.2. Proces jako sekwencja logicznie uporzadkowanych czynnodci.
Zrodto: materiaty promocyjne firmy BOC Polska Sp zo.o.

Podejscie procesowe jest podstawy zarzadzania przez jakosc. Stad tez klasycz-
ne definicje procesow znajduja sie w dokumentach normatywnych dotyczacych
jakosci'. W normach zarzadzania jakoscia z rodziny ISO 9000 proces definio-
wany jest jako kazde dzialanie, ktore przeksztalca wejscie (dane wejsciowe)
na wyjscie (dane wyjsciowe). Proces moze w swoim ,wnetrzu” zawiera¢ zbior
roznych operacji (dzialan) wzajemnie ze soba powiazanych i oddzialujacych
na siebie. Proces posiada swoj cel, ktory powinien by¢ spojny z polityka/stra-
tegia organizacji (logicznie z niej wynikac). Realizacje tych celow nalezy moni-
torowaé (mierzyc). Praktycznie kazdy proces jest powiazany z innymi procesa-
mi za pomoca swoich ,wejs¢” oraz ,wyjs¢”. Wyjscie z procesu magazynowania
jest wejsciem do procesu produkeji. Jednoczesnie wyjscie z procesu produkcji

Magazynowanie WE WE .

Rysunek 4.3. Proces jako sekwencja wejs¢ i wyjsc.
Zrodlo: opracowanie wlasne

! Por. normy ISO 9000:2000 i ISO 9001:2000.
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jest wejsciem do procesu sprzedazy (rysunek 3.3). Wejscia i wyjscia moga by¢
materialne (materiaty, produkty, sprzet, ludzie) i niematerialne (informacja,
dane w systemach komputerowych itp.).

Funkcjonowanie procesu jest mozliwe dzieki zasobom, jakie posiada. Przy-
ktadowymi zasobami sa: zasoby ludzkie, maszyny, urzadzenia i narzedzia, sys-
temy komputerowe, procedury i instrukcje postepowania, pozostata infrastru-
ktura (pomieszczenie, budynek, niezbedne instalacje).

Normy zarzadzania jakoscia podkreslaja znaczenie generowania dodatnie-
go efektu synergii (uzyskiwanie zwielokrotnionych korzysci dzieki umiejetne-
mu polaczeniu czesci sktadowych caltosci) w ujeciu procesowym. W konse-
kwencji przeksztalcania materialow i informacji na wejsciu przy wykorzysta-
niu zasobéw organizacji tworzona jest w wyniku procesu warto$¢ dodana, kto-
rej efektem sa materialy i informacje na wyjsciu. Jednocze$nie wartosé¢ dodana
tworzona jest w kontekscie calego przedsiebiorstwa w wyniku monitorowania
proceséw w celu oceny ich skutecznosci i efektywnosci (rysunek 3.4).

Skulecznodc Efelitywnosé
pracesu procesu

Wejécie Wyjscie
Materialy Materialy
Infromacja Infromacja

Maszyny
Ludzie
Procedury postep,

Rysunek 4.4. Proces jako element generowania wartosci dodanej
Zrodlo: opracowanie wlasne

W literaturze przedmiotu proces nie jest definiowany jednorodnie. Wielo$¢ de-
finicji wynika z réznych uje¢ procesu, jak réwniez jego roli w funkcjonowaniu
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przedsiebiorstwa. Istote pojecia procesu gospodarczego mozna zdefiniowaé
nastepujaco:

e proces jest tancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktore transformuja mie-
rzalne wejScia (materialy, informacje ludzie, urzadzenia, metody) w mie-
rzalne wyjscia (produkty, ustugi informacje),

e proces ma zamierzony cel - jest nim tworzenie wartos$ci dodanej i zweryfiko-
wanej przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze, informacji lub innym
mozliwym do zdefiniowania efekcie konicowym,

e proces ma dostawce i odbiorce (klienta), jego granice s wyznaczane przez
zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu i sprzedazy wytworu,

e proces moze by¢ powtarzany, co oznacza, ze mozliwe jest zapisanie go w fo-
rmie umozliwiajacej odczytanie jego przebiegu przez realizatorow?.

W tabeli 3.1 zaprezentowano wybrane definicje procesu, zwracajac uwage na
rézne jego atrybuty.

W przedstawionych powyzej definicjach procesu mozna znalezé wiele zbie-
znosci. Jako najbardziej powszechng definicje mozna przyjac taka, iz proces to
zbioér sekwencyjnie powiazanych czynnosci, ktore przeksztatcaja elementy wej-
sciowe (ktorymi moga by¢ informacje, surowce, czy polprodukty) w elementy
(np. ustugi czy gotowe produkty), odnoszace pewien rezultat przy wniesieniu
pewnej warto$ci dodanej (rysunek 3.5).

Dostawca

L 4

Odbiorca
Wartosc dodana,

PodwyzZszenie jakosci,
Redukcja koszidw

Rysunek 4.5. Struktura procesu.
Zrodto: Manganelli R.L, Klein M.M., "Reengineering”. Wyd. PWE, Warszawa, 1998,
s.27.

Prowadzac rozwazania na temat definicji procesu, nalezy wystrzegac sie stoso-
wania pojecia proces i zadanie zamiennie. C.B. Adair i B.A. Murray stwierdza-
ja, ze pojecie proces wyklucza w sposob jednoznaczny zadania wykonywane
przez indywidualnych pracownikéw. Przyktadem takich pojedynczych dziatan
moze by¢ sekretarka przepisujaca listy, urzednik z dziatu ksiegowosci wktada-
jacy do kopert faktury. Wszyscy ci pracownicy wykonuja zadania, ktore sa cze-
$cig procesow(. . .). Definicja pojecia procesu w szczegolnosci podkresla fakt, ze

2 Gajewski P., Koncepcja struktury organizacji procesowej. Wyd. TNOiK, Torun
2003, s.104.
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Tabela 4.1. Wybrane definicje procesu

Autor Definicja pojecia proces

J.Brilman Proces to strumien dziatan przetwarzajacych zaopatrzenie
(surowce lub informacje) pochodzace od dostawcow

w produkcje dla klientéw zawierajaca warto$¢ dodana.
A.P. Brache A.G.Rummler|Proces to taiicuch wartodci (value chain). Poprzez swoj
wktad w tworzenie lub dostarczanie produktu czy ustugi,
kazda kolejna czynno$¢ w procesie powinna dodawac
wartosci do efektu wezesniejszej czynnosci.

J.Champy M.Hammer Proces to wiazka aktywnoéci skierowana na jedno lub kilka
wej$¢, w wyniku ktorej klient dostaje wyrdb o pozadanej
przez niego wartosci.

K.Lisiecka Proces to logiczna organizacja personelu, materialow,
energii oraz przebiegdw w ciagu usystematyzowanych
czynnosci wytworczych, ktore sa ukierunkowane na
uzyskanie zatozonego wyniku.

M.M. Klein M.Manganelli |Proces jest ciagiem powiazanych ze soba dzialan, ktore
doprowadzaja do przeksztalcenia wszelkich nakltadéow na
produkt procesu.

M.Trocki Procesy to zespoly realizowanych w organizacji dzialan
pozostajacych w zwiazkach przyczynowo — skutkowych,
wykonywane dla uzyskania zamierzonego celu przez

zespoly wykonawcow na wielu stanowiskach pracy,

w wielu komoérkach organizacyjnych.

K.Perechuda Proces to zbiér czynnosci przebiegajacych rownolegle,
warunkowo lub sekwencyjnie, prowadzacych do zmian
zasobow przedsiebiorstwa na wejsciu w efekty koncowe
w postaci wyrobu lub ustugi.

Norma Proces to zestaw wzajemnie powigzanych lub wzajemnie
PN-EN ISO 9000:2001 oddzialujacych dziatan, ktore przeksztalcaja elementy
wejscia w wyjscia.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie literatury:

Hamer M. Champy J. ,Reengineering w przedsiebiorstwie”, PWN, Warszawa 1997,
s.17.

Maganelli M., Klein M.M. ,Reengineering”, PWN, Warszawa 1998, s.28.

Brilman J ., Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania”, PWE, Warszawa, s.287.
Rummler, Brache A.A.  Podnoszenie efektywnosci organizacji”, PWE, Warszawa
2000, s.75.

Perechuda K. ,Zarzadzanie przedsiebiorstwem w przyszlosci-koncepcje, modele, me-
tody”, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2000, s.88.

Lisiecka K. ,Zarzadzanie procesami w strategii TQM” AE we Wroclawiu, Wroclaw
2000, s.423.

ISO 9000:2001, Quality Management Systems — Fundamentals and vocabulary (PN-
EN ISO 9000:2001 System Zarzadzania Jakoscig — Podstawy i terminologia).
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procesem nie jest to, co ludzie robig - istota jego jest seria dziatan lub wyko-
nywanych zadan, ktére prowadza do powstania okreslonego produktu?®.

W literaturze przedmiotu opisuje sie jako$¢ procesu biznesowego za po-
moca nastepujacych atrybutow:

e lacznosé (ang. coupling),

e stopien interakcji z innymi procesami (ang. interaction),

e spojnosé (ang. cohesion),

e stopien powigzan miedzy elementami procesu (ang. connection),
e zlozonos¢ (ang. complexity),

e stopien nasycenia procesu punktami decyzyjnymi,

e modularno$é¢ (ang. modularity),

e stopien dekompozycji procesu na moduty (ang. decomposition),
o wielko$¢ (ang. size),

e stopien rozbudowania procesu (ang. scope).

4.3 Klasyfikacja procesow

Podstawa wdrozenia koncepcji procesowej w danej organizacji jest sprecyzo-
wanie procesoéw gtownych, ktére petnig kluczowa role w tworzeniu wartosci do-
danej z punktu widzenia klienta. Procesy te powinny by¢ wyodrebnione pier-
wszorzednie, poniewaz sg one zwigzane z gtowna dziatalnoscia danego przed-
siebiorstwa, np. jezeli firma jest firma produkcyjna, to procesem gtéwnym be-
dzie np. produkcja mebli. Kolejnym krokiem jest wyznaczenie proceséw pomo-
cniczych, ktére wspieraja procesy gltéwne w organizacji.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele roznych klasyfikacji procesow w za-
leznosci od okreslenia przyjetych kryteriow. Ogoélnie zas procesy funkcjonujace
w przedsiebiorstwie mozna podzieli¢ ze wzgledu na dwie gtéwne charakterys-
tyki: warto$¢ gospodarcza i powtarzalno$c. Biorac pod uwage te dwa kryteria,
wyro6znia sie procesy ad hoc, procesy administracyjne, procesy wspoétpracy jak
rowniez procesy produkcyjne (rysunek 3.6).

Klasyfikacja procesow w organizacji moze odbywac sie na podstawie wielu
kryteriow. W tabeli 3.2 przedstawiono klasyfikacje proceséw wedtug réznych
kryteriow.

W zasadzie niezaleznie od rodzaju organizacji, czy zajmuje sie ona produ-
kcja przemystowa, czy $wiadczeniem ustug, dziatalnosé jej opiera sie na kilku
podstawowych procesach, ktore maja najwiekszy wpltyw na pozycje konkuren-
cyjna firmy, i proceséw pomocniczych (wspierajacych), niemajacych strategi-

3 Adair C.B., Murray B.A., Radykalna reorganizacja firmy. Wyd. PWN, Warszawa,
2002, s.29.
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Tabela 4.2. Klasyfikacja proceséw wedlug réznych kryteriow

Klasyfikacja Charakterystyka
Megaprocesy Na poziomie strategicznym zarzadzania podstawowym celem
jest podwyzszenie zadowolenia: klientow, wlascicieli firmy,
wspolpracownikow.
Procesy Na poziomie taktycznym zarzadzania mega procesy dzieli si¢
glowne na procesy i wowczas podstawowym celem jest
optymalizacja tych procesow.
Subprocesy Na poziomie operacyjnym projektuje si¢ subprocesy
i operacje, wowczas optymalnym celem jest
wykorzystanie zasobow (maszyn, urzadzen, informacji).
Procesy Sa to procesy przynoszace bezposrednio wartos¢ dodana dla
podstawowe organizacji i dla klienta. Procesy te rozpoczynaja si¢ na wejéciu
od kontaktu z klientem, np. wytworzenie i sprzedaz wyrobu firmie
produkcyjnej, prowadzenie ksiag rachunkowych w biurze
rachunkowym.
Procesy Te procesy sa traktowane jako uzupelnienie procesow gltownych.
pomocnicze Nie wnosza one bezposrednio wartosci dodanej, wspieraja procesy
gtowne. Dzigki nim procesy gtéwne moga by¢ sprawnie realizowane,
a firma funkcjonowaé¢ (remonty i konserwacja urzadzen, transport).
Procesy Sa to procesy stuzace do nadzoru nad pozostalymi procesami
zarzadcze oraz stuzace rozwojowi firmy. Obejmuja one zwykle czynnosci

zwigzane z planowaniem, nadzorem, controllingiem. Maja charakter
jest yustuga” o charakterze niematerialnym (np. przygotowanie,
koncepcyjny, ktorych efektem i przekazywanie decyzji podejmowanie
oraz kontrola ich realizacji).

Procesy tworzace
warto$¢ dodang

Sa to procesy zaspokajajace potrzeby i oczekiwania klientow, za
ktore jest on gotow zaplacic.

Procesy nietworzace
wartodci dodanej

Procesy niezbedne do tego, aby te, ktore tworza taka wartosé,
mogly zaistnieé.

Procesy Procesy zawierajace sie wewnatrz jednej funkcji (np. zaopatrzenie)

wewnatrzfunkcyjne |lub w jednej komorce organizacyjnej (np. magazynowanie
zaopatrzenia)

Procesy Procesy przebiegajace przez rozne komorki roznych funkeji.

miedzyfunkcyjne

Procesy Procesy polegajace m.in. na badaniu potrzeb klienta i projektowaniu

innowacyjne produktu lub ustugi.

Procesy Procesy polegajace m.in. na wytwarzaniu produktu i dostarczaniu

operacyjne go klientowi

Procesy obstugi Procesy polegajace m.in. na obstudze klienta po dostarczeniu mu

posprzedazowej produktu lub ustugi.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Durlik I.,Reengineering i technologia in-
formatyczna w restrukturyzacji proceséw gospodarczych”. Wyd. Naukowo - Tech-
niczne, Warszawa 2002, s.62.
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Rysunek 4.6. Podzial procesow ze wzgledu na ich wartos¢ gospodarcza i powta-
rzalnosc.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu

cznego znaczenia, ale niezbednych dla prawidtowego przebiegu proceséow pod-
stawowych. W literaturze przedmiotu nie spotyka sie réznic w okresleniu kry-
teriow identyfikowania procesow podstawowych. Sa to procesy determinujace
osiggane przez organizacje wyniki, tworzace wartos$c, przebiegajace przez wie-
le dzialow funkcjonalnych organizacji jak tez wiazace dostawcoéw materiatow
wejsciowych z klientami. Procesy pomocnicze, do ktérych mozna zaliczy¢ za-
rzgdzanie finansami, zasobami ludzkimi, zaopatrzenie, kontrole jakosci i inne,
wspieraja procesy podstawowe lub stanowia kryterium oceny ich skutecznosci.
Pomiedzy procesami podstawowymi a pomocniczymi wystepuja takie stosunki
jak pomiedzy klientem a dostawca. Procesy pomocnicze skierowane sa z jednej
strony na rynek, a z drugiej na klientéw wewnetrznych, czyli na wspomagane
przez nie procesy podstawowe.

Podzial na procesy gléwne i pomocnicze zostal zastosowany w najpelniej-
szym opracowaniu klasyfikujacym procesy gospodarcze. Klasyfikacja procesow
biznesowych wedlug International Benchmarking Clearinghouse przy Ameri-
can Productivity and Quality Center (APQC) wyr6znia siedem typow pro-
cesow podstawowych (proces produkeji i dostawy wystepuje w tej klasyfikacji
w dwoch wersjach dla przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych) i szesé
typow proceséw pomocniczych (rysunek 3.7).

Kazdy typ procesow podstawowych oraz pomocniczych Klasyfikacji APQC
rozpisany jest na podtypy, tzw. procesy elementarne. W modelu APQC wy-
réznionych jest tacznie 188 proceséw elementarnych. Model ten na pewno nie
obejmuje wszystkich proceséw wystepujacych w konkretnej firmie. Rownoczes-
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Rysunek 4.7. Model klasyfikacji procesow wg APQC.
Zrodlo: APQC, www.apqc.org. odczytane 2010.11.26

nie, nie wszystkie procesy ujete w modelu wystepuja w kazdej firmie produk-
cyjnej lub ustugowej. Mimo tych zastrzezeri, model APQC jest bardzo dobrym
wzorcem dekompozycji procesow firmy. Nalezy on do tak zwanych modeli re-
ferencyjnych, adaptowanych do potrzeb konkretnych przedsiewzieé¢ i zapobie-
gajacych wywazaniu juz otwartych drzwi. Oprocz zalet, model posiada jednak
takze powazng wade, jak zauwaza G. Gruchman*. Zgodnie z podstawowg, ce-
cha podejscia procesowego, im wiekszy zakres procesu, tym lepiej. Zal6ézmy, ze
jakas firma chce skrocié¢ cykl realizacji zamoéwienia, zawarty pomiedzy momen-
tem jego otrzymania a regulacja naleznosci przez klienta. Zgodnie z modelem

4 Gruchman G., Nie wymyslaj prochu. Strona internetowa
www.gruchman.pl/20002002/proch i barylki.htm, przeczytane 2010.11.25.
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APQC, w firmie dostarczajacej produkty prosto z magazynu, proces ten powi-
nien zawierac:

> przyjmowanie zamoéwienia

> przygotowanie produktéw do dostawy

> organizowanie dostawy

> dostarczenie produktéw do klienta

> fakturowanie klienta

> obsluge nalezno$ci

> monitorowanie statusu zamoéwienia.

Problem w tym, ze w modelu APQC sktadniki te zawarte sa w trzech ogélnych
procesach wykonawczych (marketing i sprzedaz, wytwarzanie i dostarczanie
produktéw oraz fakturowanie i serwis klientéw) oraz w jednym ogélnym pro-
cesie zarzadzania (zarzadzanie zasobami finansowymi i fizycznymi). W ten
sposOb wracamy do punktu wyjscia calego podej$cia procesowego. Podejscie
to ma integrowac i optymalizowa¢ dzialania realizowane w réznych komérkach
organizacyjnych. Z modelu APQC wynika tymczasem potrzeba integracji dzia-
tan, rozproszonych w réznych procesach.

Zdaniem M.Hammera® liczba podstawowych proceséw w przedsiebiorst-
wach dowolnego typu przewaznie jest nie wieksza niz 10. Natomiast innego
zdania jest Durlik®, ktoéry wysuwa wniosek, ze liczba ta jest mniejsza niz 20.
Zgodnie z modelem zaproponowanym w pracy Gaitanidesa, Scholtza i Vrohlin-
gsa’ szedciu typom relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem odpowiada
sze$¢ podstawowych proceséow:

potrzeba - zdefiniowanie potrzeb klientow,

projekt - zaprojektowanie produktu,

produkt - wytworzenie produktu,

oferta — przedstawienie oferty na zyczenie klienta,

serwis - dostarczenie produktu i uzupetnienie oferty o ustugi dodatkowe,

A o

zlecenie - realizacja wedtug zlecenia klienta.

4.4 Struktura proceséow

Podstawowym zalozeniem orientacji procesowej kazdej organizacji jest dekom-
pozycja proceséw na podprocesy w miare mozliwosci niezalezne od siebie, lecz
powiazane zwiazkami przyczynowo—skutkowymi oraz relacjami o charakterze

® Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsiebiorstwie, Wyd. Neuman Ma-
nagement Institute, Warszawa 1996, s.157.

6 Durlik I., Reengineering i technologia informatyczna w restrukturyzacji procesow
gospodarczych. Wyd. Naukowo - Techniczne, Warszawa 2002, s.62.

" Gaitanides M., Scholtz R., Vrohlings A., Prozessmanagement, Wyd. Carl Hansen
Verlag, Monachium 1994, 5.96.
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sprzezen zwrotnych®. Kazdy z proceséw podstawowych moze by¢ rozpisany na
podprocesy drugiego rzedu, z ktérych kazdy moze byé rozpisany na podpro-
cesy elementarne (rysunek 3.8).
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Rysunek 4.8. Struktura procesow.
Zrodlo: opracowanie whasne

Warto tez zauwazy¢, ze podstawowsa zasada zarzadzania procesami jest rozpi-
sywanie struktury procesow do momentu zidentyfikowania procesow elemen-
tarnych opisujacych gtowny przedmiot dzialalnosci przedsiebiorstwa (rys. 3.9).

pa

Rysunek 4.9. Struktura procesow.
Zrodlo: opracowanie wlasne

8 Subieta K., Projektowanie systeméw informacyjnych, Wyktad 8. INE PAN, War-
szawa 2009.
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4.5 Zarzadzanie jako proces

Zarzadzanie to jeden z czterech, poza ziemia, praca i kapitalem podstawowych
czynnikow wytworczych decydujacych o efektach gospodarowania. To umoco-
wany naukowo proces, uznany za najwieksza innowacje wdrozona do praktyki
w XX wieku.

Zarzadzanie definiowane jest jako zestaw czynnosci (obejmujacych plano-
wanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie ludzmi, kontrolowa-
nie i doskonalenie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem sprawnego i skutecznego
osiggniecia jej celow.

Do pieciu podstawowych funkcji zarzadzania zalicza sie: planowanie, orga-
nizowane, kierowanie, kontrole oraz doskonalenie. Sa one powiazane zwigzkami
przyczynowo—skutkowymii usystematyzowane w ciaggu logicznym, ktéry umo-
cowany w perspektywie czasu generuje pozytywne efekty synergii, tworzac wa-
rto$¢ dodana. Zarzadzanie samo w sobie jest wiec procesem. Procesowy cha-
rakter zarzadzania wynika z faktu, iz kazda z jego funkcji tworzy procesy pod-
stawowe, tzw. procesy pierwszego rzedu, ktére nastepnie moga by¢ rozpisane
na podprocesy elementarne.

Planowanie jest procesem polegajacym na §wiadomym ustalaniu kierun-
koéw dziatania oraz podejmowaniu decyzji opartych na celach, faktach i dobrze
przemyslanych ocenach (rysunek 3.10).
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Rysunek 4.10. Planowanie jako podproces zarzadzania.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Organizowanie to decydowanie o najlepszym grupowaniu dzialan i zasobéw or-
ganizacji. Wymiernym przejawem organizowania jest struktura organizacyjna.
Struktura organizacyjna jest caloscia funkcji i relacji okreslajacych w sposéb
sformalizowany misje, jaka kazda komoérka organizacyjna powinna wypelniaé
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oraz zasady wspolpracy miedzy poszczegdlnymi czeSciami organizacji. Kazda
komorka organizacyjna jest wyposazona w uprawnienia (wladze), umozliwia-
jace jej wykonywanie tej misji. Istniejace mechanizmy koordynacji zapewniaja
spojnoscé i zharmonizowanie dziatan poszczegdlnych komorek (rysunek 3.11).
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stanowisk stanowisk hierarchicznych uprawnien czynnosci miedzy stanowisk
pracy pracy zaleznodci decyzyinych stanowiskami pracy

Rysunek 4.11. Organizowanie jako podproces zarzadzania.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Podstawowym wymiarem kierowania jest sprawowanie wtadzy poprzez moty-
wacje. Motywacja to zestaw sit, ktore powoduja, ze ludzie zachowuja sie w ok-
reslony sposéb. Motywowanie w przedsiebiorstwie to wplywanie kierownikéw
na zachowania ludzi tak, aby realizowali oni cele firmy i byli do tego przeko-
nani (rysunek 3.12).
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Rysunek 4.12. Motywowanie jako podproces zarzadzania.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Kontrola to proces dziatania kierownictwa organizacji, ktérego naczelnym ce-
lem jest regulowanie oraz korygowanie wszelkich czynnosci dla zapewnienia ich
przysztej sprawnosci i skutecznosci. Celem koncowym kontroli jest podniesie-
nie sprawnosci dziatania organizacji przez usuwanie wszelkich nieprawidtowo-
Sci, jej przyczyn i zrodel oraz pobudzanie dziatan konstruktywnych. Kontrola
to takze systematyczne dziatanie kierownictwa na rzecz ustanowienia norm
(standardow) efektywnosci przy planowanych celach, zaprojektowania infor-
macyjnych sprzezen zwrotnych, poréwnania rzeczywistej efektywnosci z wyz-
naczonymi normami, ustalenia odchyleri i pomiaru ich znaczenia oraz podej-
mowania wszelkich krokéw potrzebnych do zapewnienia, by wszelkie zasoby
organizacji byty wykorzystywane najskuteczniej i najsprawniej do osiagania
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jej celow. Proces kontroli polega na poréwnaniu informacji o tym, co rzeczy-
wiScie nastepuje w trakcie wdrazania planu w zycie, z preliminarzami, budze-
tami, programami, wzorcami opracowanymi w trakcie planowania. Kontrola
jest zatem $cisle powigzana z planowaniem.

Planowanie H Organizowanie H Klerov&ame )_——vl Kontrola H Doskonalenie
£

KOREKTA
ODCHYLEN

Rysunek 4.13. Kontrola jako podproces zarzadzania.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Zapewnienie ciagtego doskonalenia zarzadzania organizacja jest podstawo-
wym celem wdrazania systemow opartych na wymogach norm ISO serii 9000,
jednak w praktyce, cel ten nie jest osiaggany w sposob zadowalajacy. W szcze-
g6lnosci jest to widoczne w nieskutecznym monitorowaniu i analizie przebiegu
proceséw oraz w braku jednoznacznego przejscia z doskonalenia pojedynczych
procesé6w na doskonalenie zarzadzania w skali catej organizacji. Na ponizszym
rysunku 3.14 pokazano typowa petle doskonalenia zarzadzania organizacja wy-
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Rysunek 4.14. Doskonalenie jako podproces zarzadzania.
Zrodlo: opracowanie wlasne
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nikajaca z filozofii systemu zarzadzania jakoscia, opisanego norma ISO 9001:
2000, za podstawe przyjmujac model doskonalenia Deminga.

4.6 Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie procesami mozna ujmowaé¢ w dwu perspektywach:

1. jako filozofie dziatania,
2. jako narzedzie do realizacji projektow.

Podstawowym celem zarzadzania procesami jest mozliwie najlepsze zaspoko-
jenie potrzeb klientow poprzez poprawe skutecznosci i efektywnosei funkcjono-
wania procesoéw. Odbywa sie to poprzez identyfikowanie, analizowanie, struk-
turalizowanie, projektowanie oraz optymalizowanie proceséow. Istotne znacze-
nie ma takze sterowanie ich przebiegiem, biorac pod uwage przyjete cele (stra-
tegiczne i operacyjne) przedsigbiorstwa i wymogi jego klientéw (wewnetrznych
i zewnetrznych). Ponadto, za cel zarzadzania procesami w wymiarze strategi-
cznym, mozna przyjaé¢ wprowadzanie do przedsiebiorstwa procesowo zoriento-
wanej struktury organizacyjnej, adekwatnej do jego mozliwosci a takze i pot-

rzeb. Stad tez w zarzadzaniu procesami bardzo istotne jest takze podejscie ca-

tosciowe?.

4.7 Zarzadzanie procesami w ujeciu systemowym

Organizacja jest podstawowym zalozeniem, na ktérym opiera sie metodolo-
gia systemowej teorii organizacji. Wedtug R.L.Ackoffa organizacja to system
zachowujacy sie rozmyS$lnie, zawierajacy przynajmniej dwa zachowujace sie
rozmys$lnie sktadniki, majace wspoélne zamierzenie, z uwagi na ktére w syste-
mie zachodzi funkcjonalny podzial pracy. Jego funkcjonalnie oddzielone skta-
dniki moga na wzajemne zachowanie sie odpowiada¢ w formie obserwacji lub
tacznosci, a przynajmniej jeden podzestaw pelni taka funkcje kontrolno-kiero-
wnicza!'®. Powyzsza definicja wymaga krotkiego wyjaénienia. Systemy zacho-
wujace sie rozmy§lnie to takie, ktére wybieraja §rodki i metody im potrzebne,
by zrealizowac cele. Ponadto sa w stanie same wyznaczac sobie cele, ktore beda
realizowac¢. W definicji pojawia sie rowniez pojecie funkcji kontrolno-kierow-
niczej. Polega ona na tym, ze jeden element (system) kontroluje inny, wtedy

9 Nowosielski St. (red.): Procesy i projekty logistyczne. Wyd. AE we Wroclawiu.
Wroctaw, 2007, str.3819.

10 Kozminski A.K., Analiza systemowa organizacji, Wyd. PWE, Warszawa 1976, za
R.L. Ackoff, O systemie poje¢ systemowych, czasopismo ,Prakseologia”, 1973 nr
2, 5.25.
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gdy jego zachowanie jest albo konieczne, albo wystarczajace, dla nastepujace-
go po nim zachowania sie innego elementu (systemu), i gdy zachowanie to jest
warunkiem koniecznym albo wystarczajacym do osiagniecia celu, albo celow
realizowanych przez pierwszy element.

W kierunku systemowym, zamiast zajmowania sie poszczeg6lnymi segmen-
tami organizacji z osobna, traktuje sie ja jako jednolity, celowy system, ztozony
ze wzajemnie powigzanych czesci. Pozwala to menedzerowi spojrzeé na organi-
zacje jako calosé, stanowiaca zarazem czesé szerszego otoczenia zewnetrznego.
Z teorii systemow wynika, ze dzialalno§é dowolnego segmentu w mniejszym,
czy tez wiekszym stopniu wplywa na dzialalno$é kazdego innego segmentu'!.
Podejscie takie polega na tym, ze menedzerowie nie powinni w swoich dzia-
taniach ograniczaé sie do tradycyjnego schematu organizacyjnego. Chodzi tu
raczej o to, by ich wydzialy staly sie cze$cia calej organizacji. Osiagniecie
tego celu jest mozliwe tylko poprzez komunikacje ze swoimi pracownikami
i dzialami, jak réwniez z przedstawicielami innych organizacji. Menedzero-
wie my$lacy systemowo zdaja sobie sprawe z koniecznosci wzajemnych relacji
7z innymi ludZmi, komoérkami i jednostkami organizacyjnymi.

Obiektem zainteresowan podejscia systemowego sg zmienne — calos$c i czesé
oraz relacje, ktore sie tworza pomiedzy nimi. PodejScie to wymaga zatem my$-
lenia catosciowego, ze wzgledu na powiazania i zaleznosci. Koncepcja ta opiera
sie na zalozeniu, ze wszystkie dzialania w przedsiebiorstwie - zaangazowane
w fizyczny przeplyw i skladowanie surowcow, potproduktow oraz wyrobow
gotowych, powinny by¢ traktowane jako cato$é¢, a nie jako indywidualne czesci.
W konsekwencji zastosowanie podejscia systemowego w zarzadzaniu procesa-
mi pomaga eliminowaé¢ suboptymalizacje rozwigzan, gdyz pojedyncze elemen-

Wsad Bezultat

Przedsiebiorstwo
jako system -

Sprzezenie zwrtne

Rysunek 4.15. Przedsiebiorstwo jako system.
Zrodto: Harman P., Business Process Change, Wyd. Morgan Kaufmann Publisher,
London 2003, s.20

1 Stone A.J.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Jr., Kierowanie, Wyd. PWE, Warszawa
2001, s.63.
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ty systemu daza do takiego wspoétdziatania, ktore wymagane jest we wszyst-
kich czesciach calosciowo ocenianego systemu, jaki stanowi struktura proceséw
w organizacji. Menedzerowie, ktorzy postrzegaja organizacje jako ztozony sy-
stem, wewnatrz ktorego istnieje wiele relacji, lepiej postrzegaja i rozumieja
znaczenie §rodowiska, w ktérym funkcjonuja. Zdaja sobie rowniez sprawe, ze
podsystemy organizacji sa ze soba powiazane oraz ze ich decyzje wplywaja
na inne podsystemy w organizacji, jak rowniez, ze decyzje z innych podsyste-
mow wplywaja na nich (rysunek 1.15). Menedzer, ktory stosuje sie do zasad
podejscia systemowego, tatwiej i sprawniej potrafi utrzymac¢ réwnowage po-
miedzy potrzebami poszczegolnych podsystemdw a potrzebami i celami catego
przedsiebiorstwa.

Autorem, ktory wspolczesnie zajmuje sie interpretacjg myslenia systemo-
wego, jest Peter M.Senge. Techniki i koncepcje, jakie przedstawit on w ksiazce:
»Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie”’, mialty przeta-
ma¢ paradygmat, ze Swiat sktada sie z oddzielnych, niepowiazanych ze soba
sit'2. Pigta dyscyplina, o ktorej autor pisze, majaca za zadanie naprawe przed-
siebiorstwa, to metoda samodoskonalenia si¢ organizacji. Autor podkresla ko-
nieczno$¢ zmiany sposobu myS§lenia dotyczacego organizacji przedsiebiorstwa.
Postuluje zmiane postrzegania siebie jako jednostki odseparowanej od swiata,
do jednosci ze §wiatem, jak réwniez zaprzestania postrzegania probleméw jako
powodowanych przez kogo$ innego. W organizacji uczacej sie wyréznit on pieé
tak zwanych dyscyplin:

. my$lenie systemowe;
. mistrzostwo osobiste;

1

2

3. modele my$lowe;

4. budowanie wspoélnej wizji przysztosci;
5

. zespolowe uczenie sie.

Myslenie systemowe jest piata dyscyplina, ktéra taczy pozostate w jedna ca-
tos¢ teorii i praktyki. Aby jednak my$lenie systemowe mogto w pelni ujawnic
swoj potencjal, potrzebuje ono réwniez pozostatych dyscyplin(. . .). Budowanie
wspolnych wizji generuje dlugofalowe zaangazowanie. Modele myslowe kon-
centruja sie na otwarciu niezbednym do ujawnienia brakéw w naszych obec-
nych sposobach widzenia §wiata. Zespolowe uczenie sie rozwija zdolnosé grupy
do zobaczenia pelnego obrazu, przekraczajacego indywidualng perspektywe.
Dazenie do mistrzostwa osobistego staje sie zrédlem wtasnej motywacji do cia-
glego uczenia sie, tak jak nasze dzialania wplywaja na otaczajacy nas $wiat.
Sednem dyscypliny my$lenia systemowego jest zmiana sposobu my$lenia: wi-
dzenie wielokierunkowych, wzajemnych relacji zamiast linearnych tancuchow
przyczynowo—skutkowych oraz widzenie proceséw zmian, a nie statycznych
zdjeé¢ migawkowych.

12 Senge M., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie. Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s.17.
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4.8 Zarzadzanie procesami jako laricuch warto$ci

Procesy mozna rozpatrywacé takze jako tancuch wartosci. Lancuch wartosci
dodanych definiuje sie poprzez stwierdzenie, iz kazda kolejna czynnosé dodaje
warto$¢ do poprzedniej, tworzac efekt catogci. Poprzez swoj wkiad w tworzenie
lub dostarczanie produktu kazda kolejna czynno$¢ powinna dodawaé¢ wartosé
do efektu poprzedniej czynnosci. Tym samym kazde przedsiebiorstwo ma swoj
indywidualny tancuch proceséw kreujacych wartosé¢ dla swoich klientow. Jed-
nakze R.S.Kaplan i D.P.Norton'? wykazali, ze istnieje ogolny model taricucha
wartosci, ktéry przedsiebiorstwa moga dostosowa¢ do wlasnych potrzeb, pro-
jektujac procesy. Patrzac na przedsiebiorstwo przez pryzmat zachodzacych
w nim proceséw, wychodzimy poza granice przedsiebiorstwa, gdzie tworzony
jest tancuch wartosci, gdyz obejmuje on wszystkich zaangazowanych w kon-
takty z firma. W takich okolicznosciach interesuje nas nie tylko zaspokojenie
potrzeb i oczekiwan klientow poprzez zbadanie ich preferencji i wytworzenie
okreslonego produktu, ale réwniez w ramach proceséw obstugi posprzedaznej,
mozemy wnosi¢ dla klienta dodatkowa wartosé. Im wiecej w strukturze pro-
cesu jest dziatan niedodajacych wartosci, ani nieumozliwiajacych jej wytwo-
rzenia, tym wieksza jest ogblna suma, ktora klient musi zaptaci¢ w postaci ceny
nabycia produktu. Nalezy zatem wzbogacac¢ i doskonali¢ dziatania i procesy
dodajace warto$¢ a réwnoczesnie eliminowaé¢ dziatania i procesy niewnoszace
takiej wartosci.

4.9 Podejscie procesowe a struktura organizacyjna

Kluczowym elementem, ktéry odroznia strukture procesowa od funkcjonalnej,
jest to, ze jej ksztalt projektowany jest w oparciu o procesy, zas kazdy proces
w firmie jest oceniany przez klienta, a nie przez osoby z firmy odpowiedzialne
za jego realizacje. Wprowadzenie podejscia procesowego do organizacji powo-
duje duze zmiany w strukturze organizacyjnej firmy. Zmianie ulegaja jednost-
ki organizacyjne, stanowiska oraz role pracownikéw. Droga przedsi¢biorstwa
od struktury funkcjonalnej do procesowej jest bardzo dluga, wymaga ona nie
tylko dokonania zmian strukturalnych, ale réwniez zmian kultury organiza-
cyjnej i wzorcéOw zachowan pracownikow.

Jean Brilman zaprezentowal trzy stadia przejscia z organizacji funkcjona-
Inej do procesowe;j:

Stadium 1 —uwzglednienie logiki proceséw w organizacji opartej na funkcjach
i specjalnosciach zawodowych. Stadium to obejmuje wprowadzenie opisu
dziatania organizacji przez pryzmat procesowy, tak aby odpowiadaly one

13 Kaplan R. S., Norton D. P., Strategiczna karta wynikow. Wyd. PWN. Warszawa
2008, s.247.
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oczekiwaniom klientow finalnych. Rozdziela sie odpowiedzialnos$¢ za po-

szczegodlne dzialania podmiotom funkcjonalnym, co czesto prowadzi do

zmiany ich roli.

Stadium 2 — organizacja macierzowa. Polega na wprowadzeniu do organiza-
cji struktury macierzowej. Za realizacje uktadu proceséw odpowiedzialny
jest uktad poziomy. Uktad funkcjonalny jest nadal utrzymany, kierownicy
realizuja swe zadania tak jak wcze$niej, ale sa odpowiedzialni rowniez za
realizacje jednego lub kilku procesow.

Stadium 3 — przejscie do poziomej struktury procesowej. Ten etap ma miejsce,
gdy wiekszos¢ pracownikow funkcjonalnych i specjalistow, zostaje przypi-
sana do poszczegolnych procesow. Rola kierownikéw funkcjonalnych ulega
zmianie, staja sie oni ekspertami, ktérzy wspieraja wykonawcéw proce-
sow't.

Analizujac powyzsze stadia przechodzenia z organizacji funkcjonalnej do pro-

cesowej mozna dojs¢ do wniosku, iz badacze podkreslaja, ze ewolucyjne przej-

Scie opierajace sie na stopniowych zmianach organizacyjnych jest najbardziej

odpowiednie, poniewaz pozwala uniknaé¢ zaklécen w przedsiebiorstwie.

Pierwsza faza ewolucji organizacji funkcjonalnej w kierunku organizacji
procesowej polega na tworzeniu w organizacji zespotéw zadaniowych. Zespoty
te maja za zadanie rozwiazywac problemy wykraczajace poza obszar jednego
pionu. Sktadaja sie one ze specjalistow z zakresu réznych specjalnosci.

Kolejna faza zwigzana jest z wprowadzeniem do struktury funkcjonalnej or-
ganizacji zespotu ds. projektu, przedsiewziecia, ktéry ma ograniczony czas ist-
nienia. Pracownicy funkcjonalni zostaja oddelegowani do uczestnictwa w pe-
wnych przedsiewzieciach. Nad realizacja projektu czuwa zaréwno kierownik
funkcjonalny, ktory odpowiada za umiejetnosci pracownikow, jak rowniez kie-
rownik projektu, ktory koordynuje przebieg dziatan w projekcie.

Trzecia faza dotyczy wyksztatcenia sie organizacji procesowo—macierzowej.
Warunkiem jej powstania jest identyfikacja i opis procesow dotyczacy wiasci-
cieli procesow, zespoléw procesowych oraz celow jaki ma odnie$é¢ proces mie-
rzony wymaganiami klienta. Obszary funkcjonalne staja sie centrami doskona-
lenia oraz ksztalcenia umiejetnosci. W tej fazie narasta rywalizacja i konflikt
pomiedzy uktadem funkcjonalnym a uktadem macierzowym, zwigzany z trud-
nosciami w zakresie delegacji pracownikéw do realizacji okreslonych dziatan
w procesach.

Ostatnia faza ewolucji jest organizacja procesowa. W organizacji tej zani-
kowi ulegaja struktury funkcjonalne. Wszystkie dziatania firmy zorientowane
sa na procesy, tak aby osiaggac¢ satysfakcje klientow.

Na ponizszym rysunku 3.16 zawarto koncepcje ewolucji organizacji funk-
cjonalnej do procesowej.

14 Brilman J., Nowoczesne metody i koncepcje zarzadzania. Wyd. PWE, Warszawa
2002, 5. 56.
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Rysunek 4.16. Ewolucja organizacji funkcjonalnej do procesowej.
Zrodto: Gajewski P., Organizacja procesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.163.
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Nalezy pamietac, iz niewatpliwie przejscie od organizacji funkcjonalnej do pro-
cesowej wigze sie takze z wieloma zmianami w jej wnetrzu. Przyklady zmian
prezentuje tabela 3.3.

W teorii i praktyce zarzadzania opracowano kilka modeli opisujacych doj-
rzalo$¢ procesowa organizacji.

4.9.1 Model Nowosielskiego

Nawiazujac do badan Brilmana oraz Gajewskiego, prof. Stanistaw Nowosielski
z AE we Wroctawiu zidentyfikowal 6 poziomow dojrzatosci procesowej orga-
nizacji zwigzanej z modyfikacjami jej struktury, przedstawia je rysunek 3.17.
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Rysunek 4.17. Poziomy dojrzalosci procesowej organizacji.
Zrodto: Nowosielski St. (red.), Procesy i projekty logistyczne. Wyd. AE we Wrocta-
wiu, Wroctaw, 2007
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Tabela 4.3. Transformacja organizacji funkcjonalnej w organizacje procesowsg,

Cechy
strukturalne |Organizacja funkcjonalna Organizacja procesowa
Specjalizacja |® Wyodrebnione funkcje jako e Procesy gospodarcze jako
podstawa grupowania komorek. podstawa tworzenia zespolow
e Doskonalenie umiejetnosci interdyscyplinarnych.
w ramach ujednoliconych e Doskonalenie interdyscypli-
operacji o ograniczonym zasiegu narnych umiejetnosci
wplywu. realizacyjnych.
Hierarchia |e Wladza formalna e Dominacja relacji
wyszczeblowana. horyzontalnych nad
e Dominacja stosunkéw wtadzy relacjami hierarchicznymi.
nad wspoéldzialaniem. e Wtasciciel procesu zastepuje
e Rzeczywista odpowiedzialnosé kierownika funkcjonalnego.

trudna do okreglenia. Odpowiedzialnos¢ za faktyczne
rezultaty pracy, stopien

zaspokojenia potrzeb klientow.

Centralizacja|e Uprawnienia decyzyjne zwigzane |e Delegowanie uprawnien
z formalna pozycja hierarchiczna.| na zarzadzajacych procesami.

e Obraz calosci uzyskuje sie na e Samodzielno$¢ wykonawcow
szczycie piramidy wiedzy. w tworzeniu struktury
procesow.
Formalizacja |e Aktywnos$¢ pracownikow o Aktywnosé¢ pracownikow
skierowana na dzialania zgodne zwigzana z poszukiwaniem
z odgoérnie ustalonymi skutecznych procedur
procedurami. realizacyjnych.

Zrodlo: Gajewski P., Organizacja procesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.163.

4.9.2 Model PDF

Jednym z innych teoretycznych modeli dojrzatosci procesowej firmy jest Mo-

del PDF czyli Procesowa Dojrzatos¢ Firmy, opracowany przez Grzegorza B.

Gruchmana'®.

W modelu Gruchmana wyréznione sa:

1. faza zerowa

2. faza inicjatyw procesowych

3. faza zarzadzania procesami

4. faza procesowej struktury organizacyjnej

W nawiazaniu do ludzkiego cyklu ksztatcenia si¢ powiedzie¢ mozna, ze faza ze-
rowa to przedszkole, a faza przedsiewzie¢ procesowych to szkota podstawowa.

5 Gruchman G.B., Model PDF, http://www.gruchman.pl/20002002/pdf Internet.
htm, odczytane 2010.12.06.
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Faza trzecia to gimnazjum, ostatnia natomiast jest szkota wyzsza. W kazdej
z nich procesy maja inne znaczenie i w zwiazku z tym stopieri orientacji na pro-
cesy jest rozny.

Faza zerowa. W fazie zerowej procesy sa niewidzialne. Inaczej méowiac,
istnieja, ale nikt ich nie dostrzega. Paradoks ten jest tatwy do wytltumaczenia.
Firma w tej fazie koncentruje sie na swojej strukturze organizacyjnej, nawia-
sem moéwiagc funkcjonalnej. Struktura ta sankcjonuje oraz wzmacnia hierarchie
podzialu pracy oraz zwiazane z nia uprawnienia i zakresy odpowiedzialnosci
W wymiarze pionowym.

W poszczegblnych pionach znajduja sie pracownicy, ktérym dobrze pra-
cuje sie razem, ze wzgledu na wspoélne zadania, kwalifikacje i doswiadczenia.
Kierownicy natomiast koncentruja sie na zarzadzaniu ich dziataniami. Gorzej
za$ ze wspolpraca, ktora przekracza granice pionéw funkcjonalnych. Odpowie-
dzialno$é¢ za koordynacje i integracje unosi sie do gory, az do szczebla Preze-
sa firmy. Jak wiadomo, procesy to ciagi skoordynowanych dziatan zlokalizo-
wanych w roznych miejscach. Dziatania takie wykonywane sa w kazdej firmie.
W fazie pierwszej nie sa one natomiast catoSciowo postrzegane i zarzadzane
W sensie operacyjnym.

Ograniczeniem firmy funkcjonalnej jest nieuchronna specjalizacja. W przy-
padku kadry kierowniczej znajomosé zarzadzanego obszaru zaczyna sie i kori-
czy zazwyczaj na granicy podleglej jednostki organizacyjnej. Jest to zreszta
znajomo$¢ ogoélna, co jest catkowicie zrozumiate jak tez usprawiedliwione. Im
nizej w hierarchii organizacyjnej, tym wieksza jest znajomosé szczegbtow, ale
tym wezsze z kolei pole widzenia. Prowadzitem kiedy$ analize proceséw w du-
zej firmie produkeyjnej, miedzynarodowej, na poziomie przeptywéw informa-
cji. W jednym z dzialéw zapytalem o pochodzenie pewnego dokumentu...
,Ten dokument otrzymuje od Pani Katarzyny.” Czym zajmuje sie Pani Kata-
rzyna? , Nie wiem, to nie moja sprawa.” W jakim dziale pracuje Pani Katarzy-
na? ,Drugie pietro, trzecie drzwi po lewej stronie”. Co sie dzieje z przygotowy-
wanym dokumentem? ,Zanosze go do Pana Tomasza”.

Faza inicjatyw procesowych. W fazie drugiej procesy sa juz widoczne.
Jest to wlasciwie jedyna istotna réznica pomiedzy ta faza i poprzednia. Nadal
obowiazuje ta sama tradycyjna struktura organizacyjna. Pojawiaja sie nato-
miast mapy proceséw biznesowych, opracowane przy okazji jakiegos przedsie-
wziecia. Przedsiewzieciem tym moze by¢:

e przygotowanie do wdrozenia zintegrowanego systemu informatycznego,
e wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z norma ISO,
e reorganizacja (przeprojektowanie) procesu biznesowego.

Warunkiem przejscia z fazy pierwszej do drugiej jest odpowiedni zakres map
procesow. Musza one obejmowaé wszystkie procesy firmy lub przynajmniej te,
ktore uznawane sa za kluczowe. Z map tych powinny wynikaé¢ poziome powia-
zania oraz zalezno$ci dzialan w réznych, wyodrebnionych organizacyjnie ob-
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szarach firmy. Dzieki mapom o takim wtasnie zakresie w firmie zaczyna roz-
wijac sie Swiadomo$¢ i znajomosé owych powiazan.

Dodatkowym elementem inicjatyw procesowych sa tez pierwsze do$wiad-
czenia w pracy zespotowej i wymiana wiedzy na temat wzajemnych zalezno$ci.
Jest to element wazniejszy chyba od samych diagraméw wykorzystywanych
przy tej okazji. Dyrektor informatyki w bardzo duzym przedsiebiorstwie prze-
myshu chemicznego opowiadat mi kiedy$ o przygotowaniach do wdrozenia zin-
tegrowanego systemu. Powotano szereg zespotow roboczych, ktére miaty opra-
cowa¢ opis stanu obecnego. W efekcie wspolnych prac pracownicy poznali sie
wzajemnie, poznali takze pochodzenie i przeznaczenie uzywanych oraz two-
rzonych informacji. Wiedza ta i personalne relacje przydaty sie bardzo w tra-
kcie samego wdrazania systemu. O to wtasnie chodzi w inicjatywach proceso-
wych. Co sie tyczy natomiast opisu stanu obecnego, to powedrowal on pézniej,
z r6éznych uzasadnionych powodéw, na przystowiowa potke.

Faza zarzadzania procesami. W trzeciej fazie wszystkie procesy firmy
sg zinwentaryzowane i opisane. Opisy proceséw — co bardzo wazne — sg na bie-
zaco aktualizowane. Stowo ,proces” znajduje sie na ustach wszystkich pracow-
nikéw. Swiadomo$¢ i praktyczna znajomo$é zaleznosci dziatan w firmie jest
powszechna. Przede wszystkim jednak, w fazie tej pojawiaja sie osoby odpo-
wiedzialne za procesy, zwane popularnie ich wtascicielami lub liderami. Nazwa
nie ma zreszta wiekszego znaczenia, poniewaz najwazniejsza jest przydzielona
owym osobom odpowiedzialno$¢. Dotyczy ona przede wszystkim ciagtego dos-
konalenia i rozwoju procesow.

Zwiazane z procesami role lub nawet stanowiska organizacyjne sa jednak
same z siebie malo skuteczne. Jak wynika z nazwy, zarzadzanie procesami
wymaga planowania, organizowania, motywowania i kontroli dzialan wcho-
dzacych w ich sktad.

Firma w ktorej procesy sa naprawde zarzadzane, posiada:

e gsystem wskaznikow mierzacych skuteczno$é¢ procesow,
e system motywacyjny, wiazacy wynagrodzenie z efektywno$cia procesow,
e drodki zbierania i przetwarzania informacji o efektywnosci procesow.

Kolejnosé elementéw firmy w trzeciej fazie dojrzatosci nie jest przypadkowa.
Za zarzadzanie czymkolwiek musi by¢ kto§ odpowiedzialny. Bez mierzenia nie
ma zarzadzania i realizacji. Silnym bodzcem motywacyjnym zawsze byt jest
i bedzie mity dla ucha szelest banknotéw. Wreszcie, do kontroli zjawisk, za
ktore jest sie odpowiedzialnym, potrzebne sa informacje. W dzisiejszych cza-
sach oznacza to automatycznie odpowiednie oprogramowanie.

W firmie zarzadzajacej swoimi procesami wszystkie wymienione elementy
integruja stosowne procedury planistyczne, realizacyjne i kontrolne, ujete w re-
gulaminie organizacyjnym. Sktadnik ten uzupelnia niezbedng instytucjonali-
zacje infrastruktury zarzadzania procesami. Trzecia faze dojrzatosci proceso-
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wej charakteryzuja jednak nie tylko elementy formalne. Bardzo waznym skta-
dnikiem firmy w owej fazie jest takze odpowiednia kultura organizacyjna. Bez
warto$ci i postaw zachecajacych do zmian, uczenia sie i pracy zespotowej, for-
malne elementy zarzadzania procesami sg réwnie pozyteczne jak niedzwiedzie
w objeciach zimowego snu.

Faza procesowej struktury organizacyjnej. Firma w ostatniej fazie
zarzadza swoimi procesami z takim samym entuzjazmem jak w poprzednie;j.
Instytucjonalizacja procesOw osiaga natomiast jeszcze wyzszy poziom. W wy-
miarze pionowym nadal rzadza dyrektorzy pionéw funkcjonalnych. W wymia-
rze poziomym natomiast rzadza dyrektorzy proceséw. W konsekwencji, pro-
cesy biznesowe, sa co najmniej tak samo wazne jak dzialy oraz komoérki orga-
nizacyjne.

Stowo ,rzadza” jest uzyte nieprzypadkowo. W firmie o procesowej struktu-
rze organizacyjnej dochodzi do rozdzielenia zarzadzania ludzmi i wykonywa-
na przez nich praca. Sankcjonuja to rozdzielne stanowiska organizacyjne jak
tez przydzielone im zakresy odpowiedzialnosci i niezbedna wtadza. Tak jest,
wladza w sensie mozliwosci wydawania polecert stuzbowych oraz nagradzania
i karania w zalezno$ci od wynikéw. Wtadza kierownicza w wymiarze pionowym
jest wyraznie zmniejszona i koncentruje sie na rozwoju umiejetnosci pracowni-
koéw, alokacji zadan i realizacji czastkowych wskaznikow dla procesow. Wladza
kierownicza w wymiarze poziomym zwigzana jest natomiast z realizacja wska-
znikéw dla catych procesow oraz ich doskonaleniem.

Wspomniane juz rozdzielenie zarzadzania ludzmi i procesami jest zwigzane
z daleko idacymi zmianami strukturalnymi oraz zmianami w systemach moty-
wacyjnych, budzetowania i kontrolingu. Tak rozumiana struktura procesowa
jest podejrzanie bliska macierzowej, ma wiec w istocie taki sam bagaz zalet, jak
i balast wad. Z technicznego punktu widzenia, wprowadzenie procesowej stru-
ktury organizacyjnej umozliwiaja zintegrowane systemy informatyczne i inne
technologie. Podstawowa przeszkoda sa natomiast problemy ludzkie zwiazane
z niezbednymi zmianami. Lagodnie méwiac, mato kto lubi dzieli¢ sie wtadza.

Proponowany model PDF, jak kazdy model, jest jednak duzym uproszcze-
niem. W zwiazku z tym, moze on jedynie poméc w uchwyceniu i zrozumieniu
zwiazanych z procesami zjawisk. Na pewno nie opisuje on wszystkich mozli-
wych sytuacji, jakimi raczy nas zycie praktyczne. W biznesowej rzeczywisto-
$ci wiecej firm znajduje sie pomiedzy opisanymi fazami niz w fazach w stanie
czystym. Dotyczy to zwlaszcza réznych mozliwych sytuacji od fazy drugiej do
trzeciej.

4.9.3 Model CMMI

Model CMMI (ang. Capability Maturity Model Integration) zostal opracowany
na Uniwersytecie Carnegie Mellon w 2002 roku, jako nastepca modelu CMM
(Capability Maturity Model), ktory powstal pod koniec lat osiemdziesiatych
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XX wieku. CMM odnosit sie gtownie do proceséw wytworczych oprogramo-
wania, natomiast CMMI stanowi szersze spojrzenie, ktore obejmuje kontekst
organizacji i dojrzalosci proceséw w niej zachodzacych'S.

Podstawowe poziomy dojrzalosci procesowej w ramach tego modelu to:

Poziom 1. Procesy przypadkowe, czyli brak swiadomosci, ze czynnosci reali-
zowane w organizacji stanowig procesy (procesy nie sg zidentyfikowane),

Poziom 2. Procesy powtarzalne, istnieje §wiadomosé proceséw zachodzacych
w organizacji, lecz brak dokumentacji procesowej,

Poziom 3. Procesy zidentyfikowane, opisane, lecz niemierzone,

Poziom 4. Procesy zidentyfikowane, opisane, mierzone, lecz niezarzadzane,

Poziom 5. Procesy sa zidentyfikowane, opisane, mierzone i zarzadzane.

Pierwszy poziom to brak swiadomogci, iz realizowana praca przebiega lub mo-
ze przebiegaé¢ w formie proceséw, czyli logicznych sekwencji czynnosci, ktore
maja przynie$¢ oczekiwany efekt przy wykorzystaniu istniejacych zasobow.
W firmach i instytucjach znajdujacych sie na tym poziomie dojrzatosci proce-
sowej wyczuwalny jest chaos organizacyjny. Trudno jasno przypisaé¢ odpowie-
dzialno$ci za poszczegolne czynnosci do odpowiednich rol i funkeji. Sposob
realizacji poszczegblnych czynnosci nie jest jasno opisany i udokumentowany,
a co za tym idzie, zazwyczaj czynnosci te nie s3 wykonywane w powtarzalny
sposoOb, ktory daje firmie warto$¢ dodang dzieki specjalizacji i automatyzacji.

Na kolejnym, drugim poziomie dojrzatosci procesowej pojawia sie Swiado-
mo$¢é, ze czynnosci realizowane przez poszczegolne funkcje wpltywaja na siebie,
ze praca realizowana w ramach jednego departamentu stanowi punkt wyjscia
dla innego departamentu zaangazowanego w ten sam ciag czynnosci — czyli
w ten sam proces. CzynnoSci staja sie powtarzalne. Brak jest natomiast opisow
poszczegdlnych proceséw oraz ich miar stanowiacych podstawe do zarzadzania
procesami.

Poziom trzeci to pelna §wiadomos¢ istnienia proceséw, ktéra ugruntowana
jest dokumentacja sktadajaca sie zazwyczaj z map proceséw oraz opiséw posz-
czegblnych krokow, ktore sa powtarzalne i czesto zautomatyzowane. Brakuje
natomiast systemu miar zapewniajacych informacje o tym, czy cele procesow
sa realizowane.

Czwarty poziom to rowniez petlna §wiadomos¢ zachodzacych w organizacji
procesow oraz zdefiniowany system pomiarowy. Na poziomie tym informacje
pochodzace z pomiaréw proceséw nie sa przektadane na decyzje zarzadcze,
przez co organizacja nie osiaga gltéwnej korzysci ptynacej z procesowego podej-
Scia do zarzadzania — ciaglego doskonalenia.

Na piatym poziomie dojrzatosci mamy do czynienia z organizacja Swiado-
ma procesoéw w niej zachodzacych. Co najwazniejsze, cele strategiczne organi-

16 PROCESOWCY.PL, Dojrzalosé¢ procesowa polskich organizacji, Raport z bada-
nia. Warszawa 2010.
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zacji skaskadowane sa na cele poszczegélnych proceséw, a system pomiaro-
wy dostarcza kierownictwu informacji wykorzystywanej do zwiekszania efek-
tywnosci poprzez dziatania usprawniajace. Piaty poziom dojrzaltosci to sys-
tem zarzadzania procesami biznesowymi, ktéry w pierwszej iteracji polega na
identyfikowaniu proceséw w firmie, na analizie proceséw i na podejmowaniu
decyzji zarzadczych bazujacych na przeprowadzonej analizie (najczesciej decy-
zje te dotycza usprawnien analizowanych procesow). Kazda nastepna iteracja
to pomiar proceséw, analiza danych z pomiaru i ewentualnie kolejne uspraw-
nienia — to swego rodzaju perpetuum mobile, poniewaz raz wprawiony w ruch
system zarzadzania procesami biznesowymi powinien by¢ narzedziem ciaglego
dazenia do doskonatosci.

4.10 Teoretyczne modele zarzadzania procesami

Analiza modelu zarzadzania procesami pozwala spojrze¢ doktadnie na relacje,
jakie zachodza wewnatrz systemu: zalozenia i plany strategiczne, kultura orga-
nizacyjna, posiadane zasoby, jak rowniez daje mozliwo$¢ uchwycenia i analizy
interakcji miedzy systemem a otoczeniem rynkowym, zmiany w wymaganiach
klientéw, analize ,best practice”’, a takze obserwacje benchmarkowa konku-
rentow!”.

Model zarzadzania procesowego mozna scharakteryzowac na podstawie po-
nizszych cech:

e jest to system sztuczny, powstaje zwykle w okreslonym celu oraz natural-
ny, poniewaz stanowi zesp6t wzajemnie powiazanych proceséw tworzacych
uktad danego przedsiebiorstwa,

e jest to system koherentny, zmiana jednego elementu przektada sie na zmia-
ny w calym modelu,

e jest systemem otwartym, wszelkie zmiany w otoczeniu zewnetrznym, np.
oczekiwania klientéw, wplywaja na zmiany w modelu,

e jest to system zlozony, zawiera wiele powiazan przyczynowo-skutkowych

skwantyfikowanych przez podsystemy miar i celow!'s.

4.10.1 Model PMLC

Firma BOC z Wiednia opracowala model Process Management Life Cycle
(PMLC), ktory jest metoda kompleksowego zarzadzania procesami w organi-
zacji stworzong na podstawie dobrych praktyk zarzadzania procesami w opar-
ciu o narzedzie ADONIS (rysunek 3.18).

7 Skrzypek E., Wplyw zarzadzania na jako$¢ i innowacyjnosé przedsiebiorstwa, t.1.
Wyd. UMCS, Lublin 2008, s.14.
'® Ibidem.
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Procesow

procesow

Rysunek 4.18. Model PMLC dla Adonis.
Zrodto: BOC Polska Sp z 0.0.

4.10.2 Model BPE
Firma ISD Sheer z Niemiec opracowata model Business Process Excellence,

przedstawiony na rysunku 3.19. Model ten wdrazany jest jako metodologia ba-
zowa zarzadzania procesami przy wykorzystaniu narzedzia ARIS.

@USINESS PROCESSES
sales, Purchass, i
MM i

i,

e, Coy,, .
ot s LIANCE pRoCESSES

AR |S “Bement, quaijy Mansgeme™ /
Business Process Excellence

005 by 105 Scheer AG, All Rights reserved,

Rysunek 4.19. Model BPE dla Aris.
Zrodlo: ISD Sheer AG.
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4.10.3 Model SEP

Firma GENPACK opracowatamodel Smart Enterprise Processes (SEP), ktory
wykorzystuje do outsorcingu proceséw ksiegowych. Sktada sie on z 5 elemen-
tow przedstawionych na rysunku 3.20.

benniton af tsablishment Hentitication ot Maodular executicn Messurement af
end-fo-end of key linkages improvement inclusive of key metrizs and
process al Dbetween opportunities and analytics, inslitutionaliza-

grenular detail outcomes, generation o reengineering, tior of orgaoing
fevel benchmarks & modular, prozess & required IT improvement
performance improvement capahilities
drivers raad map

Rysunek 4.20. Model SEP.
Zrodlo: Genpack Polska Sp z o.0.

4.10.4 Model konceptualny

Analiza powyzszych modeli zarzadzania procesami, stosowanych w praktyce
pozwala na wyodrebnienie elementéw wspolnych, ktore spetniajac przedsta-
wione charakterystyki opisane przez E.Skrzypka, stanowia rame modelu kon-
ceptualnego (teoretycznego). Model konceptualny pokazano na rysunku 3.21.

DOSKONALENIE IDENTYFIKACIA
OCENA MODELOWANIE
KIEROWANIE WDRAZANIE

Rysunek 4.21. Konceptualny model zarzadzania procesami.
Zrodlo: opracowanie wlasne

4.10.5 Cykl zycia procesu

Analize modeli zarzadzania procesami nalezy uzupelni¢ o opis cyklu zycia pro-
cesu. Nalezy tez pamietac, ze procesy sie zmieniaja. Na rysunku 3.22 przedsta-
wiono cykl zycia procesu.
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>

Fazy posrednie
(jedna lub wiecej)

Faza koricowa

Faza wstepna

Poziom wykorzystania zasobdw

Czas

Rysunek 4.22. Cykl zycia procesu.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Czynnikami wywolujacymi zmiany sa m.in.:

globalizacja,
wykorzystanie narzedzi IT,
cykl zycia: firmy, produktu, technologii,

rotacja pracownikow.
Cykl zycia procesu najczesciej dotyczy:

e zasilen,

o wynikow,

e struktury,

e wartosci dodanej.

4.10.6 Podejscie procesowe w klasycznych szkolach zarzadzania

Wspoblczesdnie zarzadzanie procesami staje sie oddzielng dyscypling naukowa,
ktora powstata na zrebach koncepcji zarzadzania. Dzieje sie tak, gdyz tat-
wiej jest zarzadzac przedsiebiorstwem przez pryzmat proceséw, bowiem kazde
dziatanie sktada sie z procesow n-tego stopnia stanowigcych element innego
procesu wyzszego (n-tego) rzedu. Mozna zatem stwierdzi¢, iz zarzadzanie pro-
cesami jest analiza przedsiebiorstwa przez pryzmat struktury proceséow.
Korzeni zarzadzania procesami mozna dopatrywac sie w klasycznych kon-
cepcjach zarzadzania, m.in. w nurcie naukowym i administracyjnym.

Odwotujac sie do klasycznych koncepcji zarzadzania, a wlasciwie do nurtu
naukowego, mozna tu dostrzec wiele podobienstw taczacych te dwa podejscia.
W szkole organizacji produkcji skupiono sie na procesie produkcji, w szcze-
gblnosci za$ na mozliwosci zwiekszenia wydajnosci pracownikéw, czyli na po-
prawie efektywnosci tego procesu. Zalozony cel probowano osiagnaé poprzez
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wprowadzanie pojedynczych usprawnienn w procesach nizszego rzedu. Przykta-
dem takich usprawnieni moga by¢: normowanie czasu pracy, wprowadzenie sys-
temu akordowego, szkolenie pracownikow (ich specjalizacja). Dzieki temu pro-
cesy staly sie efektywniejsze, co skutkowalto poprawa sprawnosci dziatania ca-
tego przedsiebiorstwa. W nurcie tym wskazano takze glowne procesy, jakie
zachodza w przedsiebiorstwie i na jakich kierownictwo powinno sie skupi¢. Do
najbardziej znanych przedstawicieli tego nurtu nalezat Taylor, ktéry wprowa-
dzit strukture funkcjonalng przedsiebiorstwa.

Kolejna szkota, w ktorej mozna doszukaé sie powiazan z zarzadzaniem pro-
cesami, jest szkota behawioralna, w ktorej szukano powiazan miedzy praca i jej
efektywnoscia a warunkami, w jakich byta wykonywana. Najstynniejsze osiag-
niecie tej szkoty to eksperyment w Hawthorne, gdzie badano procesy grupowe
i zachowania pracownikoéw. Dzieki temu eksperymentowi lepiej zrozumiano tez
procesy, jakie zachodza pomiedzy otoczeniem a pracownikami i jak mozna to
wykorzysta¢ w praktyce.

Zarzadzanie procesami odbywa sie obecnie przy wykorzystaniu skompliko-
wanych programéw komputerowych, wykorzystujacych obliczenia matematy-
czne. Wskazuje to na silne powigzanie ze szkota systemowo-ilosciowa, w ktorej
wprowadzono wykorzystanie modeli matematycznych w zarzadzaniu jako po-
mocy w podejmowaniu decyzji i ksztaltowaniu proceséw. Pomogto to w zro-
zumieniu proceséw, jakie zachodza w organizacji i zwiekszeniu $wiadomosci
przy podejmowaniu decyzji. Jednym z przyktadéw takich rozwiazan moze by¢
teoria gier wprowadzona przez von Neumana na grunt zarzadzania procesami.
Drzieki niej zaczeto postrzegaé procesy jako dziatania, ktore oddzialywaja na
otoczenie i odwrotnie.

Wisréd wspodtezesnych koncepcji zarzadzania w wielu z nich probowano tez
udoskonali¢ pojedyncze procesy. Przyktadowo w orientacji na jakos§é prébo-
wano wyeliminowa¢ zmiennosé w procesach operacyjnych, ktéra zagrazata ich
prawidlowej realizacji. Ciekawym potaczeniem procesow i jakosci jest tzw. cykl
Deminga (PDCA), ktory polega na ciagtym doskonaleniu proceséw przez kon-
trole podjetych dziatan. Zdecydowano sie tez na przeniesienie kontroli z kori-
cowej na wstepna i rownolegla, co ma na celu usprawnienie i ustabilizowanie
proceséw w przedsiebiorstwie. Jednakze w tych szkotach patrzono na procesy
jako dziatanie majace na celu pomoc w podniesieniu jakosci, nie za$ jako gtow-
ne spectrum zainteresowania kierownictwa w celu podniesienia efektywnosci
przedsiebiorstwa.

4.10.7 PodejsScie procesowe we wspolczesnych szkolach zarzadzania

Niewatpliwie jednak najwiecej cech wspoélnych taczacych zarzadzanie proce-
sami ze wspolczesnymi koncepcjami zarzadzania znalezé mozna w szkole or-
ientacji na procesy. W tej koncepcji gtowna uwage skierowano na udoskonala-
nie proceséw w organizacji. Zastosowano rézne kryteria podziatu proceséw na
procesy gléwne i poboczne, czy procesy I, I, ITI czy n-tego rzedu w zaleznosci
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od ich zlozonosci. Wskazano takze rézne podejécia do udoskonalania procesow
tj. podejscie diagnostyczne (kaizen - ciagte udoskonalanie) lub prognostyczne
(Bussiness Process Reenginering BPR). Pozwala to na poprawienie efektyw-
nosci przedsiebiorstwa, przez poprawe jakosci realizowanych w nim proceséow.

Metody takie jak Business Process Managment (BPM), stanowiace pota-
czenie kazein i BPR maja na celu jak najefektywniejsze wykorzystanie proce-
sow w celu zwiekszenia ich wydajnosci i jakosci wykonania. Przyjmuje sie, ze
BPM jest kolejna po BPR fala podejscia procesowego.

W tym nurcie wskazano, jak mozna polaczy¢ podej$cie procesowe w orga-

nizacji z jej struktura funkcjonalna — pojawienie sie ,process owner’a”; czyli
wlasciciela procesu oraz okreglenie jego pozycji w hierarchii przedsiebiorstwa
i gléwnych zadan. Dzieki takiemu rozwigzaniu tatwiej jest kontrolowac procesy
oraz przypisa¢ odpowiedzialnosé za ich wykonanie do konkretnej osoby.

Roéwniez z orientacji na procesy wyciagnieto wnioski, iz benchmarking mo-
ze postuzy¢ jako wzorzec w rekonstrukeji i usprawnianiu proceséw. Dzieki nie-
mu mozna przenie$¢ na organizacje rozwigzania, zaczerpniete od konkurencji
(benchmarking konkurencyjny) albo od firmy bedacej liderem pod wzgledem
okreslonych procesow (benchmarking funkcjonalny), ktére pozwalaja na udos-
konalenie wybranych proceséw.

Przywotujac kolejne szkoty zarzadzania, mozemy $miato stwierdzié, iz ist-
nieje wiele wspoélnych cech taczacych teorie zarzadzania z zarzadzaniem proce-
sami. Dzialania tworcow szkot klasycznych koncentrowaty sie na poprawie efe-
ktywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz na zwiekszeniu wydajnosci,
natomiast nowoczesne koncepcje zarzadzania skupity sie na poprawie satysfak-
cji klienta przez podniesienie jakosci, poprawe realizacji proceséw i ich uspraw-
nienie oraz lepsze zarzadzanie zasobami wiedzy i zasobami ludzkimi. Jednak
w tych szkolach traktowano procesy jako pojedyncze zjawiska, ktore wptly-
waly na efektywno$¢ produkcji i zachowania ludzi, za$ organizacje postrzega-
no przez pryzmat funkcjonalny. W podejsciu procesowym ,przedsiebiorstwo
to zbiér proceséw operacyjnych i projektéw wspomaganych przez inne pro-
cesy i funkcje pomocnicze, wnoszacych wklad do wytwarzania wartosci dla
klienta”, gdzie wszystkie procesy jednoczesnie zorientowane sg na poprawe sa-
tysfakcji klienta, nie za$ tylko na usprawnianie pojedynczych dziatan oraz na
poprawe efektywnosci funkcjonowania calej organizacji.

4.11 Szkoly zarzadzania procesami

4.11.1 Reengineering

Pojecie Reenginneringu jego tworcy M. Hammer i J. Champy okreslaja jako
,rozpoczynanie od nowa”'?. Szersza definicja to: fundamentalne przemyslenie

19 Hammer M., Champy J., Reengineering. Wyd. PWE. Warszawa, 2007.
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od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dra-
matycznej (przelomowej) poprawy wedlug krytycznych, wspolczesnych miar
osiagania wynikow (takich jak koszty, jakos¢, serwis, szybkos¢). Cztery kluczo-
we stowa tej definicji to:

1. Fundamentalny — reengineering rozpoczyna sie bez zatozen i bez danych,
gdyz czesto okazuje sie, ze reguly sa przestarzate, btedne lub nieodpowied-
nie. Najwazniejsze pytania, na jakie nalezy odpowiedzie¢ sobie podczas
reengineeringu, to: dlaczego robimy to, co robimy oraz dlaczego robimy
to tak, jak robimy?

2. Radykalny — zamiast wprowadzania powierzchownych czy stopniowych
zmian postuluje sie zlekcewazenie wszystkich istniejacych struktur i pro-
cedur oraz wymyS$lenie zupelnie nowych sposobéw wykonywania pracy.
Reengineering dotyczy ponownego zaprojektowania firmy, a nie jej po-
prawy, rozwoju czy modyfikacji. Oznacza to prognostyczne podejscie do
restrukturyzacji firmy, a wiec rozpoczecie ,,od czystej kartki”, na ktorej
nalezy zaprojektowac procesy, jakie w przedsiebiorstwie powinny by¢ re-
alizowane. Chodzi o wymyslenie od poczatku nowej wersji procesow, ktore
wykorzystujac najnowsze zdobycze technologii informatycznej, stana sie
wysokoefektywne w nowoczesnym przedsiebiorstwie. Zamiast mozolnego
usprawniania istniejacych juz procedur czy metod dzialania metoda dia-
gnostyczna, powielajac czesto zastane bledy, proponuje sie nowatorskie,
innowacyjne rozwiazania, pozwala to ,siega¢ tam, gdzie wzrok nie siega’.
Oznacza za$ zmiane sposobu myslenia — w pierwszej kolejnosci dedukeyj-
nie zaprojektowanie zostaja procesy w postaci optymalnej, takiej w jakiej
chcieliby$my, aby byly realizowane, a nastepnie wdrozy¢ je w zycie z jak
najmniejszymi odchyleniami od postaci postulowanej. Podejscie takie po-
zwala przede wszystkim wyodrebnié¢ kluczowe procesy w firmie i wlagnie
na nich skoncentrowac¢ uwage. Przy okazji czesto udaje sie zidentyfikowac
realizowane w organizacjach procesy, ktore nie przynosza wartosci. Sg one
7z reguly efektem historycznych zasztosci, jak powotanie komoérki w celu
rozwigzania okres§lonego problemu (np. projekt wejscia firmy na gietde
papieréw warto§ciowych), ktora po wykonaniu postawionego przed nig
zadania glownego zaczyna zy¢ wlasnym zyciem (np. zajmujac sie monito-
ringiem wartosci akcji firmy). Ponadto prognostyczna reengineeria utatwia
identyfikacje obszarow nieefektywnosci wewnatrz samych procesow (tj. do-
datkowe zbedne operacje, waskie gardta, niewykorzystane moce wykonaw-
cze itp.). Podejscie procesowe do organizacji, jakie postuluje reengineering
umozliwia redukcje marnotrawstwa w znacznej skali.

3. Dramatyczny — celem reengineeringu - dokonanie wyraznego skoku, prze-
tomowej poprawy dziatalnosci firmy, a nie niewielkich, stopniowych ulep-
szen. Poprawa jakosci, czy obnizka kosztow o 10% nie jest w kregu zain-
teresowan reengineeringu, gdyz mozna ja osiagnac¢ konwencjonalnymi me-
todami. Reengineering powinien by¢ rozpoczynany tylko wtedy, gdy pot-
rzebne jest ,mocne uderzenie”.
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4. Proces — to stowo kluczowe, wskazuje, ze praca we wspotczesnych organi-
zacjach powinna by¢ skupiona na procesach, a nie na stanowiskach pracy,
funkcjach czy zadaniach. Podzial pracy postulowany przez klasykow orga-
nizacji i zarzadzania nie zdaje we wspoétczesnych firmach egzaminu, gdyz
wykonawcy i menedzerowie koncentrujac sie na pojedynczych elementach
procesu (jak otrzymanie zlecenia, zakup materiatéw potrzebnych do pro-
dukcji, operacje magazynowe itd.), traca z pola widzenia szerszy cel, czyli
dostarczenie wyrobéw do rak klienta. Poszczegolne czynnosci wchodzace
w sktad procesu sg wazne, jednak dla klienta niewiele znacza, gdy ten nie
otrzyma zaméwionych wyrobow.

M.Hammer i J.Champy definiuja proces jako zbiér czynno$ci wymagajacy
na wejsciu ,wktadu” i dajacy na wyjsciu rezultat majacy pewna wartosé¢ dla
klienta. Koncentracja pracy na tak zdefiniowanych procesach odrzuca indust-
rialny paradygmat klasykéw nauk organizacji i zarzadzania oparty na podziale
pracy, strukturze funkcjonalnej, hierarchicznej kontroli, ekonomii skali. Moz-
na wiec powiedzie¢, ze Business Process Reengineering jest sposobem na od-
wrocenie rewolucji przemystowej, stanowi nowy poczatek w poszukiwaniu do-
skonalszych modeli organizacji pracy?°.

Na rysunku 3.23 przedstawiono obszary oddzialtywania BPR.

BPR — obszary
oddzialywania Obszary restrukturyzacji

7\

Restrukturyzacja Restrukturyzacgia
biznesowa systemowa
(informacyjna) (infrastrukturalna)

Koncentragja na real Eacji
Sfunkeji biznesowych: Koneentracja na technologiach

prephywi dokumentow, informatyezych,
materid ow, informacji, decvgi, wplyw IT na procesy
dobdr narze i IT do restrukturyzacyjne (push)

restruktunzagi (pull)

\

Qrientacja procesowa, Orientacja
narzedzia modelowania systemowa ERP,

B-CASE Tozwiazania branzowe

Rysunek 4.23. Obszary oddzialywania BPR w przedsiebiorstwie.
Zrodto: Bartoszewicz G., IDS Scheer, Warszawa 2009.

20 Nowosielski St. (red.), Procesy i projekty logistyczne. Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw, 2007.
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Teoria BPR sugeruje, ze organizacja moze by¢ bardziej konkurencyjna po prze-
prowadzeniu radykalnych zmian kluczowych proceséw. Poprzez obserwacje
pracownikéw, analize czasu wykonania zadan, dokumentacje wymiaréw pracy
oraz pomiary statystyczne wynikéw, praktycy BPR probuja tworzy¢ procesy
najbardziej wydajne. Zalozeniem jest, by praca manualna byta automatyzo-
wana. Zalozenia wdrozenia w firmie BRP obejmuja nastepujace punkty:

1. BPR musi by¢ spéjne z planem strategicznym organizacji, ktéra okresla
IT jako narzedzia do zdobywania przewagi konkurencyjne;j.

2. BPR musi umieszczag klienta konicowego w centrum swoich dziatan — skon-
centrowaé sie na podprocesach, ktére prowadza do opdznieri i obnizenia
jakosci obstugi klienta koncowego.

3. Role w projekcie BPR podczas modelowania proceséw musza by¢ w znacz-
nej czesci obsadzone przez organizacje — nie zewnetrznych konsultantow.

4. Zespoly robocze powinny sktadac sie z kierownikéw i pracownikéw nizsze-
go szczebla, faktycznie wykonujacych dany proces.

5. Zespo6l konsultantéw I'T powinien by¢é czesciag integralna projektu BPR od
samego poczatku.

6. Sponsorami projektu w rozumieniu PMI® musza by¢ czltonkowie zarzadu
organizacji, ktorzy pozostana w organizacji przez caly czas zycia projektu.

BPR - kierunki vestrukiuryzacyi

Restrukturyz asj‘_a :
komunikaci

 Restrukturyzacja
informacji

Restrukturyzacia
decyzji

Restrukturyzacia
technologi
infarmtycznych

Restrukturyzacja
produkcii

Restrukiuryzacja
-organizaci

Rysunek 4.24. Zakres restrukturyzacji proceséw biznesowych.
Zrodlo: Bartoszewicz G., IDS Scheer, Warszawa 2009.
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7. Harmonogram projektu powinien zamykac sie w terminach od 3 do 6 mie-
siecy.
8. BPR musi bra¢ pod uwage kulture organizacji.

Zakres restrukturyzacji proceséw biznesowych BPR zaprezentwano na rysun-
ku 3.24.

Zasady ogolne restrukturyzacji systemowej proceséw biznesowych przed-
stawiaja sie nastepujaco:

1. Decyzje nalezy podejmowaé w miejscu realizacji procesu, natomiast odda-
lone gremia kierownicze (zarzady) powinny mie¢ wytacznie prawo kontroli
ich wykonywania - postulat samodzielnosci w podejmowania decyzji.

2. Wszelkie informacje zwiazane 7 restrukturyzacja nalezy gromadzi¢ w ogol-
nie dostepnej, scentralizowanej bazie danych przedsiebiorstwa.

3. Zasadnicza role w realizacji przeksztatcenn zwiazanych z restrukturyzacja
procesowa BPR, odgrywa wykorzystanie technologii informatycznych.

4.11.2 Process development

Business Process Management (BPM), uznawany za model process develop-
ment uzywa metodyke iteracyjnej dla stopniowego ulepszania istniejacych pro-
cesow. We wspolczesnej globalnej gospodarce warunki operacyjne zmieniaja
sie znacznie szybciej w porownaniu z latami wezesniejszymi (jest to widoczne
w skroceniu np. czasu trwania cykli zycia produktow, zmianach systemowych
iin.).

Podejscie iteracyjne i interaktywne do zmiany proceséw umozliwia czestsze
dostosowywanie oraz szybsze rozpoznawanie zmian biznesowych na integruja-
cym sie rynku globalnym. Zgodnie z nurtem BPM, zmiana w organizacji jest
bezustanna. Zmiany etapowe, przynoszace stopniowe ulepszenia w wiekszosci
przypadkow sa lepszym rozwigzaniem od dazenia do zbudowania perfekcyjne-
go procestu.

BPM jest zatem mniej radykalnym, bardziej tolerancyjnym podejsciem da-
jacym czas organizacji na stopniowe przystosowanie sie do nowego srodowiska
i zmieniajacych sie proceséw. Dzisiejsze warunki rynkowe stwarzaja presje na
maksymalng redukcje czasu trwania cyklu zmian.

4.11.3 Process improvement

Wdrozenie zoptymalizowanych modeli proceséw biznesowych prowadzi do jed-
norazowego i skokowego poprawienia efektywnosci funkcjonowania organizacji,
lecz w dluzszym horyzoncie czasowym tylko zapewnienie mozliwosci ciagtego
ulepszania proceséw prowadzi do statego podniesienia zdolnosci konkurencyj-
nej firmy (rysunek 3.25).
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A
sukces dzieki wdrazeniu
AW '/Tprzeprojektowanych procesow
-------------------- Azp =Ayp+A
App ZP WPTIDP

sukces dzieki ciaglemu Agp — ulepszanie procesdw przez zarzadzanie procesami

doskonaleniu procesow

wyniki procesow

Awp- ulepszanie procesaw przez wdrozenie

App - u!epsz: nie procesow przez ciagle doskonalenie

czas

Rysunek 4.25. Model process improvement.
Zrodto: Nowosielski St. (red.), Procesy i projekty logistyczne. Wyd. AE we Wrocta-
wiu, Wro ctaw, 2007.

W koncepcji process improvement zarzadzanie procesami gospodarczymi w ce-
lu bardziej skutecznego i efektywnego ich wykonywania moze by¢ prowadzone
w sposOb rewolucyjny lub ewolucyjny. Rewolucyjny oznacza, ze procesy gospo-
darcze sa w okreslonych odstepach czasu gruntownie odnawiane (projektowane
sa nowe procesy i/lub restrukturyzowane, rekonfigurowane, przeprojektowy-
wane ,stare”, stosuje sie takze outsourcing proceséw). Ewolucyjny zaklada na-
tomiast biezace i cigglte usprawnianie istniejacych proceséw. Czynnosci z tym
zwigzane sa okre§lane takze mianem optymalizacji proceséw. Oba sposoby
wzajemnie sie uzupelniaja: uzyskane w drodze radykalnej zmiany wysokie
wartosci parametréw proceséw sg nastepnie stabilizowane oraz rozbudowy-
wane poprzez ciagle doskonalenie proceséw. Nalezy jednak pamietaé, ze zbyt

Improvement

A /
Revolutionary

.

world Evolutionary

class /

Revolutionary

Cost effective/
competitive

T

Evolutionary

Now » Time

Improvements to Radical
existing processes  reshape

Rysunek 4.26. Model process improvement.
Zrodlo: opracowanie wlasne
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czeste zmiany radykalne w procesach moga wywota¢ zaklocenia w przedsie-
biorstwie, natomiast zbyt rzadkie — cofanie sie w rozwoju. Odstepy czasu po-
miedzy kolejnymi odnowami proceséw gospodarczych w przedsiebiorstwie za-
lezg od czynnikéow zewnetrznych (szybko$¢ i intensywno$¢ zmian w otoczeniu,
w wymaganiach klientoéw) i wewnetrznych (np. zmiana modelu biznesowego,
kompetencji i mozliwosci kadrowych, ale takze mato elastyczna struktura pro-
cesu). Zasadnicze kryterium wyboru jednego z tych dwoch podejsé sprowadza
sie do nastepujacego warunku: jesli ciaglte doskonalenie istniejacego procesu
(podejscie ewolucyjne) nie jest wystarczajace do osiagniecia zaktadanych war-
tosci parametréw danego procesu, to nalezy zastosowacé podejscie rewolucyjne
(rysunek 3.26)!.

4.12 Metody, techniki i narzedzia zarzadzania
wykorzystywane w podejSciu procesowym

Zarzadzanie procesami jest wspomagane takze wieloma innymi rodzajami na-
rzedzi ogodlniejszego zastosowania, takimi jak zarzadzanie projektami czy za-
rzadzanie zmianami. Ponadto wymienione metody korzystaja z szeregu ins-
trumentéw analitycznych, ktore mozna podzieli¢ na dwie grupy, tj.: diagnos-
tyczne, planowania i poszukiwania rozwiazan oraz projektowania, monitoro-

wania i doskonalenia procesow?2.

4.12.1 Kaizen

Kaizen jest koncepcja ciaglego doskonalenia, usprawniania. Polega na zaanga-
zowaniu wszystkich pracownikéw organizacji, niezaleznie od szczebla w state
poszukiwanie pomystéw udoskonalenia wszystkich obszaréow organizacji. Kai-
zen jest nie tylko koncepcja zarzadzania, jest réwniez czescia kultury japorn-
skiej, obecna w wielu aspektach zycia. W przedsiebiorstwach stosujacych za-
chodni styl zarzadzania przyjmuje sie, ze pracownicy powinni stosowaé ins-
trukcje wykonywania pracy, natomiast w stylu japonskim, mimo istniejacych
i stosowanych norm, naturalne dla pracownikow jest zglaszanie rozwiazan ma-
jacych na celu ich usprawnienie. Istotny jest takze sposob przyjmowania przez
kierownictwo tych propozycji - w Japonii przetozeni w pelni akceptuja prawo
pracownikéw do zglaszania pomystéw, natomiast w stylu zachodnim sa one
traktowane czesto niechetnie i podejrzliwie. Jedng z przyczyn innego trakto-
wania idei cigglego doskonalenia, obok wspomnianych wczesniej réznic kul-
turowych jest tez orientacja kierownictw przedsiebiorstw zachodnich na wy-
niki. Wprowadzenie kosztownej i czasochlonnej, lecz widocznej innowacji jest

2! Nowosielski St. (red.), Procesy i projekty logistyczne. Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw, 2007.

22 Nowosielski St. (red.), Procesy i projekty logistyczne. Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw, 2007.
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znacznie lepiej postrzegane niz setki drobnych usprawnien, nawet jesli efekt
inwestycji jest krotkotrwaly. Inne jest podejscie Japorniczykow, wérod ktorych
przewaza orientacja na procesy, a dopiero przez nie na wyniki. W drobnych
zmianach, czesto niepociagajacych za soba wydatkoéw, widza oni znaczne 7ro6-
dlo oszczednosci zasobéw organizacji. W Europie i Stanach Zjednoczonych
odpowiednikiem kaizen jest koncepcja ciagtego doskonalenia. Praktyka poka-
zuje, ze aktywnosé pracownikéw w zglaszaniu propozycji zmian jest znacznie
mniejsza i wymaga nieraz stosowania motywacji ekonomicznej. Kierownictwo
oczekuje pomystow, ktore tatwo i szybko przetoza sie na wyniki firmy.

4.12.2 Szes$é Sigma

Szesé Sigma?? (ang. Siz Sigma) jest to metoda zarzadzania jakoscia, ktorej za-
daniem jest osiagniecie jakosci ,sze$¢ sigma”. Wprowadzona w Motoroli w po-
towie lat 80. przez Boba Galvina (syn zatozyciela firmy) oraz Billa Smitha. Za
to osiagniecie w 1988 roku Motorola otrzymata Amerykanska Nagrode Jakosci
im. M.Baldridge’a. Obecnie metoda uzywana jest w wielu §wiatowych koncer-
nach takich jak GE, 3M, Honeywell, Rockwell Automation, Alstom, Raytheon
czy Microsoft. W 2000 roku Fort Wayne w Indianie zostal pierwszym miastem
uzywajacym szeS¢ sigma do zarzadzania miastem. Istnieja opinie, iz Six Sigma
powinno zosta¢ wprowadzone w wiekszej liczbie dziedzin zycia, a jego efekty
(istotna poprawa wynikow finansowych poprzez obnizenie kosztow zlej jako-
§ci) trudno przecenié.

W statystyce sigma oznacza odchylenie standardowe zmiennej. Sze$é¢ sigm
oznacza odlegtosé szesciu odchylen standardowych miedzy linia centralna pro-
cesu a najblizszg granica specyfikacji. Celem programu jest zmniejszenie Sred-
niej liczby defektéw do 3,4 (trzech i czterech dziesiatych) defektu na milion
okazji. W przeszlosci uwazano, iz jest to niemozliwe i procesy o wartosci 3 sig-
my byly juz akceptowane (67000 DPMO - czyli liczba wad na milion mozli-
wosci). Obecnie liderzy osiagaja w wielu procesach warto$é 6 sigm.

Whbrew nazwie celem programu zarzadzania jako$cia Six Sigma jest przede
wszystkim redukcja kosztoéw wytwarzania i opieki nad produktem. Mozna po-
wiedzie¢, ze jakos¢ Szesé Sigma to ,produkt uboczny” w tym programie. Dla-
czego? Zaobserwowano, ze olbrzymia cze$¢ kosztow prowadzenia dziatalnosci
zwiazana jest z wykrywaniem oraz usuwaniem usterek wynikajacych z procesu
wytwarzania produktu. Im mniejsza ilog¢ brakow powstaje i im szybciej sg wy-
krywane, tym mniejszy jest calkowity koszt ich usuniecia. Dlatego metoda na
obnizanie kosztow jest takie prowadzenie proceséw biznesowych, zeby przede
wszystkim eliminowa¢, badz ogranicza¢ przyczyny wystepowania tych usterek,

23 Opracowano na podstawie Harry M., Shroeder R., Szes¢ sigma, wykorzystanie
programu jakosci do poprawy wynikow finansowych, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2001 oraz Karaszewski R., Tylko dla lideréw - sze$¢ sigma , Problemy Jakosci
nr 6/2001, Warszawa 2003.
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a jesli juz wystapia, to jak najszybciej je wykrywaé. Doskonalenie Procesow
Biznesowych odbywa sie w trybie projektéow doskonalacych majacych na celu
nie tylko poprawe jakosci, ale przede wszystkim uzyskanie wymiernej korzysci
finansowej wynikajacej z tej poprawy. Nadzor nad realizacja tych projektow
sprawuja wewnetrzni konsultanci nazywani (w zalezno$ci od zakresu proje-
ktow, jakie prowadza) Green Belt, Black Belt i Master Black Belt. Dalszy-
mi zdefiniowanymi rolami w Six Sigma sa Zarzad - odpowiedzialny za wizje
Six Sigma i Championi - odpowiedzialny za integracje réznych projektéw Six
Sigma.

Podstawa wdrozen Six Sigma jest tak zwany DMAIC - Define (definiuj),
Measure (mierz), Analyze (analizuj), Improve (poprawiaj) i Control (kon-
troluj). Pod tymi pojeciami kryja sie: zdefiniowanie celow poprawy, pomiar
aktualnych parametréw, analiza czynnikéw majacych wplyw na proces, za-
proponowanie i wdrozenie zmian oraz sprawdzanie, czy uzyskane efekty sa
zgodne z zalozeniami.

Six Sigma jest pieciostopniowym procesem osiggania wczesniej wyznaczo-
nych celéw. Sktada sie z nastepujacych faz:

1. definiowania,
pomiaru,
analizy,
udoskonalenia,

CUk W

kontroli.

W literaturze fachowej powyzsze pie¢ faz okreslane jest skrotem DMAIC - jest
to skrot od wyrazéw angielskich oznaczajacych powyzsze fazy.

Definiowanie (ang. Define), na tym etapie poznajemy i opisujemy proces,
przede wszystkim za$ jego stabe strony. Okreslamy rowniez cele, ktére nalezy
osiggnac. Narzedzia, ktére wykorzystywane na tym etapie, to: diagramy przy-
czynowo-skutkowe, pusty wykres, kalkulator Six Sigma.

Pomiar (ang. Measurement) - to najwazniejsze hasto Six Sigma. Pomiar
jest jedynym sposobem obiektywnego poznania prawdy o procesie. Uktad po-
miarowy musi by¢ w stanie mierzy¢ z dostateczna precyzja i dokladnoscia.
Wyniki pomiaréw wymagaja jasnego przedstawienia i przeanalizowania w ce-
lu wydobycia z nich najwazniejszych informacji. W fazie tej wykorzystuje sie
nastepujace metody statystyczne: statystki opisowe, wykres podsumowujacy,
wykresy ramka - wasy, badania wyrywkowe, analiza mocy, dopasowanie roz-
ktadu, wykresy szeregéw czasowych.

Analiza (ang. Analyze), analiza danych pod katem uzyskania mozliwo-
$ci udokumentowania uzywanego sposobu dziatania, aby uzyska¢ identyfikacje
przyczyn wystepowania defektéw, opracowania, linii odniesienia zdolno$ci pro-
cesu”. Analizujemy zdobyte na etapie pomiaru dane w poszukiwaniu ogolnej
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wiedzy o procesie. Poszukujemy zaleznosci przyczynowych i zZrédet zmienno-
Sci. Na tym etapie korzystamy z nastepujacych metod: diagramy przyczynowo-
skutkowe, test ,t” dla prob niezaleznych, test ,t” dla préb zaleznych, analiza
przekrojowa, planowanie do§wiadczen.

Udoskonalenie (ang. Improvement), ingerencja w tok procesu np. pro-
dukcyjnego, po to, by obnizy¢ poziom wystepowania defektow, czyli osiggnaé
wyzszy poziom sigma. W fazie udoskonalenia najwiekszy nacisk ktadzie sie na
redukowanie poziomu odchyleri (faza ta, by byta skuteczna, musi by¢ kilka-
krotnie powtarzana). Waznym elementem tego etapu jest zaplanowanie, wyko-
nanie i przeanalizowanie wynikéw doswiadczen nad kluczowymi wielko$ciami
procesu. W etapie tym stosujemy nastepujace metody: karty kontrolne, wy-
kres podsumowujacy, tabele licznosci, analiza Pareto, kalkulator Six Sigma,
analiza przekrojowa, wykresy przekrojowe.

Kontrola (ang. Control), po zakonczonym etapie wprowadzania nowych
procesow, gtownym celem Six Sigma jest ich ciggly monitoring, po to, zeby
utrzymaé¢ odpowiednio wysoki poziom jakosci. Metoda, jaka wykorzystujemy
w tym etapie, to: karty kontrolne.

Six Sigma to swoista kultura organizacyjna, motywujaca ludzi do wspol-
pracy po to, by mogli wspoélnie osiggnaé wyzszy poziom efektywnosci i wydaj-
nosci. Six Sigma to narzedzie otwierajace droge do celu wszystkich organizacji,
jakim jest osigganie PERFEKCJI we wszystkich prowadzonych przez nie dzia-
taniach.

Doskonalenie w Six Sigma rozpoczyna sie od obszaréw o najnizszej jakosci,
gdzie projekty doskonalace najnizszym kosztem przyniosa najwieksze efekty.
Nastepnie podnosi sie jako$¢ w kolejnych obszarach. Uwaza sie, ze uzyska-
nie poprawy jakosci powyzej 5 Sigma wymaga narzedzi do SPC - Statysty-
cznego Sterowania Procesami. Najpopularniejszym pakietem statystycznym
w Six Sigma jest MINITAB Statistical Software (pelna nazwa popularnego
Minitaba), pewna popularno$¢ uzyskaty réwniez JMP, Statistica oraz rozne
naktadki na Microsoft Excel. Narzedzia te s wspierane oprogramowaniem do
zarzadzania projektami (przykladem moze byé Quality Companion by Mini-
tab) i zasobami oraz narzedziami do mapowania, symulacji i analizy procesow
biznesowych, np. iGrafx Process For Six Sigma lub naktadkami na Microsoft
Visio.

Coraz czesciej obserwuje sie polaczenie zalet programu Six Sigma i Lean
Manufacturing - wytwarzania odchudzonego. Program zarzadzania jakoScig
korzystajacy z potaczenia tych dwu programéw nazywany jest Lean Six Sigma
lub prosciej - Lean Sigma. Jakkolwiek program nie zmienia nazwy, to sa ob-
szary, gdzie sze$¢ sigma nie jest wartoscia satysfakcjonujaca i firmy uzyskaty
juz poziom 7 i wiecej. Dotyczy to na przyktad bankowych transakcji elektroni-
cznych czy przemystu kosmicznego.
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4.12.3 Teoria ograniczen

Caly proces zalezy od najstabszego ogniwa w organizacji. Zgodnie z ta teoria,
przedsiebiorstwo traktowane jest jako uktad (taricuch) sekwencyjnie powiaza-
nych ze soba jednostek organizacyjnych (stanowisk pracy, centréw odpowie-
dzialnosci), bedacych ogniwami tego taricucha, prowadzacych do przetwarza-
nia zasobéw produkcyjnych w produkty gotowe podlegajace sprzedazy. Catosé
stanowi kompleksowy system, ktorego ,site” wyznacza najstabsze ogniwo. To
najstabsze ogniwo jest ,waskim gardtem”. Dla zwiekszenia wytrzymalosci ta-
kiego tanicucha, nalezy zidentyfikowaé jego najstabsze ogniwo, po czym skon-
centrowaé wszystkie wysitki na jego wzmocnieniu. Najstabsze ogniwo stanowi
bowiem ograniczenie calego systemu — decyduje o jego sile (zdolnosciach pro-
dukcyjnych). Idea teorii ograniczen polega wiec na eliminowaniu waskiego gar-
dta, przy czym proces ten w istocie moze nie mie¢ konca, albowiem w miejsce
starego waskiego gardta moga sie pojawi¢ nowe. Podstawowa procedura po-
stepowania w teorii ograniczen, prowadzaca do zwiekszenia produktywnosci,
sktada sie z pieciu etapow:

1. zidentyfikowanie waskiego gardta (badz waskich gardet) systemu,

2. podjecie decyzji o sposobie wykorzystania waskiego gardta,

3. podporzadkowanie wszystkich innych dziatan decyzjom podjetym w etapie
drugim,

4. usuniecie waskiego gardta systemu,

5. jesli udalo sie zlikwidowac¢ waskie gardlo, nalezy cata procedure ponownie
rozpoczat od etapu pierwszego (od identyfikacji nowego waskiego gardia).

Zarzadzanie ograniczeniami sprowadza sie do konstatacji, iz tak naprawde nie
ma wyboru w tym zakresie. Albo my zarzadzamy ograniczeniami albo ogra-
niczenia zarzadzaja nami. Ograniczenia beda determinowaly wielkos¢ produ-
kcji bez wzgledu na to, czy ich istnienie bedzie uznane i czy beda zarzadzane,
czy tez nie?*.

Tworca teorii ograniczen jest dr Eliyahu M.Goldratt, przez miesiecznik Fo-
rtune okre§lany mianem ,,guru zarzadzania”. Goldratt jest tworcg wielu best-
sellerowych ksiazek, w ktorych w przystepny sposéb wyktada elementy Teorii
Ograniczen. Najstynniejsze z nich to ,,The Goal” (,,Cel”), ,It’s Not Luck” (,,Cel
2 - To nie przypadek”), ,Critical Chain” (,Lancuch Krytyczny”). Zarzadza-
nie Ograniczeniami (Theory of Constraints - TOC), to metoda pozwalajaca
na identyfikacje i zarzadzanie ograniczeniami, ktére wystepuja w otaczajacym
nas $wiecie. Ograniczenie to czynnik, ktéry blokuje lub spowalnia nasz rozwaj,
osiggniecia, realizacje celu dzialania przedsiebiorstw, instytucji itd.

TOC znalazla zastosowania praktyczne w wielu obszarach dziatania czto-
wieka: przemysle, dystrybucji, zarzadzaniu projektami, szkolnictwie, wojsko-
wosci, stuzbie zdrowia, i innych instytucjach i organizacjach niekomercyjnych,

24 Noreen E., Smith D., Mackey J., The Theory of Constraints and its Implication
for Management Accounting. Wyd. North River Press, 1995.
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pozwalajac wszedzie na osiagniecie istotnych rezultatow dzieki koncentracji
wysitkow w tych obszarach, w ktérych najszybciej mozna osiaggnacé efekty i do-
starczeniu niezawodnych technik umozliwiajacych ciagly proces ulepszania.

HIf we dive deep enough we’ll find that there are very few elements at the
base, the root causes, which through cause-and-effect connections are
governing the whole system. The result of systematically applying the
question 'why?’ is not enormous complexity, but rather wonderful sim-
plicity”?®.

4.12.4 Strategiczna karta wynikow

Zrownowazona Karta Wynikow (ang. Balanced Scorecard) jako koncepcja za-
rzadzania narodzita sie w latach 90. XX w. Zroédlem jej byly badania zainic-
jowane przez Roberta S.Kaplana z Harvard Business School i Davida S.Nor-
tona, zalozyciela i prezesa Renaissance Solutions Inc., a dotyczace mierzenia
wynikéw w organizacjach. Owocem tych badan byta seria publikacji w ,,Ha-
rvard Business Review” oraz ksiazka ,,The Balanced Scorecard” - przedstawia-
jace zrownowazona karte wynikow jako narzedzie programowania dziatan ukie-
runkowanych na osiagniecie misji przedsiebiorstwa. Wykorzystuje spojny sy-
stem finansowych i pozafinansowych wskaznikéw do biezacej oceny stanu or-
ganizacji. Strategiczna karta wynikow zaklada przedstawienie strategii w po-
staci zestawu mierzalnych celéw niezbednych do realizacji misji firmy. Stuzy
do zapewnienia spdjnosci pomiedzy celami a podejmowanymi dzialaniami,
mierzenia i kontroli efektéw dziatan strategicznych oraz motywujacego od-
dziatywania na pracownikoéw. Zadaniem karty wynikoéw jest koordynowanie
najwazniejszych obszarow strategicznych firmy. Projekt strategicznej karty
wynikow to zestaw miar wyréznionych z czterech perspektyw: finansowej, kli-
enta, procesoéw wewnetrznych i rozwoju oraz ich wzajemnej interakcji (rysu-
nek 3.27, tabela 3.4). Mozna dodawa¢ kolejne perspektywy. Karta wynikow
wskazuje na popetnione w przesztosci btedy i pokazuje, co poszlo nie tak, jak
planowano. Firma moze sie uczy¢ na tych bledach i podejmowaé lepsze decy-
zje w przyszlosci. Daje to jasny i przejrzysty obraz, jak firmy i ich komorki
funkcjonalne dziataja na rzecz osiggniecia celow strategicznych. Sktada sie ze
wskaznikow rownowazacych wskazniki finansowe i operacyjne - dlatego wta-
$nie karta wynikoéw nazywana jest czesto ,zrownowazona’. Do stworzenia tej
karty wykorzystuje sie mierniki wynikowe, zwykle o charakterze mierzalnym
oraz mierniki prognozujace. Informacje przez nie generowane sg niezmiernie
istotne dla kadry kierowniczej na poszczegdlnych poziomach organizacyjnych.
Pozwala dokladnie monitorowa¢ dotychczasowa dziatalno$é¢ oraz wpltywa na
dziatalnosé w przysztosci.

24 Goldratt E.M., The Choice. Wyd. North River Press, 2008.
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Rysunek 4.27. Perspektywy Strategicznej Karty Wynikow.

Zrodto: opracowanie

Tabela 4.4. Charakterystyka perspektyw Strategicznej Karty Wynikow

wlasne

Perspektywy |Charakterystyka

Finansowa Przedstawiona za pomoca miernikéw finansowych, ktére
umozliwiaja ocene efektow finansowych wdrozonej
strategii. Okresla, w jaki spos6b realizowana strategia
wplywa na kondycje ekonomiczng, firmy.

Klientow Celem jej jest okreslenie segmentéw rynku, w ktorych
przedsigbiorstwo zamierza konkurowa¢. Wykorzystuje
sie tu mierniki, ktore odzwierciedlajg udzial firmy
w obstudze klientéw, poziom ich zadowolenia.

Procesow Przedstawiona za pomoca wskaznikow odnoszacych sie

wewnetrznych|do proceséw tworzacych wartosé¢ dla klienta.

Rozwoju Przedstawiona za pomoca miernikow, ktore pokazuja
podstawy dlugoterminowego rozwoju i doskonalenia.

Zrodto: opracowanie wlasne

4.12.5 Zarzadzanie zmianami

55

Zmiana organizacyjna to ogot istotnych dla firmy przeksztalcen?®. Owe mo-
dyfikacje, czyli zmiany istniejacego uktadu przedsiebiorstwa zgodnie z ustalo-
nymi procedurami, moga dotyczy¢ roéznych jego czesci. Zmiana przewiduje jed-
noczesnie efekty tych przeksztalcen. Zmiana pojawia sie wszedzie tam, gdzie
zachodzi potrzeba jej wprowadzenia. To réwniez umiejetno$é dostosowania
tempa zmian i metod ich wprowadzania do zmieniajacych sie caly czas odczué

25 Na podstawie Stabryta A., Zarzadzanie rozwojem firmy. Wyd. AE w Krakowie,

Krakow 1996.



56 4 Podejscie procesowe w teorii zarzadzania

pracownikéw firmy. Zmiana dotyczy¢ moze roéznych aspektow dziatania przed-
siebiorstwa. Zmiana nie jest wydarzeniem pojedynczym, po ktérym z dnia na
dziert widoczne sa rezultaty. Nie jest wydarzeniem jednorazowym, po ktérym
nagle znajduja zastosowanie rozwigzania, niesprawdzajace sie wczesniej. Zmia-
na musi sta¢ sie czescia przedsiebiorstwa i przeniknaé w jej struktury. Przy-
najmniej raz w miesigcu, a nawet czesciej, nalezy zapoznawaé sie z nowym
schematem catej dzialalnosci organizacji. Warto zda¢ sobie sprawe z faktu, iz
miejsce, jakie dana organizacja zajmuje w otoczeniu, nie jest jej dane na zaw-
sze. Trzeba pamietac, ze dziala tu zar6wno prawo entropii (wszystkie systemy
maja naturalng tendencje do upadku), jak i potrzeba zajecia jak najwyzszego
miejsca w otoczeniu oraz poprawa tego miejsca wzgledem innych systemow.
W tym przypadku potrzebna jest wlasnie zmiana, w tej sytuacji rozumiana
jako walka z entropig oraz doskonalenie zajmowanej pozycji. Coraz czesciej
menedzerowie traktuja zmiany nie tylko jako szanse, ale wrecz dostrzegaja ich
koniecznosé. Egzystencja organizacji ksztaltuje sie w tzw. triadzie: selekcja —
kompensacja — zmiana. Elementy te tworza trzy podstawowe filary istnienia
organizacji. Zmiany organizacyjne mozna podzieli¢ na ilosciowe i jakosciowe.
Pierwsze wskazuja réznice w wielkodci jednego lub kilku parametréow, drugie
natomiast wskazuja na nowe zachowania, wtasciwosci i reakcje wyrdznionego
systemu. Rozwdj za$ traktowany jest w kategoriach pozytywnych zmian, do-
tyczacych danego celu, jaki udato sie osiagnac¢. O wzroscie lub degradacji mo-
wimy wtedy, kiedy mamy do czynienia ze zmianami ilosciowymi. Mozliwo$¢
przewidywania zmian to problem, jaki stwarza ich wprowadzenie Ze wzgledu
na te kwestie zmiany podzieli¢ mozna na reaktywne i proaktywne. Zmiany
reaktywne przeprowadza sie metoda analizy i diagnozy. Aby znalezé najlep-
sze rozwigzanie, trzeba najpierw rozpoznaé istniejacy stan oraz ewentualne
stabodci organizacji. Szybkos¢ i stosunkowo niskie koszty to zasadnicze zalety
zmian reaktywnych. Niestety zauwazono, ze w miare jak potrzeba zmian staje
sie bardziej oczywista, rosna koszty reagowania. Warto wiec zadba¢ o odpo-
wiedni czas na wprowadzenie zmian, gdyz im dtuzej sie zwleka, tym bardziej
skutecznos$¢ zmian spada. Przy zmianach proaktywnych poszukiwanie opty-
malnego rozwigzania poprzedza skonstruowanie modelu opartego na syntezie.
Tworzy sie go jako prognoze, nie stanowi on odzwierciedlenia jakiego$ kon-
kretnego obiektu. To rezultat tworczego myslenia, badania tendencji rozwojo-
wych. Powoduje to, ze moze by¢ zastosowany dopiero w przysztosci. Jest wiec
procesem heurystycznym. W ograniczonym zakresie mozna w tym przypadku
przyjmowac za podstawe zjawiska i obiekty juz istniejace.

Zarzadzanie zmiang moze mie¢ rézny zakres, od stalych udoskonaleri, obej-
mujacych niewielkie biezace zmiany w trwajacych procesach, az po radykalne
i zasadnicze zmiany, wlaczajac strategie organizacyjna. Zarzadzanie zmiana-
mi moze by¢ reaktywne lub proaktywne. Moze zosta¢ wywotane czynnikiem
w zewnetrznym otoczeniu organizacji, na przyktad w obszarze ekonomicz-
nym, politycznym, legislacyjnym lub konkurencyjnym albo by¢ reakcja na co$
w ramach procesow, struktur, oséb lub wydarzen wewnatrz organizacji. Moze
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by¢ réwniez wprowadzone jako §rodek zaradczy, na przyklad w oczekiwaniu
przysztych niesprzyjajacych okolicznosci ekonomicznych.

W zarzadzaniu zmiang zwykle wyréznia sie pie¢ krokow:

. rozpoznanie przyczyny wskazujacej na potrzebe zmian,
. sprecyzowanie punktu koricowego lub ,,gdzie chcemy sie znalez¢”,
. planowanie przeprowadzenia zmian,

. wdrozenie zmian,

CU = W N =

. zapewnienie, iz zmiany beda trwate.

Skuteczne zarzadzanie zmiang obejmuje zmiany na poziomie personalnym, np.
zmiany w nastrojach lub procedurach; stad do przeprowadzenia skutecznych
zmian sa potrzebne umiejetnosci zarzadzania personelem, jak na przyktad mo-
tywowanie. Inne czynniki wywierajace wazny wpltyw na sukcesy w zarzadzaniu
zmiang to styl przywodczy, komunikacja oraz jednolite pozytywne nastawienie
do zmian wérod pracownikéw. Restrukturyzacja procesu biznesowego jest jed-
nym z rodzajow zarzadzania zmiana. Obejmuje ono przetworzenie proceséw
wewnatrz organizacji w celu podniesienia skutecznosci funkcjonowania. Pro-
motorzy zmian to takie osoby w organizacji, ktére sa przywoédcami i mistrzami
procesu zmian. Wraz z rosnacym tempem zmian w §rodowisku biznesowym
w latach 90. XX wieku i poczatku XXI wieku staly sie one akceptowane jako
element zycia biznesowego i wprowadzono te tematyke do podrecznikow za-
rzadzania.

Jedna z zasad najczesciej wykorzystywanych w zarzadzaniu zmianami jest
Reguta przekory, autorstwa Le Chatelier i Brauna. Méwi ona, ze jezeli uktad
znajdujacy sie w stanie réwnowagi zostanie poddany dzialaniu nowego czynni-
ka zewnetrznego lub udzial w dziataniu poszczegédlnych czynnikéw zewnetrz-
nych ulegnie zmianie, to uktad bedzie dazyt do zmniejszenia wplywu czynnika
zewnetrznego i osiagniecia nowego stanu réwnowagi, zblizonego do stanu réw-
nowagi wyjsciowej. Oznacza to zatem, ze uktad reaguje doktadnie odwrotnie,
niz chcialaby osoba wprowadzajaca zmiany. Jest to tzw. zasada bezwtadnosci
-, kazda zmiana rodzi opo6r”26.

4.12.6 Lean management

Lean Management - koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéra zaktada
dostosowanie go do warunkéw gospodarowania panujacych na rynku na drodze
przeksztalceni organizacyjnych i funkcjonalnych; jest powolnym i ciaglym pro-
cesem racjonalizacji calej organizacji oraz jej stosunkéw z otoczeniem poprzez
wprowadzenie licznych zmian w zakresie dzialalnosci, w strukturze majatku

26 Por. Machaczek J., Zarzadzanie rozwojem organizacji: czynniki, modele, strategia,
diagnoza. Wyd. PWN, Krakéw 1998.
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oraz sposobach zarzadzania, ale takze w dziedzinie przygotowania zawodo-
wego oraz ksztaltowania postaw pracownikéw; wysmuklanie, wyszczuplanie,
odchudzanie przedsiebiorstwa??. Koncepcja Lean Management zaktada:

1. elastycznosé struktury organizacyjnej,

2. ciagle udoskonalanie organizacji poprzez liczne szkolenia kadry i pracow-
nikow,

3. wyodrebnienie matych jednostek organizacyjnych, zespoléw pracujacych
nad okre§lonym zadaniem,

4. podzial odpowiedzialnosci.

Lean management jest sposobem zarzadzania przedsiebiorstwem, wykorzysty-
wanym szczegoblnie w procesie restrukturyzacji. Jego istota jest ,wysmuklanie”
przedsiebiorstwa poprzez racjonalizacje zadan dotyczacych zarzadzania ma-
jatkiem firmy, zarzadzania personelem, jak tez skupienie sie na ksztaltowaniu
pozytywnych kontaktéow z otoczeniem. Koncepcja lean management zmierza
do uzyskania wysokiej produktywnodci i jakosci produktow, przy maksymal-
nym usprawnieniu organizacji i wszelkich proceséw pracy.

Restrukturyzacja wedtug idei lean management to takze zmiany w sposo-
bie myslenia pracownikéw i kadry zarzadzajacej. Postulowana jest praca zes-
potowa, wspoélne podejmowanie decyzji, pelne zaangazowanie w prace oraz sta-
te podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Priorytetem w zarzadzaniu wyszczu-
plajacym jest informacja i bezposredni dostep do niej dla wszystkich pracow-
nikow.

Spory nacisk lean management kladzie na ksztaltowanie dlugotrwatych
i bezposrednich kontaktow z dostawcami oraz odbiorcami, wowczas zastoso-
wanie znajduje metoda just in time. Tymczasem dla odciazenia przedsiebiorst-
wa ze zbednych kosztow stosuje sie outsourcing, ktéry rownocze$nie upraszcza
i usprawnia system zarzadzania przez zlecenie na zewnatrz niektérych funkcji.
W dazeniu do optymalizacji produkcji wykorzystywany jest controlling.

4.12.7 Benchmarking

Metoda benchmarkingu polega na poréwnaniu cech organizacji z konkuren-
tami lub firmami wiodacymi w danej branzy oraz kopiowaniu sprawdzonych
wzoréw?8. Poréwnywanie takie stosowane jest od dawna, stad niektérzy auto-
rzy wskazuja, iz benchmarking nie jest metoda zastugujaca na szczegblnag uwa-
ge. Stosujac benchmarking, prébuje sie wyeliminowaé¢ podstawowy problem
poréwnan — niemozno$¢ bycia lepszym niz ten, od kogo zapozyczamy rozwia-
zania. Benchmarking to proces systematycznego poréwnywania wtasnej firmy

2T Por. Lichtarski J., Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 1997.

28 Opracowanie na podstawie Martyniak Z., Metody organizowania proceséw pracy,
Wyd. PWE, Warszawa 1996.
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z innymi, albo poréwnywania ze soba réznych dzialéw przedsiebiorstwa, aby
ustali¢, jaki jest ich stan obecny i czy potrzebna jest jakas zmiana. Zwykle
poszukiwane sg przykltady wykazujace najwyzsza efektywnosé dziatania w da-
nym obszarze, co pozwala na nasladowanie najlepszych. Benchmarking jest
traktowany jako proces stosowany systematycznie. Poprawianie obszarow fir-
my nie powinno mie¢ charakteru jednorazowego. Konieczne jest state groma-
dzenie informacji i poszukiwanie lepszych rozwigzan. Wyrdznia sie 4 rodzaje
benchmarkingu.

Benchmarking wewnetrzny jest stosowany w duzych organizacjach, ktére
posiadaja wiele oddzialéw lub filii realizujacych zblizone dziatania. Jest wow-
czas mozliwo$¢ poréownywania efektywnosci poszczegdlnych oddziatéow i roz-
powszechniania najlepszych rozwigzan. Zaleta takiego rozwigzania jest posia-
danie pelnych praw do stosowania wybranych rozwiagzan, a takze dostep do
wszystkich danych. Wada za$ jest dostep tylko do swoich rozwiazan i brak po-
réwnania z innymi na rynku. Dlatego benchmarking wewnetrzny powinien by¢
stosowany uzupetniajaco dla rozpowszechniania dobrych praktyk. Benchmar-
king konkurencyjny jest trudny w realizacji z uwagi na niecheé¢ konkurentéw do
ujawniania swoich danych. Wspomnie¢ tu nalezy, ze benchmarking postrzega-
my jako metode partnerska, a nie rodzaj wywiadu gospodarczego. Wspotpraca
pomiedzy konkurentami o istotnym udziale w rynku moze rodzi¢ niekorzystne
konsekwencje prawne zwigzane z podejrzeniami o przygotowywanie zmowy lub
inne zakazane praktyki. Poréwnywanie z konkurencja nie daje duzych korzy-
§ci rowniez dlatego, ze stosuje ona podobne technologie i zblizone rozwigzania
organizacyjne, typowe dla branzy. Znalezienie naprawde nowych rozwiagzan
wymaga wyjscia poza branze. Benchmarking funkcjonalny polega na poszuki-
waniu organizacji do poréwnan w innych branzach, z tym ze poréwnywane sa
tylko wybrane obszary, ktore funkcjonuja podobnie jak w naszym przedsiebio-
rstwie. Poréwnywac¢ mozna np. komunikacje wewnetrzna, organizacje transpo-
rtu na wydziatach produkcyjnych, procesy zaopatrzenia. Ze wzgledu na brak
wspolnych rynkéw, partnerzy chetniej wymieniaja sie informacjami. Mozliwe
jest tez znalezienie nowych rozwigzan, ktore znaczaco zwieksza efektywnosé
funkcjonowania. Benchmarking funkcjonalny jest uznawany przez wielu auto-
row za najlepszy ze wzgledu na potencjalne efekty jego zastosowania. Bench-
marking ogoélny jest odmiang funkcjonalnego i polega na poréwnywaniu pro-
ces6w o charakterze uniwersalnym, ktére wygladaja podobnie w wielu orga-
nizacjach, niezaleznie od dziedziny ich dziatalnosci, np. obstuga klienta.

4.12.8 Outsourcing

Termin outsourcing jest angielskim skrotem od outside-resource-using, ozna-
czajacym korzystanie z zasobow zewnetrznych?”. Pojecie to po raz pierwszy
zostalto uzyte w 1979 roku i odnosito sie do kupowania niemieckich projektow

2% Na podstawie M. Amiti, W. Shang-Jin. (2004): Fear of Service Outsourcing. Ts Tt
Justified?. ,IMF Working Paper”, ss.6-7. Miedzynarodowy Fundusz Walutowy.



60 4 Podejscie procesowe w teorii zarzadzania

przez brytyjski przemyst motoryzacyjny. Sama koncepcja biznesowa powstata
jednak wczesniej. Juz w 1923 roku Henry Ford stwierdzil, ze: ,Jesli jest cos,
czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz konkurenci, to nie ma
sensu, zebys$my to robili i powinni§my zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos,
kto zrobi to lepiej niz my”. Pierwotnie outsourcing rozumiany byt jako strate-
gia zaopatrzenia stosowana przez firmy produkcyjne, polegajaca na rezygnacji
z wytwarzania wszystkich prefabrykatéw niezbednych do produkeji, na rzecz
pozyskiwania ich od innych producentéw. Pod koniec XX w. termin outso-
urcing zaczal byé stosowany ogoélnie do opisu strategii powierzania operacji
wspierajacych gtéwna dziatalnosé przedsiebiorstwa podmiotom zewnetrznym,
specjalizujacym sie w zarzadzaniu nimi. Obecnie outsourcing traktowany jest
jako nowoczesna strategia zarzadzania, polegajaca na oddaniu innemu przed-
siebiorstwu zadan niezwigzanych bezposrednio z podstawowsa dziatalnoscia fi-
rmy, dzieki czemu moze ona skupi¢ swoje zasoby i §rodki finansowe na tych
obszarach, ktore stanowia podstawe jej dziatan i w ktorych osiaga przewage
konkurencyjna.

Proces wdrazania outsourcingu w przedsiebiorstwie mozna podzieli¢ na
dwanascie podstawowych etapow:

1. sprecyzowanie celéw i wymagar,
2. zaplanowanie procesu,

3. okreslenie potencjalnych dostawcow, stopnia ich zainteresowania kontrak-
tem i nawiazanie kontaktow,

4. rozmowy z kierownictwem i gléwnymi zainteresowanymi stronami,

(28

. rozmowy z wlasciwym personelem, innymi pracownikami oraz z osobami
spoza firmy,

. wstepna selekcja dostawcow i przekazanie im informacji i warunkéw,
. ocena odpowiedzi dostawcow i dalsze rozmowy,
. uzyskanie aprobaty kierownictwa wyzszego szczebla w istotnych sprawach,

© 0 ~J O

. wyznaczenie i szkolenie zespolu ds. zarzadzania kontraktem,

10. negocjowanie kontraktu i uzgodnienie charakterystyki §wiadczonej ustugi,
11. okres przejSciowy wyznaczony przez wczesniejsze etapy procesu,

12. zarzadzanie kontraktem w sposéb uzgodniony z dostawca w fazie negoc-
jacyjnej.

4.12.9 Analiza Kosztéw Dzialan (ABC)

W polskiej literaturze przedmiotu koncepcja Activity - Based Costing (ABC)
przedstawiana jest przede wszystkim przez rachunkowcéw jako sposob na wia-
rygodne rozliczanie kosztéw posrednich na poszczegdlne produkty>?. Jedno-

30 Opracowano na podstawie materiatléw zestawionych przez St. Nowosielskiego,
http://www.procesy.ae.wroc.pl/KosztyProc.htm, odczytano 2010.12.05.
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czes$nie zbyt stabo akcentuje sie mozliwos§¢ wykorzystania tej koncepcji do ste-
rowania procesami przebiegajacymi w przedsiebiorstwie (w angielskiej litera-
turze: Workflow-management - WEM). Jedna i druga koncepcja jest zoriento-
wana na procesy i z tego wzgledu powinny by¢ ujmowane systemowo. W takim
calo$ciowym systemie zarzadzania procesami mozliwa jest jednoczesna opty-
malizacja czasu, kosztow i jakosci procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie.
Koncepcja WIM pokazuje sposoby skracania czasu przebiegu proceséw, a kon-
cepcja ABC stanowi w tym systemie baze informacyjna dla racjonalizacjii re-
dukecji kosztoéw tych procesow.

Do proceséw ,,okotoprodukeyjnych” zaliczane sa rodzaje dziatalno$ci ma-
jace szczegdlne znaczenie w gospodarce rynkowej, zwlaszcza charakteryzujacej
sie znaczng intensywnos$cia konkurencji, a mianowicie: dziatalnos¢ badawcza
i rozwojowa, techniczne przygotowanie produkcji, zaopatrzeniowa, logistyczna,
(magazynowanie materialow oraz potproduktow), zbyt, utrzymywanie maszyn
i urzadzen w ruchu, kontrola jakosci oraz dziatalnosé zwiazana z planowaniem,
sterowaniem, koordynacja i kontrola produkcji. Te dziatania (procesy) powo-
duja powstawanie kosztéw posrednich. Wspieraja sfere stricte produkcyjna,
jednakze zwiagzane sa z ponoszeniem ich rosnacych kosztow. Chcac wiedzied,
jak te koszty beda wpltywaé na rentownosé wytwarzanych wyrobéw, konieczne
jest zastosowanie metod rozliczania kosztéw bardziej adekwatnych do rzeczy-
wistoSci niz proponowane przez tradycyjny rachunek kosztow. Jest to istotny
problem w przypadku réznorodnego asortymentu produkowanych w danej fir-
mie produktow.

Koncepcja Activity - Based Costing zostala opracowana w latach 80-tych
przez Robina Coopera i Roberta Kaplana. Stuzy ona do okreslania rzeczywis-
tych kosztow procesu gospodarczego. Koszty wspolne zostaja przypisane tym
dziataniom, w ktorych faktycznie powstaja, a nie sa po rowno rozktadane na
wszystkie produkty i procesy. Daje ona, w odréznieniu od tradycyjnego ra-
chunku kosztow, mozliwosé ,rozpisania” kosztow w prawidtowy sposéb na po-
szczegolne wyroby i zapewnia polaczenie tych kosztow z przyczynami ich pow-
stania. Uswiadamia ona, ze celem kontroli powinny by¢ nie same koszty, lecz
sity, ktore je powoduja.

Istotne sa tez inne niz rzetelna kalkulacja cele stosowania koncepcji ABC.
W wiekszosci przedsiebiorstw amerykanskich i angielskich, gdzie zastosowa-
no metode ABC, glownym celem byta nie tyle kalkulacja kosztow, co zarza-
dzanie przez koszty. Na gruncie koncepcji ABC rozwinely sie rézne techniki
zarzadcze. Ich zasadniczym celem jest dostarczenie zarzadzajacym przedsie-
biorstwami informacji do podejmowania lepszych decyzji dotyczacych wyko-
rzystania powierzonych im w zarzad zasobow. Informacje o kosztach sg dos-
tosowane do zréznicowanych sytuacji decyzyjnych. Jest to istotne zwlaszcza
w przypadku zmian skali i asortymentu produkcji oraz duzego zrdznicowania
asortymentowego.

Punktem wyjscia ABC jest zalozenie, ze dziatalnosé¢ gospodarcza sktada
sie z wielu czastkowych proceséw. Sa one niezbedne , aby wytworzy¢ i sprzedaé
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produkty lub ustugi. Koszty tych proceséw w réznym stopniu i w rézny sposdb
(bezposrednio, posrednio) sa powiazane z danymi produktami - ustugami. Ro-
zliczenie ich umozliwia ABC przy zastosowaniu odpowiednio dobranych i zr6-
znicowanych podstaw podziatu kosztow (nognikow kosztow - cost drivers).

Procesowy rachunek kosztow w koncepcji ABC przebiega w nastepujacych
etapach:

identyfikacja istotnych dziatan wystepujacych w danej firmie (activites),
okreslenie jednostek pomiaru dla kazdego dziatania (cost drivers),
okreslenie kosztow kazdego wyodrebnionego dziatania (cost pool),

- o=

rozliczeniu kosztéw poszczegélnych dzialan na wytworzone produkty -
w wyniku przemnozenia stawki kosztow tych dziatan przez liczbe jednos-
tek pomiaru dzialan przypisanych kazdemu wyrobowi oraz ustalenie ko-
sztow jednostkowych produktow.

Zastosowanie koncepcji ABC wymaga w pierwszej kolejnosci wyboru konkret-
nego obszaru dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jak juz wczesniej wspomniano, ob-
szarem zastosowania koncepcji ABC sa szeroko rozumiane procesy zarzadza-
nia (dzialalno$¢ badawcza i rozwojowa, techniczne przygotowanie produkcji,
zaopatrzeniowa, logistyczna, zbyt, utrzymywanie maszyn i urzadzen w ruchu,
kontrola jakosci oraz dziatalno$¢ zwigzana z planowaniem, sterowaniem, koor-
dynacja i kontrola produkcji). Z reguly wszystkie wymienione obszary posred-
niej dziatalnosci kwalifikuja sie do tego rachunku, ale z uwagi na znaczna jego
pracochtonno$é powinno sie wybieraé te, ktore spetniaja ponizsze kryteria:

1. Sciste odniesienie do produktu proceséw wystepujacych w danym obsza-
rze, co daje mozliwo$¢ relatywnie prostego rozliczenia (przyporzadkowa-
nia) odniesienia kosztéw procesu do produktu.

2. Wysoka liczba powtarzalnych proceséw: chodzi o ustrukturyzowane czyn-
nosci o rutynowym charakterze powtarzalnosci. Przy procesach powta-
rzalnych udaje sie stworzy¢ bazy odniesienia - charakterystyki proceséw,
co daje mozliwos¢ planowania kosztéw wspolnych.

3. Wysoki wolumen kosztéw wspdélnych obszaru.

4. Koncentracja na obszarze, ktérego koszty w istniejacym rachunku kosztéw
sa najmniej rozliczane wedtug zwiazku przyczynowo-skutkowego.

Po wybraniu okreslonego obszaru dzialalnosci mozna przystapi¢ do prac za-
sadniczych.

4.12.10 Wady i zalety podejscia procesowego

ZALETY podejscia procesowego to :

e latwa identyfikacja zachowan (a nawet i dzialan) zbednych w systemie —
z punktu widzenia wplywu na procesy operacyjne;
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dobre wykonanie dziatania poprzedzajacego jest warunkiem wtasciwej re-
alizacji dzialania nastepnego i w efekcie — osiagniecia celu konicowego;

wszyscy czlonkowie zespolu obslugujacego proces odpowiadaja za jego
ostateczny wynik;

obnizenie kosztow projektowych na poziomie 5-10% budzetu;

skrocenie czaséw projektowych o ok. 15-20%);

zmniejszenie bezposrednich kosztow procesowych rzedu 10-15%;
zmniejszenie ztozonosci problemoéw projektowych dzieki podejsciu syste-
mowemu,

przejrzystos¢ proceséw w catosci i w rozbiciu na fragmenty zadanej wiel-
kosci;

jasne zdefiniowanie celow i zakreséw odpowiedzialno$ci;

spelienie wymagan prawnych i rewizyjnych;

malo redundantna dokumentacja procesowa, dostepna takze dla partne-
row;

ustalenie miar pozwalajacych na optymalizacje procesow;

jednolita terminologia dla wykonawcow, uzytkownikéw, klientow i dostaw-
coOw.

WADY podejscia procesowego to:

wymog postepowania zgodnie ze Scista metodyka w trakcie identyfikacji
dzialan w ramach procesu, a takze §cista procedura (potem) w odniesieniu
do dziatan krytycznych w ramach procesu;

nie uwzglednia czynnikéw behawioralnych;

konieczno§é regularnej wymiany informacji miedzy uczestnikami projektu
prowokuje niekonczace sie ciagi bezproduktywnych spotkan, ograniczajace
ilo§¢ czasu na rzeczywiste implementacje;

zbyt $ciste przestrzeganie procedur referencyjnych moze by¢ bardzo praco-
chlonne i w takim przypadku niezbedna jest adaptacja modelu uwzgled-
niajaca lokalne realia biznesowe;

dokumentacja, ktora jest nieodzowna podczas stosowania modelu referen-
cyjnego, staje sie celem samym w sobie, prowadzac nawet do niepowo-
dzeni projektowych, wskutek przerostow biurokracji organizacyjnej (pro-
blem bardzo duzych firm).

4.13 Podejscie procesowe w praktyce zarzgdzania

4.13.1 Zarzadzanie procesami a strategia przedsiebiorstwa

Procesy gospodarcze sa koniecznym warunkiem wdrazania strategii przedsie-
biorstwa. Miedzy strategia a modelem zarzadzania procesami istnieja zalezno-
$ci przedstawione na rysunku 3.28. Zarzadzanie procesami jest $cisle zwigzane
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ze strategia przedsiebiorstwa. Kierownictwo przedsiebiorstwa musi w ramach
celow strategicznych jasno okreslié, jakie procesy gospodarcze sa szczegodlnie
istotne. Ze strategii wyprowadza sie wymagania odnoénie do proceséw gospo-
darczych.
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Rysunek 4.28. Zwiazek zarzadzania strategicznego i zarzadzania procesami.
Zrodto: Nowosielski St. (red.): Procesy i projekty logistyczne. AE we Wroctawiu,
Wroctaw, 2007.

4.13.2 Identyfikacja proceséw

Pierwszym krokiem prowadzacym do stworzenia modelu zarzadzania proce-
sowego w organizacji jest zidentyfikowanie proceséw wystepujacych w firmie,
anastepnie ich analiza. Identyfikacja proceséw biznesowych wiaze sie z okresle-
niem stopnia waznosci proceséw dla organizacji, a mianowicie, czy sa to proce-
sy gléwne, pomocnicze czy jedynie zarzadcze.
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Istnieja dwa podejscia w identyfikacji proceséw: podejscie top - down (od
gory do dotu) oraz podejscie bottom - up (od dotu do gory). W podejsciu top -
down punktem wyjsciowym do identyfikacji procesoéw jest strategia firmy. Bio-
rac pod uwage wymagania klientow i cele, jakie nalezy wypekié¢, identyfikuje
sie procesy podstawowe i czynnosci zawierajace sie w nich, a nastepnie procesy
pomocnicze. Kolejne podejscie bottom - up jest przeciwieristwem pojecia top -
down. Identyfikacje procesow rozpoczyna sie od pojedynczych czynnosci w fi-
rmie, nastepnie dokonuje sie ich agregacji w procesy i makroprocesy.

Dzieki poprawnej identyfikacji proceséw mozliwy jest wzrost efektywnosci
dziatan pod katem tworzenia wartosci dodanej. Identyfikacja procesdéw bizne-
sowych w firmie pozwala zdefiniowaé¢ poszczegblne procesy, czynnosci i dzia-
tania w uktadzie dynamicznym i przestrzennym.

4.13.3 Modelowanie procesow

Kolejnym krokiem po identyfikacji proceséw jest ich modelowanie. W celu lep-
Szego zrozumienia procesu i powigzan miedzy nimi, analizy doskonalenia sto-
suje sie roznorodne techniki wizualizacji procesow:

e mapa proceséw,

karta procesu,

tablice chroniczne procesu,
diagramy przebiegu procesu,

diagramy relacji organizacji,

mapowanie strumienia wartosci.

4.13.4 Wizualizacja proceséow

Najbardziej powszechna technika wizualizacji proceséw biznesowych jest ma-
pa procesdéw. Mapa ta jest narzedziem umozliwiajacym wizualizacje przebiegu
procesu®'. Stanowi obraz struktury proceséow, uwzgledniajac ich powigzania,
zasoby. Pozwala zrozumieé, jak funkcjonuje przedsiebiorstwo. Prezentuje ona
fazy przebiegu procesu oraz ich realizatoréw. Modelowanie proceséw bizneso-
wych ulatwia analize proceséw i skomplikowanych powigzan na réznych po-
ziomach szczegotowosci.

Mapowanie proceséw polega na graficznym przedstawieniu funkcjonowa-
nia procesu lub zespoltu procesow / operacji i ich wzajemnych powiazan. Do
opisu poszczegdlnych elementéw mapy procesu stosuje sie odpowiednie sym-
bole graficzne. Przyjazny dla uzytkownika sposob opisu procesu pozwala na
lepsze zrozumienie zarowno specjalistom, jak i osobom postronnym. Symbole

31 Weiss E., Podstawy i metody zarzadzania. Warszawa 2008, Wyzsza Szkota Finan-
sow i Zarzadzania w Warszawie, s. 239.
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stosowane w mapie proceséw sa znane w wielu krajach, co znakomicie utatwia
komunikacje pomiedzy réznymi organizacjami z réznych stron swiata. Identy-
fikowanie kluczowych operacji w danym procesie oraz okreslenia niezbednych
wejsc i wyjs¢ w danej operacji., oraz identyfikacja operacji zbednych (nieprzy-
noszacych wartoéci dodanej) takich jak sktadowanie pétproduktéw pomiedzy
operacjami, transport wewnetrzny itp. to podstawowe praktyczne zalety ma-
powania. Mapowanie proceséw moze by¢ przydatne w niektoérych problemach,
gdzie wazne jest zrozumienie sekwencji poszczegolnych operacji i identyfikacji
operacji, w ktoérej problem moze wystepowac.

Tworzenie mapy rozpoczyna sie od identyfikacji uczestnikéw procesu z za-
angazowanych komoérek organizacyjnych, nastepnie dokonuje sie opisu prze-
biegu procesu od jego rozpoczecia do uzyskania produktu finalnego. Mapa ob-
razuje nie tylko poszczegolne dziatania w procesie, ale rowniez momenty po-
dejmowania decyzji i ich warianty.

Po przygotowaniu mapy proceséw dokonuje sie ich analizy stanu biezacego.
Dzieki przedstawieniu struktury proceséw w postaci graficznej mozna dostrzec
punkty krytyczne, waskie gardla, czynnosci powtarzajace sie i zbedne w proce-
sie. Dokonujac analizy proceséw, nalezy szuka¢ odpowiedzi na pytania. Jakie
informacje sktadaja sie na proces? W jakiej kolejnosci sg dokonywane? oraz
Jak dtugo trwa kazda operacja? W oparciu o analize poszukuje sie uspraw-
nienn w procesach. Nastepnie tworzy sie mape bedaca odwzorowaniem stanu
pozadanego. Przygotowywanie map proceséw to istotny element doskonalenia
architektury proceséw w firmie.

4.13.5 Mapowanie

Mapa procesu jest jego graficzng reprezentacja, bardziej komunikatywna niz
opis stowny. Mapa przedstawia, w najbardziej skromnej postaci, jakie dziata-
nia wchodza w zakres procesu i jak dzialania te sa powiazane. Bardziej roz-
budowane mapy moga zawierac:

e wykonawcow dziatan (na przyktad stanowiska lub komorki organizacyjne),

e mechanizmy realizacji dzialan (na przyklad uzywane systemy informa-
tyczne),

e informacje potrzebne do wykonania dziatan (informacje wejsciowe),

e informacje bedace rezultatem wykonania dziatan (informacje wyjsciowe),

Mapowanie proceséw jest wiec tworzeniem rysunkéw takze po to, aby zorien-
towac sie, co sie w firmie dzieje teraz lub co sie ma dzia¢ w przysztosci. Pozo-
staiimy na razie przy mapach stanu obecnego. Wiedza o stanie obecnym jest
szczegllnie wazna, gdy zmienia sie funkcjonowanie firmy, a wiec kto co robi,
kiedy oraz czym. Dokumentacja taka istnieje w nielicznych firmach. Jeszcze
gorzej jest z ludzmi ktorzy wiedza, jak ona funkcjonuje. Im wyzej w hierarchii,
tym mniejsza znajomosé szczegdtow. Im nizej w hierarchii, tym mniejsze pole
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widzenia. Mozna powiedzie¢, ze wiedza o stanie obecnym istnieje, ale kolekty-
wnie, w umystach wielu pracownikéw. Niestety, kolektywy nie sprawdzity sie
w praktyce.

Stanistaw Nowosielski wyréznil 7 podstawowych zasad mapowania®?:

1. Kazdy proces rozpoczyna sie i koriczy dla okreslonego klienta (odbiorcy),
ktory formutuje wymagania i korzysta z wynikow (efektow) tego procesu
(wyodrebnienie procesu).

2. Kazdy proces sktada sie z podproceséw, czynnosci i innych elementarnych
sktadnikow (strukturalizacja procesu).

3. Kazdy proces ma osobe odpowiedzialng za proces, swojego ,wtasciciela”
(okreslenie odpowiedzialnosci za proces).

4. W kazdym procesie jest przetwarzany (wytwarzany) jeden obiekt (ustale-
nie przedmiotu procesu).

5. Sktadniki procesu nietworzace wartosci dodanej sa eliminowane (koncen-
tracja na tworzeniu wartosci).

6. Dla kazdego procesu jest ustalona najkorzystniejsza (ze wzgledu na czas
i inne zasoby) struktura jego przebiegu (ksztaltowanie przebiegu procesu).

7. Dla kazdego procesu jest konieczne zapewnienie ze strony dostawcow wia-
§ciwego zabezpieczenia procesu (ustalenie z dostawca wejscia do procesu).

Jednak najwazniejsza w mapowaniu wydaje sig by¢ reguta JESLI-TO (ang.
IF-THEN), czyli pokazanie WARUNKOWOSCI zdarzeni (zob. rysunki: 3.29
oraz 3.30).

_Reguly funkcjonalne

I F Reguly strukturalnel Proces

~———— Biznesowy THEN
(DRB) .

N /" Wybdr drogi procesu
S (workflow)
Reguly zachowania

Rysunek 4.29. Zasady reguly warunkowej IF-THEN w mapowaniu proceséow.
Zrodto: Materiaty firmy BOC Polska Sp z o.o.

32 Nowosielski St.(red.), Procesy i projekty logistyczne. AE we Wroctawiu, Wroctaw,
2007, 5.96.
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Rysunek 4.30. Przyklad zastosowania reguly warunkowej IF-THEN w mapowaniu
procesow.
Zrodto: Materiaty firmy BOC Polska Sp z o.o.

Jak wskazuje G.Gruchman®?, im wieksza zmiana, tym bardziej mapy proceséw
sa przydatne. W uproszczeniu powiedzie¢ mozna, ze mapowanie zaczelo robié
kariere przy okazji reorganizacji proceséw biznesowych. Mapowanie proceséw
byto co prawda wczesniej praktykowane, ale jako luksus lub dodatek. Reorga-
nizacja proceséw polozyla tymczasem nacisk na wprowadzanie zmian w cig-
gach powiagzanych ze sobg dziatan, realizowanych w réznych pionach i dziatach
organizacyjnych firmy. Mapowanie procesow stalo sie wowczas praktycznie
koniecznoscig. Obecnie mapy procesoéw uzywane sg do wprowadzania zmian
w funkcjonowaniu firm w sytuacjach:

e organizowania funkcjonowania firmy przy okazji restrukturyzacji,
e skracania czasu wykonywania procesow,

e zmniejszania kosztéw wykonywania proceséow,

e wdrazania zintegrowanych systemow informatycznych,

e wprowadzania systeméw zarzadzania przez jakosc,

e przechodzenia na dziatalnos§é gospodarcza w oparciu o Internet,

Gruchman G., Nie wymyslaj prochu. http://www.gruchman.pl/20002002/proch
i_barylki.htm, odczytane 2010.12.08.
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e tworzenia zintegrowanych tancuchéw dostaw.

Technika dekompozycji funkcjonalnej nadaje sie praktycznie do wszystkiego.
W kazdym przypadku prowadzi takze do hierarchii dzielonych czesci. Na pier-
wszym poziomie wyrozniamy umowne obszary funkcjonalne w ramach dzialal-
nosci firmy. W kazdej typowej firmie, powiedzmy produkcyjnej, do obszaréw
takich naleza:

e marketing i sprzedaz,

e produkowanie i dystrybucja wyrobéw,
e zaopatrzenie materiatowe,

e rachunkowo$¢ finansowa,

e zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e ogoblne zarzadzanie firma.

W dalszej kolejnosci, w ramach obszaréw wyrézniamy grupy proceséw. W ob-
rebie produkowania i dystrybucji moga to by¢ na przyktad:

e planowanie produkcji i potrzeb materialowych,
e przetwarzanie materialéw w produkty,
e dostarczanie produktow.

Na koniec, w ramach grup proceséw wyrdzniamy procesy elementarne, to jest
takie, ktorych dalej nie dzielimy - przynajmniej na razie. Na przykltad, w ra-
mach przetwarzania materiatow w produkty mozna wyrdznic:

e harmonogramowanie produkcji,

e pobieranie materialéw,

e wytwarzanie produktow,

e pakowanie produktow,

e magazynowanie produktow,

e przygotowywanie produktéw do dostawy.

Technika dekompozycji funkcjonalnej jest zwodnicza w swojej prostocie. Po
pierwsze, jest tak oczywista, ze w bardzo wielu firmach na poczatku mapowa-
nia procesow o niej sie zapomina. W efekcie, rezultatem prac jest kilkaset map
procesow, ktore trudno jest potem ex post ztozyé w sensowng calosé. Po dru-
gie, jest tak oczywista tylko pozornie, bowiem kazdy dzieli inaczej. Istnieja co
prawda reguly okreslajace szeroko$¢ i gtebokos¢ dekompozycji, ale sa to raczej
zalecenia, ktore kazdy moze stosowac nieco inaczej. W praktyce zas, opraco-
wanie architektury proceséow dla calej firmy moze wymagaé duzego wysitku
i dyplomacji.

Niezaleznie od zalet modeli referencyjnych, mapowanie proceséw w skali
calej firmy wymaga powaznych naktadéw pracy. W szczegdlnosci, pomysty in-
spirowane przez owe modele musza by¢ skonfrontowane z pogladami mene-
dzeréw i pracownikéow. Moze w tym pomoc metoda okreslania architektury
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proceséw nazwana przeze Grzegorza Gruchale technika P4. Metoda ta zostata
sprawdzona w trakcie mapowania procesow kilku firm z uzyciem zaawansowa-
nego, wyspecjalizowanego oprogramowania®.

Metoda 4P oparta jest na polaczeniu zstepujacego i wstepujacego podejs-
cia do okreslania proceséw. Nazwa P4 wywodzi sie z zalozenia, ze procesy wy-
odrebniane sg zar6wno w wymiarze pionowym, jak i poziomym (procesy w pio-
nie, procesy w poziomie). W pierwszym wymiarze, procesy wyodrebniane sa
z punktu widzenia sktadnikéw struktury organizacyjnej. W drugim, procesy
okreslane sa z punktu widzenia dynamicznych powiazan dzialan, realizowa-
nych w ramach owych sktadnikéw. Zgodnie z metoda P4 architektura proceséw
powstaje poprzez:

e okreslenie hierarchii obszaréw i procesoéw
e definiowanie proceséw elementarnych
e okreslenie proceséw przekrojowych

Etap pierwszy. W pierwszym etapie powstaje hierarchia obszaréw i pro-
cesow, odzwierciedlajaca w mozliwie jak najwiekszym stopniu podzial firmy
na piony (obszary) funkcjonalne. W typowej firmie produkcyjnej na pierw-
szym poziomie hierarchii wyodrebni¢ mozna na przyktad:

e obszar marketingu i sprzedazy
e obszar produkcji

e obszar finansowy

e obszar zasobow ludzkich

e obszar pomocniczy

Na drugim poziomie w ramach obszaréw wyodrebniane sa grupy proceséw. Na
przyktad, obszar produkcyjny moze zawieraé¢ procesy technicznego przygoto-
wania produkcji, planowania produkcji, wytwarzania wyrobow gotowych i ma-
gazynowania oraz dostarczania tychze.

Na trzecim poziomie, w ramach grup wyroézniane sa procesy elementarne.
W uproszczeniu, pod pojeciem procesu elementarnego rozumiany jest zestaw
dziatan realizowanych w catosci wewnatrz jednego elementu struktury organi-
zacyjnej, zazwyczaj dziatu. Przyktadem procesu elementarnego w ramach gru-
py wytwarzania wyrobéw moze by¢ harmonogramowanie produkcji, pobiera-
nie materiatéw i tak dale;j.

Etap drugi. W drugim etapie prac opisywane sg ogoélnie procesy elemen-
tarne. Procesy elementarne charakteryzowane s poprzez:

e zdarzenie (zdarzenia) poczatkowe,
e liste (lub ogodlny opis) dziatan sktadowych,

34 Gruchman G., Nie wymy$laj prochu. http://www.gruchman.pl /20002002 /proch
i_barylki.htm, odczytane 2010.12.08.



4.13 Podejécie procesowe w praktyce zarzadzania 71

e zdarzenie (zdarzenia) koncowe,
e wykonawce (lub wykonawcow).

Listy lub opisy dziatan wchodzacych w sktad procesu elementarnego nie musza
by¢ obowiazkowo doktadne i kompletne. Na szczegoly przyjdzie czas pdzniej,
w trakcie wlasciwego mapowania procesow. Nalezy takze liczy¢ sie z koniecz-
nosciag zmodyfikowania ustalonej w pierwszym etapie hierarchii.

Etap trzeci. Charakterystyki procesow elementarnych stuza do okreslenia
procesow przekrojowych w etapie trzecim. Pod pojeciem procesu przekrojo-
wego rozumiany jest zestaw powigzanych proceséw elementarnych, realizowa-
nych w réznych elementach organizacyjnych. Zakres procesu przekrojowego
moze by¢ w zwigzku z tym dowolny, zaleznie od celow przedsiewziecia. Celem
prac analitycznych moze by¢ np. rozpoznanie najwazniejszych powiazan or-
ganizacyjnych wewnatrz firmy. W pewnej spoétce zajmujacej sie dystrybucja
energii elektrycznej wyodrebniono z tego punktu widzenia:

e proces obstugi klienta,

e proces zakupéw energii elektrycznej,

e proces pomiaréw i rozliczania zuzycia energii elektrycznej,
e proces remontow,

e proces inwestycji.

Proces przekrojowy tworzony jest zawsze w oparciu o definicje proceséow ele-
mentarnych, tym samym jego zakres wyznaczony jest przez zdarzenie poczat-
kowe pierwszego oraz zdarzenie koricowe ostatniego procesu elementarnego.

Otrzymana jako produkt dwoch pierwszych etapow hierarchia obszaréw
i proceséw ma tu znaczenie pomocnicze. W trakcie prac hierarchia ma poméc
w okresleniu i porzadkowaniu proceséw elementarnych. Natomiast po ich za-
koniczeniu, hierarchia ma poméc w lokalizowaniu okre§lonych proceséw w ra-
mach calego modelu firmy.

Wiasciwymi wynikami prac sa natomiast ogolne i szczegdtowe mapy (dia-
gramy) procesow. Mapy ogolne ilustrujg procesy przekrojowe i powinny przed-
stawia¢ powigzane w czasie procesy elementarne oraz ich najwazniejszych wy-
konawcow. Z kazdej mapy ogoélnej wynika kiedy dany proces przekrojowy roz-
poczyna sie i koniczy, jakie procesy elementarne sa w nim zawarte oraz w jakiej
kolejnosci sa one wykonywane i przez kogo.

Ogolna mapa nie zawiera natomiast informacji jak realizowane sa procesy
elementarne wchodzace w sktad procesu przekrojowego. Do tego stuza mapy
szczegOlowe, stanowigce rozwiniecia procesow elementarnych, zazwyczaj na
jednym albo dwdch poziomach szczegétowosci. Do graficznego przedstawienia
ich wnetrz — dzialan i zwiazanych z nimi zdarzeri, operatoréw logicznych, sta-
nowisk organizacyjnych, oprogramowania i no$nikéw informacji — potrzebne
sg diagramy o bardziej bogatym jezyku graficznym i semantyce.
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Metoda P4 jest sprzeczna z innymi podej$ciami do mapowania procesdéw
w duzej skali z bardzo praktycznych przyczyn. Dla pracownikow firmy obszary
funkcjonalne i grupy procesdéw sa mniejsza lub wiekszg abstrakcja. Procesy ele-
mentarne, dla ktérych wskazuje sie od razu najwazniejszego lub jedynego wy-
konawce, sa natomiast najblizsze wykonywanym przez nich dziataniom.

Kluczem do skutecznego mapowania w skali calej firmy jest w metodzie
P4 proces elementarny. Procesy takie stanowia co§ w rodzaju klockéw, z kto-
rych budowane sa w dalszej kolejnosci procesy przekrojowe. Okreslenie owych
klockéw nie jest wcale tatwe, trzeba bowiem zgrabnie balansowac na krawedzi
ogolu i szczegbdtu, przymykajac oko na niezbyt zreszta grozny brak precyzji.
Tworzenie modelu funkcjonowania calej firmy nie jest jednak tatwym przedsie-
wzieciem. Najtrudniejszym z wszystkich zadan jest zreszta i tak wprowadze-
nie zmian zaprojektowanych w oparciu o stan obecny zmapowanych procesow.
Jest tak i inaczej by¢ nie moze.

4.13.6 Diagram relacji organizacji

Diagramy relacji organizacji nawiazuja do koncepcji zarzadzania przez ja-
kosé. Opieraja sie na podejsciu systemowym. Pozwalaja na pokazanie relacji
miedzy procesami wewnatrz organizacji, ale tez w powigzaniu z otoczeniem.
W technice tej wizualizacji dokonuje sie za pomoca dwoch symboli: prostoka-
tow i strzatek3s.

4.13.7 Tablice chroniczne

Technika tablic chronicznych procesu to technika wizualizacji, gdzie analize
procesu rozpoczyna si¢ od okreslenia oczekiwanych efektow koricowych oraz
stanu poczatkowego, a nastepnie dokonuje sie analizy obecne wykonywanych
czynnosci w procesie pod katem mozliwosci osiagniecia zatozonego efektu kon-
cowego®6,

4.13.8 Kartowanie

Kolejna technika wizualizacji procesow sa techniki kartowania, szczegélnie ma-
jace swe zastosowanie w przedsiebiorstwach produkcyjnych do obrazowania,
analizy i doskonalenia proceséw. Technika ta polega na obrazowaniu proceséw
biznesowych za pomoca ogoélnie przyjetych symboli. W zalezno$ci od stopnia
mechanizacji, rodzaju produkcji mozna stosowac¢ réznorodne odmiany karty
przebiegu, np. karty materiatléow, karty czynnosci zespolowych. Karty zawie-
raja informacje dotyczace zasobéw w procesie oraz jego charakterystyki®”.

35 Dobrowolska A., Dobrowolski B., Klasyczne techniki wizualizacji proceséw w do-
skonaleniu organizacji, [w:] Wplyw zarzadzania procesowego na jako$¢ i innowa-
cyjnosé¢ przedsiebiorstwa, Lublin 2003, t. I, s.233-238.

3 Thidem.

37 Thidem.
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4.13.9 Narzedzia wizualizacji proceséow

Tok si¢ zastanawiam nad fenomenem mody na zarzgdzanie procesami. Prak-
tycznie wszyscy podchodzg do tego od strony narzedzia, a tymczasem podejScie
procesowe to sposcb prowadzenia biznesu. Zanim zaczniemy szukaé narzedzia po-
winnismy sie upewnié, zZe wiemy, co chcemy, jak chcemy i kto za co odpowiada.
Moze sie okazaé, Ze najlepszq instancjg procesu bedq czynnosci wykonywane we-
dtug procedury zapisanej na papierze i zapisy na kartce papieru przekazywane od
osoby do osoby i co najwyzej podpisywane. Liczy sie efekt, porzqdek i powtarzal-
nos$é. No, moze w tym przypadku jest problem z miernikami procesowymi, ale...
Dostepne narzedzia sq skomplikowane, tzn. pozwalajg na wiele, ale pewnie 50%
dostepnych funkcjonalnosci nie jest nikomu potrzebne w wickszosSci przypadkéw.

Aleksander Ptlaczek, IT Manager, Delivery Manager,

WASKO S.A. Wypowiedz na Golden Line

Procesy mozna wizualizowaé z uzyciem otéwka i papieru, ale po co, skoro
istnieja do tego celu odpowiednie narzedzia. Zaleznie od okolicznosci, skorzy-
sta¢ mozna z programu komputerowego do rysowania proceséw lub programu
do modelowania i analizy. Przyktady programéw komputerowych wspieraja-
cych zarzadzanie procesami przedstawiono na rysunku 3.31.

mapowanie procesow modelowanie | symulacja zarzadzanie procesami

MS Visio (Microsoft)
iZrale® FlowCharer 2003
{CorelE Corpoeration)

Corporate Modeler (CASEWise)
ProcessWise WorkBench 6.1 (Fujitsu)

Select Enterprize {Select Software Tools)
Syatem Architect 2001 (Popkin Software)
Provision Warkbench (Proforma Corperation)
iGrafxEProcess 2003 (Corel® Corporation)
iGrafx@Process For Six Sigma (Corel® Corporation)

ARIS (IDS Sheer AG)
ADONISE (BOC Business Objactives Consulting GmbH)
FileMet PE(Filenetj

Rysunek 4.31. Programy komputerowe wspierajace zarzadzanie procesami
Zrodlo: opracowanie wlasne

Programy do rysowania stuza jedynie do odwzorowania struktury i zaleznos-
ci proceséw w wersji wizualnej. Rysowa¢ mozna co i jak sie chce, przy czym
kazdy rysunek przechowywany jest w jednym pliku. Programy te sprawdzaja
sie, jezeli map proceséw jest stosunkowo niewiele, na przyktad 15-20, a kazda
z nich jest stosunkowo nieduza. Programy do rysowania nadaja sie takze do
jednorazowego opisania proceséw, ewentualnie w potaczeniu z opisem stow-
nym, przy czym dodatkowym warunkiem jest pewna tolerancja wobec nieu-
niknionego braku sp6jnosci wynikowych map.
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Programy do modelowania i analizy proceséw réowniez stuza do rysowania
map, ale wszystkie mapy przechowywane sa w jednej bazie danych (repozyto-
rium). Inaczej mowiac, w bazie tej znajduja sie opisy rysunkow oraz kazdego
elementu owych rysunkow. Jesdli wiec jakas mapa zawiera czynnosci okreslone
jako ,Fakturowanie”’, w bazie danych mozna zamiesci¢ krétki opis stowny fak-
turowania, liczbe faktur generowanych w ciaggu dnia i miesigca oraz jaki jest
minimalny, przecietny i maksymalny czas wykonywania owych czynnosci. Do
wszystkich czynno$ci mozna tez dotaczyé symbole stanowisk lub komoérek or-
ganizacyjnych, wprowadzone jednorazowo do repozytorium i powielane tyle
razy, ile potrzeba. Umozliwia to pézniej analizy procesow, ich symulacje oraz
automatyczne tworzenie regulaminéw organizacyjnych i instrukcji stanowis-
kowych.

Mapy proceséw tworza tacznie model jakiego$ obszaru lub calej firmy. Je-
zeli liczba map proceséw nie jest duza, mozna w zasadzie opracowac je z mar-
szu, zwlaszcza gdy procesy te sa zamkniete w jednym dziale organizacyjnym.
Jezeli jednak organizacyjny i liczbowy zakres mapowania jest wiekszy, pojawia
sie potrzeba opracowania najpierw architektury procesow, w sensie ogdlnego
uktadu i powigzan map. W szczegblnosci, potrzebne jest woéwczas grupowanie
procesoéw oraz taczenie grup w obszary, jak réwniez wyréznienie map ogédlnych
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Rysunek 4.32. Zakres funkcjonalny narzedzia ARIS.
Zrodto: Materiaty firmy ISD Scheer
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i szczegotowych. Architektura procesow powinna opierac sie na hierarchii, kto-
ra od dawna uwazana jest za najprostsza i jednoczesnie najbardziej skuteczna
technike zwalczania ztozonosci tematu.

Hierarchiczna architektura proceséw utatwia pdzniej poruszanie sie wsrod
100, 200 lub kilkuset rysunkéw. Opracowanie architektury proceséow utatwiaja
natomiast tak zwane modele referencyjne. Najprostsze z nich pokazuja po-
dziat firmy na obszary, grupy proceséw i procesy. Modele takie mozna znalezé
w Internecie i wykorzystaé¢ jako zrodto inspiracji. Nie trzeba woéwczas wy-
wazaé otwartych drzwi. Bardziej skomplikowane modele zawieraja natomiast
dodatkowo wzorce realizacji procesow.

Zakresy funkcjonalne narzedzi Aris i Adonis przedstawiono odpowiednio
na rysunkach 3.32 i 3.33.
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Rysunek 4.33. Zakres funkcjonalny narzedzia ADONIS.
Zrodto: Materiaty firmy BOC Polska Sp z o.o.

4.14 Opis i analiza procesow

Na tym etapie zarzadzania procesami tworzy sie charakterystyki procesow,
ktore obejmuja takie elementy jak:

a) Nazwa procesu, utatwia identyfikacje procesu.
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b)

38

39

4 Podejscie procesowe w teorii zarzadzania

Cel procesu — kazdy proces powinien mie¢ swoj cel, cel ten powinien by¢

zgodny z zatozeniami strategicznymi firmy oraz utozsamiac sie z celami po-

jedynczych dziatan, cele powinny réwniez by¢ mierzalne i byé odwzorowa-

niem oczekiwan klientow.

Struktura — struktura okresla osoby uczestniczace w procesie. Zazwyczaj sa

to zespol procesowy i wlasciciel procesu. Zespo6t procesowy to podstawowe

ogniwo organizacji procesowej, jest to grupa oséb zajmujaca sie problema-

mi w procesie. W jego sktad wchodza wtasciciel danego procesu oraz wta-

Sciciele podproceséow bedacy w sktadzie procesu. Zespoét zajmuje sie ksztal-

towaniem struktury przebiegu procesu, jego kontrola, okre$laniem przy-

czyn odchylen, poszukiwaniem mozliwoéci doskonalenia procesu®®. Wtas-

ciciel procesu jest to osoba odpowiedzialna za prawidlowy przebieg pro-

cesu, zarzadzanie nim oraz doskonalenie. Jest on zobowiazany do tworzenia

dokumentacji procesowej, kontroli procesu, podejmowania decyzji o wdro-

zeniu dziatan korygujacych, doskonalacych i naprawczych.

Wejscia i wyjécia. Wejscia sa to elementy rozpoczynajace proces, moga na-

leze¢ do nich zasoby materialne i niematerialne, np. informacja. Do elemen-

toéw wyjscia nalezy wszystko to, co jest rezultatem procesu, np. produkt czy

tez ustuga.

Odbiorca procesu — odbiorcg procesu moze by¢ zaréwno klient zewnetrzny,

jak i klient wewnetrzny - inny dzial firmy.

Mierniki oceny procesu sa to wielkosci pozwalajace stwierdzi¢, czy dany

proces jest efektywny. Analizujac procesy, stosuje sie trzy rodzaje mierni-

kow:

— mierniki zasobow dotycza zasobow zuzywanych w danym procesie i cha-
rakteryzuja takie wielkosci jak: czas, koszt;

— mierniki rezultatéw charakteryzuja elementy wyjsciowe procesu;

— mierniki zasilen utatwiaja analize danych wej$ciowych procesow, ktore
sg przeksztalcane w trakcie realizacji procesu®®.

Atrybuty procesu — sa to zmienne, ktére utatwiaja ocene zdolnosci proce-

sow do dostarczania wyrobow i ustug o pozadanych przez odbiorcéw chara-
kterystykach, naleza do nich:

— czas trwania procesu — jest to Sredni czas wykonywania wszystkich
czynno$ci w procesie, a wiec dlugos$é jego przebiegu od rozpoczecia do
zakonczenia,

— terminowos$¢ realizacji procesu — atrybut ten dotyczy zgodnosci czasu
zaplanowanego na przebieg procesu z czasem rzeczywistym,

— jako$¢ procesu jest to miara satysfakcji odbiorcy z produktu lub $wiad-
czonej ustugi,

Nowosielski St.(red.): Procesy i projekty logistyczne. AE we Wroclawiu, Wrocltaw,

2007, s.88.
Ibidem.
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— koszty procesu obejmuje koszty zwigzane z wykonywaniem czynnosci
w procesie, jest on oceniany pod katem jego poziomu, struktury i dy-
namiki®’.

4.15 Wdrazanie podejScia procesowego

Na etapie wdrazania podejscia procesowego istotne jest zapoznanie wszystkich
pracownikow firmy z nowa koncepcja zarzadzania. Niejednokrotnie wiaze sie
to z przeprowadzeniem szkolen specjalistycznych. Wdrazanie podejscia proce-
sowego oznacza wcielenie w zycie planu zmian 7 organizacji funkcjonalnej na
procesows.

4.16 Kierowanie procesami

Kierowanie procesami wiaze sie z systematyczna ocena rezultatow, jakie osia-
gnieto przy realizacji proceséw, ich dalszym funkcjonowaniem oraz korekta,
jesli wystapity powazne odchylenia od wczesniej przyjetych wzorcow proce-
sow. Ze wzgledu na ciagle zmiany, jakie zachodza w otoczeniu przedsiebior-
stwa, procesy musza by¢ ciagle udoskonalane, aby odpowiadaly nowym wy-
maganiom. Wszystkie dzialania skoncentrowane sa na wnoszeniu wartosci dla
klienta.

Do kierowania procesami wykorzystuje sie rézne techniki i metody, ktoére
pozwalaja na osiaganie coraz lepszych rezultatéw. Niezaleznie tez od obszaru
przedsiebiorstwa, w ktorym zastosowano podejscie procesowe, stosuje sie po-
dobne sposoby, zaczerpniete z réznych szkot zarzadzania, ktore pozwalaja na
udoskonalanie proceséw. Do takich metod mozemy zaliczyé: benchmarking,
kaizen, reengineering i 6 Sigm jako dziatania obejmujace swoim zakresem cate
przedsiebiorstwo oraz dom jakosci (QFD), cykl Deminga (PDCA) czy karty
kontrolne, ktoére przypisane sa do okreslonego procesu. Dzialania te pozwalaja
na uchwycenie punktow krytycznych, ktore nalezy wyeliminowadé, by procesy
przebiegaty prawidtowo i by osiagnac zalozony z gory cel — satysfakcje klienta.

Kierowanie procesem, to ztozone dziatanie, ktére polega na zaplanowaniu
procesu, jego realizacji oraz ciagtej kontroli jego wykonania, zaréwno w trakcie
trwania procesu, jak tez po jego zakoinczeniu, w celu okreslenia czy zatozone
cele zostaly osiagniete. Wiaze sie to z zaleceniami sformutowanymi w formule
MENTOR, na ktéra sktadaja sie:

M - okreslenie celéw i narzedzi pomiaréw,
E - identyfikacja postepu,
N - negocjowanie planu postepu,

40 Tbhidem.
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T - podnoszenie poziomu kompetencji i motywacji,
O - organizowanie procesu $ledzenia postepu,
R - rozpoznawanie i docenianie sukceséw.

Funkcja mentora czy coacha wiaze sie z zanikaniem stanowisk kierowniczych
wedtug struktury funkcjonalnej i pojawieniem sie wtascicieli proceséw, czyli
0s6b odpowiedzialnych za przebieg danego procesu i jego efekty. Ich zadaniem
jest nie kontrola zespoléw, lecz wspieranie ich, doradzanie im w celu zarzadza-
nia calym procesem. Odchodzi sie takze od tradycyjnej roli kierownikow czy
dyrektorow. Wedtug nowej filozofii organizacji staja sie oni ,mentorami” zes-
potu projektowego oraz procesu. Do ich podstawowych funkcji nalezy organi-
zowanie i planowanie przebiegu procesu, tak aby odbyto sie to w sposéb naj-
bardziej efektywny i bez zbednych zaktécen. To oni czuwaja nad procesem,
koordynuja dziatania grupy w trakcie jego trwania oraz kontroluja jego prze-
bieg, w celu sprawdzenia, czy wszystko odbywa sie zgodnie z zatozonym pla-
nem. Daje to mozliwosé podjecia krokéw naprawczych w przypadku wykrycia
jakiejs dysfunkcji. Mozna tez powiedzieé, iz wtasciciele procesu sa takze ,ad-
wokatami” swojego procesu. To oni prezentuja go zarzadowi przedsiebiorstwa,
bronia jego realizacji, jak rowniez zespotu, ktory ten proces wykonuje.

4.17 Monitoring i kontrola procesé6w

Zidentyfikowany i zaplanowany proces powinien by¢ stale monitorowany, co
wiaze sie z jego kontrola i analizowaniem jego efektywnosci. Kazda z organiza-
cji dokonuje takiego nadzoru w wyznaczonej przez siebie czestotliwosci. Moni-
torowanie polega na zbieraniu i analizowaniu informacji o przebiegu procesu
oraz sprawdzeniu, czy zalozone cele zostaly wypelnione. W celu sprawnego
kierowania procesem nalezy skupi¢ sie na:

1. Zarzadzaniu celami nalezy ustali¢ cele czastkowe dla kazdego podprocesu,
ktore beda pochodne od celu gléwnego procesu, w tym celu mozna stoso-
waé wykresy kontrolne do $ledzenia wynikéw procesu.

2. Zarzadzaniu efektywnosciag procesu.

Wazne jest, aby dokonywa¢ kontroli procesu nie pod jego koniec, czyli badaé
efekt koricowy, ale stara¢ sie kontrolowac¢ i usuwaé¢ pewne niedogodnosci na
biezaco. Kazda nieefektywnos$¢ wiaze sie tez z kosztami ukrytymi zwigzanymi
z dziataniami w celu wykrycia tych niesprawnosci, czasu i pracy, jaki to wyma-
ga. By zlokalizowa¢ miejsca niesprawnosci, trzeba dysponowaé¢ pewna wiedza.

Znane sg trzy wskazniki!, dzieki ktorym gdyby ich uzy¢ jednoczesnie, mo-
zna ujawni¢ nawet najmniejsze niesprawnosci procesu (por. tabela 3.5.). Sa
1 Weskaznik jest specyficznym rodzajem miernika. O ile klasyczny miernik podaje

warto$ci w sposob bezwzgledny, np. liczba studentéw, o tyle wskaznik odnosi ta
liczbe do pewnej podstawy, np. liczba studentéw na 1 m? sali ¢wiczeniowej.
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Tabela 4.5. Wskazniki niesprawnos$ci procesu

‘Wskaznik wydajnoéci Wskaznik wydajnosci Znormalizowany
przejsciowej mierzonej w toku wskaznik wydajnosci
Jest to prawdopodobienistwo Jest on oparty na liczbie wad, |Jest to liczba wad na
przejécia produktu przez caty jest skorelowany z kosztami, |jednostke produkcji
proces produkcyjny bez zadnych |zapasami i dlugoécia cyklu w konicowym etapie
wad. produkcyjnego. produkcji.
WWP= liczba wykrytych wad na |WWW= prawdopodobieristwo,|ZW W= pierwiastek n
100 jednostek produktu x liczba |ze produkt przejdzie przez stopnia ze wskaznika
cech krytycznych poziomu jakosci.|wszystkie etapy procesu bez  |wydajnosci w toku, n
wad. liczna etapow procesu.

Zrodlo: Gajewski P., Organizacja procesowa. Wyd. PWN, Warszawa 2007, s.118.

to: wskaznik wydajnosci przej$ciowej, wskaznik wydajnosci mierzony w toku,
znormalizowany wskaznik wydajnosci. Sa one oparte na pomiarze liczby wad
w procesie lub w produktach, a nie na liczbie wytworzonych produktow??.

Alokacja zasobow jest jednym z gtownych zadan menedzeréw. Przydzie-
lanie zasobéw w podejsciu procesowym opiera sie na okresleniu, jakich §rod-
kéw finansowych i ilu pracownikow potrzeba do realizacji celow procesu. Kiedy
jest to okreslone, mozna je podzieli¢ zgodnie z wktadem zasobu w koncowy
wynik.*?

Kontrola i sterowanie procesami to porownywanie wynikéw rzeczywistych
z wynikami zalozonymi, analiza odchylen. Wazna role odgrywa zarzadzanie
procesami na styku — wazne jest, by w procesie kierowania zwréci¢ uwage jak
wyglada wspoélpraca miedzy uczestnikami danych proceséw, czy wiaza sie one
w logiczna calosé, czy ich potlaczenia nie sa miejscami waskich gardet.

Kontrola wynikéw realizacji procesu pozwala na weryfikacje czy dany pro-
ces przebiega prawidlowo, pozwala wykry¢ i korygowac odchylenia w procesie,
co w konsekwencji prowadzi do wzrostu efektywnosci procesu.

Kontrola obejmuje takie czynnodci jak:

e pomiar stanu rzeczywistego,

e okreslenie, czy nastapito odchylenie od wielko$ci planowanych,

e ocena istotnosci odchylenia oraz jego przyczyn,

e opracowanie dziatan korygujacych i naprawczych w celu unikniecia odchy-

leri w przysztoéci®?.

42 Gajewski P., Organizacja procesowa. Wyd. PWN, Warszawa 2007, s.117.

43 Rummler A, Brache G., Podnoszenie efektywnosci w organizacji. Wyd. PWE,
Warszawa 2000, s.92-93.

44 Nowosielski St. (red), Procesy i projekty logistyczne. Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s.74.
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Kontrola proceséw odbywa sie w formie:

e kontroli biezacej procesu - dotyczy kontroli pojedynczego procesu przez
wtasciciela procesu, obejmuje ocene przebiegu procesu, stopieni realizacji
celow, analize wielkosci odchylen miernikéw od wartosci docelowych, ana-
lize zmian warunkow zewnetrznych /wewnetrznych i ich wplyw na efekty-
wnos$¢ procesu,

e kontroli okresowej procesu - zazwyczaj dokonuje sie jej raz na rok, jej celem
jest ocena funkcjonowania catego systemu zarzadzania procesami, odbywa
sie wedlug wczesniej przygotowanego harmonogramu,

e audytu — moze mie¢ charakter zewnetrzny, wtedy jest prowadzony przez
niezalezne jednostki certyfikujace, np. audyty w ramach systemu jakosci,
wewnetrzny stuzacy zidentyfikowaniu i zlikwidowaniu stabych miejsc w or-
ganizacji, prowadzony przez pracownikow firmy posiadajacych uprawnie-
nia.

Monitorowanie procesu powinno réowniez pozwalac¢ na zbieranie nie tylko opinii
klientéw wewnetrznych organizacji, ale réwniez klientéw zewnetrznych, tak
aby dostosowywac cele proceséw do indywidualnych wymagan klientow.

W celu dokonania oceny danego procesu: czy dziala on sprawnie, czy jest
efektywny, czy wnosi warto$¢ dodang z punktu widzenia klienta, postugujemy
sie pewnymi parametrami.

Parametry procesu powinny by¢ zwigzane z cechami danego procesu oraz
oczekiwaniami w stosunku do produktu koricowego procesu. Do takich para-
metréw opisu procesu mozna zaliczy¢:

e czas trwania danego procesu - poniewaz proces to ciag powiazanych ze soba
dziatan, nalezy dazy¢ do skrbcenia czasu realizacji danego procesu, naj-
czesciej poprzez eliminacje dzialtan, dziatan, ktore sie dubluja, lub dziatan
niewnoszacych wartosci dodanej do procesu,

e jakos¢ procesu —nalezy do parametréow niewymiernych procesu, jako$¢ da-
nego procesu mierzona jest zazwyczaj za pomoca poziomu satysfakeji kli-
entéow z produktu lub ustugi,

e koszt procesu — sa to koszty, ktore skladaja sie na wszystkie czynnosci
w procesie, dziela sie na koszty posrednie i bezposrednie,

e produktywno$¢ — obserwujemy wzrost produktywnosci, kiedy firma produ-
kuje wiecej produktéow w krotkim czasie lub tez produkuje tyle samo przy
mniejszej ilosci zasobéw, wzrost tego parametru przejawia sie tez zmniej-
szeniem jednostkowego kosztu.

Zakres procesow, ktore firma bedzie monitorowaé¢ powinien zaleze¢ od tego,
na ile silny jest wplyw poszczegolnych proceséw na realizacje celow firmy (czy
sa to strategy-related activities), a wiec:

e Na ile dzialania w procesie wnosza warto$¢ w firmie (value-added activi-
ties)?
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e Jakie przetozenie ma proces na wyniki?
e Jaki jest udzial przychodow, kosztow generowanych przez proces?

e Jakie ryzyko operacyjne/finansowe dla firmy zwiazane jest z realizacja pro-
cesu?

e Jak proces wpltywa na satysfakcje klienta, utrzymanie klientéw w firmie?
e W jakim stopniu proces decyduje o przewadze konkurencyjnej firmy?

Punktem wyjscia do oceny proceséw oraz identyfikacji symptomédw problemdw
jest ustalenie zgodnosci proceséw ze strategia - nie warto poprawiac czegos,
co nie powinno by¢ wykonywane.

Wskazowka okreslajaca, ktére procesy nalezy monitorowacé, jest odniesie-
nie do warto$ci. do ktorych firma dazy, poprzez udoskonalenie praktyk dzia-
tania. Firma przekltada cele strategiczne na cele w poszczegblnych obszarach
operacyjnych, jednoczesnie przektadajac je na cele procesow. Takie podejscie
do wyznaczania miernikéw efektywnosci proceséw pozwala skupi¢ uwage na
procesach o najwiekszym wplywie na cele organizacji, zidentyfikowaé catko-
wicie nowe procesy, ktoére firma musi uruchomic.

Przetozenie celéw strategicznych firmy na cele proceséw dobrze odzwier-
ciedla strategiczna karta wynikéw (balanced scorecard), metoda wyznaczania
wynikajacych ze strategii miernikéw jej realizacji w czterech perspektywach:
finansow, klienta, rozwoju i wiedzy oraz procesow. W wyborze priorytetow dla
proceséw powinni uczestniczy¢ wtasciciele proceséw. Osoby, ktére znaja prze-
bieg oraz znaczenie proceséw dla firmy, odpowiadaja za realizacje celéw bizne-
sowych, monitoruja i koordynuja realizacje catego procesu, maja przelozenie
na uczestnikoéw proceséw w kazdym etapie realizacji. Udzial ich w priorytety-
zacji jest wazny, poniewaz zmiany budza kontrowersje.

W przypadku, gdy wnioskowanie o efektywnosci procesu opiera sie na oce-
nie jego rezultatéw, opracowanie map proceséw nie jest warunkiem do wyzna-
czenia miernikow. Na przyktad w procesie polisowania w towarzystwie ubez-
pieczen, ktéry rozpoczyna sie zlozeniem wniosku o zawarcie umowy, a koriczy
wydaniem polisy, do pomiaru czasu trwania procesu nie jest wymagana jego
znajomo$¢. Wystarczy policzy¢ dni od zdarzenia inicjujacego proces do re-
zultatu, ktory powstaje w procesie. Nie zawsze kalkulacja miernikow jest na
tyle prosta, ze mozna uzyskaé¢ ich warto$¢ bez analizy przebiegu procesow.
Dodatkowo mapy proceséw niosa wiele informacji, ktére pozwalaja na ocene
zasadnosci dziatan w procesach oraz sa podstawa do podjecia decyzji o zmia-
nach.

Poszukujac kryteriéw oceny proceséw, na poczatku nalezy okreslié cel pro-
cesu (np. celem procesu jest dostarczanie klientom produktu X na poziomie
jakosci ocenianym przez klienta na 8-10 pkt. w skali 10-punktowej i poziomie
kosztow nieprzekraczajacym budzetu), nastepnie sformutowac pytania poma-
gajace zweryfikowaé, w jakim stopniu realizowany jest 6w cel, a nastepnie okre-
§li¢c miary, ktore daja odpowiedz na stawiane pytania (czas realizacji procesu,
liczba reklamacji na 100 sprzedanych produktéw, koszt procesu).
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Mierniki powinny by¢ proste, tatwe do zaprezentowania i zrozumienia. Na-
lezy je przetestowac, a potem zadecydowac o ich wykorzystaniu lub odrzuce-
niu. Trzeba wybraé¢ te mierniki, ktére motywuja do usprawnien dziatalno-
$ci firmy oraz poprawy wynikéw. Nie warto mierzy¢ mato istotnych obszaréw
lub elementéw dziatalnosci - wysitek wlozony w zbieranie i analize danych be-
dzie nieadekwatny do rezultatéw. Kryteria wymierne znajduja najlepsze zasto-
sowanie (niezaleznie od branzy) w przypadku procesow, ktore maja wzglednie
stabilny i zestandaryzowany sposéb realizacji. Trudno je zastosowaé, gdy dzia-
talnos¢ operacyjna jest zorganizowana w sposéb projektowy. Wowczas nawet
zastosowanie tych samych miernikéw jest nieporéwnywalne w czasie, poniewaz
cykle realizowanych proceséw ze swej natury réznia sie pod wzgledem zakresu
dziatan, czasu trwania, zasobow. W takiej sytuacji nie moéwi sie o ocenie pro-
cesu, lecz pojedynczego projektu, czy tez portfela projektow.

Przyktadowym kryterium wymiernym jest produktywnosé. Wielkosé zaan-
gazowanych zasobéw mozna okresli¢ w kategoriach czasu lub kosztu. Produ-
ktywnos¢ wzrasta, jesli dostarczamy wiecej lub tyle samo, korzystajac z mniej-
szych zasobéw, lub kiedy dostarczamy wiecej, wykorzystujac te same zasoby
Wrzrasta, gdy jednostkowy koszt produktu danego procesu spada. Taki spo-
sob obliczania produktywnosci pozwala powiazaé¢ produkt dziatania z jego
kosztem.

Do produktéw procesu nalezy wszystko, co zostalo osiagniete w rezultacie
dzialan w procesie. Najczedciej stosowana miarg liczby produktéw jest liczba
wykonanych lub zakonczonych jednostek rezultatow proceséw, na przyktad
liczba sprzedanych produktéow, wydanych polis ubezpieczeniowych, zalozo-
nych rachunkéw bankowych itp.

Innym przyktadowym kryterium wymiernym jest koszt procesu. Sktada sie
nan zarowno koszt jego realizacji, jak i koszt gotowosci firmy (ktory firma po-
nosi nawet, gdy proces nie jest realizowany do jego wykonania. Patrzac na ko-
szty pod katem mozliwosci ich bezposredniego przypisania do procesu, mozna
je podzieli¢ na koszty bezposrednie, takie jak surowce, materialty stuzace do
wytworzenia produktu w firmach produkcyjnych czy tez koszt pracy mierzony
czasem przeznaczanym na realizacje dzialan w procesie; oraz koszty posred-
nie, ktérych nie mozna jednoznacznie przyporzadkowaé do procesu, zwigzane
z utrzymaniem powierzchni biurowej, infrastruktur IT, ale i koszty zatrudnie-
nia pracownikéw, ktorzy uczestnicza w kilku procesach i w zwiazku z tym nie
mozna przyporzadkowac ich wynagrodzenia do jednego procesu.

W celu przyporzadkowania kosztow posrednich do dziatan i procesow wy-
korzystywana jest metoda kalkulacji kosztow dziatan (ABC - Activity Based
Costing). Istota tej metody polega na identyfikacji czynnikow, ktore generuja
koszt w firmie, nastepnie powigzanie ich z procesami, by okresli¢ klucze aloka-
cji kosztéw posrednich do procesow wedtug wykorzystania czynnikéw koszto-
tworczych. Metoda ta pozwala podzielié¢ i przyporzadkowac koszty do dziatan,
a nastepnie procesow.
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Kolejnym przyktadowym kryterium wymiernym jest czas wykonania pro-
cesu. Mierzenie czasu wykonania daje najlepsze wyniki na poziomie procesu,
poniewaz obejmuje ciag dziatan oraz ich wzajemne powiagzania. Skracanie cza-
su wykonania pojedynczego dziatania rzadko jest efektywne. Ze wzgledu na
rézne mozliwe Sciezki realizacji procesu, czas jego wykonania powinno sie ok-
resla¢ jako $rednig.

Innym przyktadowym kryterium wymiernym jest liczba btedéw. Swiadczy
o tym, ze rezultat procesu jest obarczony wadami, ktére musza zosta¢ wyelimi-
nowane. To dobry miernik dla identyfikacji nieefektywnosci, gdyz nie wymaga
dodatkowych benchmarkéw. Sama relacja liczby btedow do liczby wszystkich
analizowanych przypadkéw pozwala na ocene procesu.

Kryteria wymierne bazuja na obiektywnych faktach odnoszacych sie za-
zwyczaj do sposobu realizacji procesu, kryteria niewymierne stosowane sa do
oceny rezultatu procesu, jego produktu i opieraja sie na ocenie uznaniowej,
wyrazonej przez odbiorce. Wyzsza produktywnos$é i krotszy czas wykonania
zupelnie traca na znaczeniu, jezeli klienci nie sa zadowoleni.

Istotnym elementem budowania systemu pomiaru proceséw jest pozyska-
nie danych, ktére pozwola na obliczenie aktualnych wartosci miernikéw i na
pozyskanie danych benchmarkowych. Jest to trudne, gdy firma posiada roz-
proszone systemy o niskiej jakosci danych.

System pomiaru procesow musi by¢ spojny pod wzgledem kryteriow oraz
regut oceny ze strategia biznesowa. Nawet przy najlepszych intencjach i umie-
jetnosciach oceny wynikow kierownictwo nie moze podejmowaé dobrych decy-
zji w oparciu o system pomiaréw, ktory jest niekompletny lub mierzy niewta-
Sciwe zjawiska. Uzyteczne mierniki zastosowane w sposéb niewlasciwy moga
takze doprowadzi¢ do btednych decyzji oraz dziatan.

Marta Piechowiak®® opracowatla zasady wykorzystania miernikéw i wskaz-
nikéw do analizy proceséow. Sa to:

1. Konieczne jest powiazanie miernikow z celami i strategia organizacji

2. Miernik ma by¢ oczywisty i intuicyjny

3. Mierniki powinny by¢ proste (to jest latwe do zaprezentowania i zrozu-
mienia)

4. Miernik trzeba wyprébowaé, przetestowac, nastepnie podjaé decyzje o je-
go wykorzystaniu lub odrzuceniu

5. Nalezy wybra¢ mierniki motywujace do usprawniei operacji i poprawy
wynikow

6. Mierniki powinny uwidaczniaé zaleznosci miedzy zmiennymi - powinny
by¢ konstruowane jako wskazniki, poniewaz mierniki odnoszace sie do wiel-
kosci lub wolumenu same w sobie nie sa pomocne

45 Piechowiak M., Zmierzy¢ swoj biznes. CEO — Magazyn Kadry Zarzadzajacej,
numer 11/2005.
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7. Wraz 7z uptywem czasu nalezy wprowadza¢ nowe mierniki oraz doskonalié¢
stare

8. Nie nalezy mierzy¢ malo istotnych obszaréw lub elementéw dziatalnodci,
gdyz wysitek bedzie nieadekwatny do efektow

9. Gromadzenie danych stuzacych do oceny winno by¢ tatwe i efektywne ko-
Sztowo.

Prawidtowo ustalone wartosci docelowe miernikéw moga popchnaé organiza-
cje w kierunku, ktory przyniesie firmie konkretne korzys$ci. Proces raportowa-
nia o miernikach powinien wspomaga¢ przeprowadzenie analizy od ogétu do
szczegoOtu, aby z poziomu globalnej wartosci wskaznika przej$é¢ do jego sktado-
wych wartosci, a z catego procesu przeanalizowaé szczegdlowe dzialania. Dla
kazdego miernika powinna zosta¢ opracowana definicja pozwalajaca na jedno-
znaczng interpretacje.

System pomiaru proceséw nie stanowi zamknietego przedsiewziecia. Wy-
maga utrzymania opartego na ocenie wartosci stosowanych kryteriéw, komu-
nikowania wnioskow z obserwacji i podejmowania na tej podstawie dziatan.

4.18 Doskonalenie proceséw

Ciagtle doskonalenie jest ukierunkowane na bardziej $wiadome planowanie i za-
pobieganie powstawaniu dysfunkcji w dzialaniu organizacji niz na elimino-
wanie istniejacych napie¢ i btedéw. Usuwa przyczyny kazdej bez wyjatku stra-
ty i wady. Osiagniety w wyniku tych zabiegéw poziom efektywnosci organizacji
nigdy nie jest traktowany jako w pelni zadowalajacy. Uzyskane efekty traktuje
sie jedynie jako punkt wyjscia do dalszych usprawnien. Wewnetrzny transfer
wiedzy jest podstawa sukcesu systemu organizacyjnego opartego na idei ciag-
tego doskonalenia®®.

Ciagte doskonalenie organizacji odbywa sie¢ z udziatem pracownikow, kto-
rzy posiadaja pewne umiejetnosci i zasoby, oraz kompetencje do wprowadzania
zmian. Zarzadzanie poprzez procesy sprawia, iz kazdy pracownik organizacji
aktywnie uczestniczy w ich realizacji, dzieki czemu tatwo jest mu dostarczy¢
pewne informacje, wskaza¢ mozliwoséci poprawy procesu lub dziatan w proce-
sie, zaproponowac rozwiazania, ktore doprowadza do wzrostu efektywnosci or-
ganizacji.

Aby model ten sprawnie funkcjonowal, wazne jest, aby przywodztwo kreo-
walo innowacyjno$é¢ wsréd pracownikéw poprzez delegowanie uprawnien, po-
budzanie pracownikéw do usprawnieri, odpowiednie sposoby motywacji, aby
starano sie stosowaé¢ poréwnania naszych proceséw z procesami biznesowymi
firm z naszej branzy oraz aby réwniez korzystano ze wspoétpracy w firmami
zewnetrznymi.

46 Gajewski P., Organizacja procesowa. Wyd. PWN, Warszawa 2007, s.105.
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Symptomy probleméw z procesami:

klienci sa niezadowoleni,

niektore z dzialan ida ,nie tak jak trzeba”,

kierownictwo nakazuje zmiane dzialania, ale to nie skutkuje,
pracownicy sa sfrustrowani,

rosna koszty bez wzrostu wyraznych efektow,

zwieksza sie biurokracja,

widoczne uszczegdlowianie zamiast uproszczen,

spadaja zyski,

brak ogélnej kontroli,

inne.
Do podstawowych putapek podejscia procesowego nalezy zaliczy¢:

religia szablonéw wzorcowych,
terror narzedzi modelowania,
matrioszki,

spaghetti,

bo tak tatwiej wyglada,

brak synergii i interakeji,
problem jajka i kury,
ograniczenie wyobrazni,
przywiazanie do narzedzi,
sztuka dla sztuki,

brak podejscia calosciowego,

85

brak wlasciwego przeptywu informacji miedzy szczeblami w hierarchii or-

ganizacji,
zte zdefiniowanie celéw organizacji,
nieznajomos¢ oczekiwan klientow,

inne. ..
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Badania empiryczne nad efektywnoscia proceséow przeprowadzili dwaj nauko-
wey: Kevin P.McCormack i William C.Johnson na przetomie lat 1998 i 19991,
Celem badan byta empiryczna weryfikacja hipotez na temat zwiazkow zarza-
dzania procesami i wynikéow firm. Zarzadzanie procesami stanowilo zmienna
niezalezng w modelu zalezno$ci i okreslone zostalo jako sposob zarzadzania
firma, w ktérym duzy nacisk polozony jest na poziome zaleznosci dziatan, wy-
niki tychze i zadowolenie klientéw. Jako zmienne zalezne w modelu przyjeto:

konflikt, pomiedzy obszarami firmy
komunikacje pomiedzy komoérkami organizacyjnymi
klimat wspétpracy i zaangazowania

ogoblne wyniki firmy.

Zatozenia modelu i definicje byly nastepujace. Konflikt okreslony zostat jako
napiecie pomiedzy komoérkami organizacyjnymi nalezacymi do réznych obsza-
row firmy. Jak wiadomo, konflikty takie, w mniejszym lub wiekszym stopniu,
wystepuja w praktycznie kazdej wiekszej firmie. Na przyktad, produkcja gry-
zie sie ze sprzedaza, wszyscy natomiast gryza sie z rachunkowoscia. Jak glosi
tzw. polityczna teoria organizacji, konflikty wynikaja nie tyle z utomnych cha-
rakterow ludzkich, co z podzialu pracy i specjalizacji. Podzial ten w prostej
linii prowadzi do wewnetrznych sprzecznosci lub niespéjnosci celéw i stanowi
podtoze walki o ograniczone zasoby, zwlaszcza finansowe. Inaczej mowiac, kon-
flikty sa nieuchronnym elementem firm, ktory mozna co najwyzej zmniejszyc.
Z kolei za$ komunikacja pomiedzy komoérkami okreslona zostata jako formalne
i nieformalne kontakty pomiedzy pracownikami. Autorzy badan przyjeli, ze
orientacja na procesy powinna zmniejsza¢ konflikty i zwieksza¢ komunikacje.

Zmienna klimatyczna dotyczyta identyfikacji pracownikow z firma, to jest
stosunku tychze do jej celéow i poczucia przynaleznosci. Na zdrowy rozum, pra-

! McCormack K.P., Johnson W.C., Business Process Orientation. Gaining the e-
Business Competitive Advantage. Wyd. St. Lucie Press, New York 2001.
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cownicy dumni 7z zatrudnienia w danej firmie i wspoélpracujacy chetnie z inny-
mi przyczyniaja sie do jej sukcesu. Jedna z typowych konsekwencji orientacji
na procesy jest odkrycie wzajemnych zaleznosci i racji bytu przez pracowni-
kow. Autorzy badan przyjeli wiec, ze orientacja na procesy wplywa pozytywnie
takze na ducha wspoélnoty.

Bardzo pouczajace sa przyjete przez autoréw badan sktadniki zarzadzania
procesami, ktore mierzono pdzniej w ankietach.

Sktadniki zostaly zgrupowane w trzech kategoriach:

e procesowe stanowiska organizacyjne - zakresy odpowiedzialnosci, upraw-
nienia decyzyjne, rozwiazywanie probleméw, rozwoj i uczenie sie,

e mierzenie proceséw - definicje miernikéw i wskaznikéw, zbieranie informa-
cji o rezultatach i efektach, planowanie i kontrola celéw dla procesow,

e S$wiadomo§é proceséw — terminologia, mapy proceséw, Swiadomosc zalez-
no$ci, znajomo$¢ zaleznosci.

Ankiety zostaly wystane do 0s6b uczestniczacych w seminariach i szkoleniach
M. Hammera, reprezentujacych przemystowe firmy amerykarskie, od malych
do bardzo duzych i z réznych sektoréw. Mozna wiec stwierdzi¢, ze ankietowano
firmy, w ktérych podejscie procesowe byto juz zaszczepione. W oparciu o wy-
niki zbadano korelacje pomiedzy zmiennymi. Badania wykazaly statystycznie
przekonujaco, ze:

e istnieje bardzo silny zwiazek pomiedzy zarzadzaniem procesami a klima-
tem zaangazowania i wspotpracy,

e istnieje silny zwiazek pomiedzy zarzadzaniem procesami a wynikami firmy,
e zarzadzanie procesami wyraznie zmniejsza konflikty wewnetrzne,
e zarzadzanie procesami wyraznie zwieksza komunikacje wewnetrzna.

P. Keen i E. Knapp zidentyfikowali paradoks zwigzany z efektami wdrazania
podejécia procesowego, zwany Paradoxem Keena?. Stwierdzili oni, iz w niek-
torych przypadkach firmy doskonalac procesy nie poprawiaja wynikéw ekono-
micznych, wrecz przeciwnie. Dzieje sie tak, poniewaz firmy

e doskonalg niewtasciwe procesy
e zwracaja uwage na mierniki operacyjne, a nie wskazniki finansowe
e 7zmieniaja procesy, majac wciaz te sama strategie.

Nalezy zatem pamietac, iz doskonalenie proceséw samo w sobie nie gwarantuje
poprawy wynikow finansowych. Musi by¢ powigzane ze strategia konkurencji.
Satysfakcja klientow i osiggniecie celow finansowych jest uzaleznione od efek-
tywnej realizacji wtasciwych proceséw.

2 Keen P.G.W., Knapp E.M., Every Manager’s Guide to Business Processes: A Glo-
ssary of Key Terms & Concepts for Today’s Business Leader, 1st edition. Harvard
Business School Press 1996, s.214.
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Wiele firm odniosto sukces w upraszczaniu swoich kluczowych procesow, ta-
czac powiazane ze sobg czynnosci wykonywane przez rézne departamenty i eli-
minujac te, ktore nie wnosity zadnej dodatkowej wartoéci'. Ale niewiele z nich
dostosowalo do tych proceséow strukture organizacyjna. Efektem tego niedos-
tosowania jest pewnego rodzaju dysonans kognitywny, polegajacy na tym, ze
zintegrowane procesy ciaggna pracownikéw w jedng strone, podczas gdy pozos-
tatosci tradycyjnych struktur zarzadzania w przeciwna. Tymczasem wcale tak
by¢ nie musi. W ostatnich latach firmy patrzace daleko w przysztosé, jak np.
IBM, Texas Instruments czy Duke Power, zrobity milowy krok od przebudowy
proceséw do zarzadzania procesami. Firmy te wyznaczyty swoich najlepszych
menedzeréw na wtascicieli proceséw, powierzajac im petng kontrole nad wyko-
nywana praca i budzetem. W ramach systemu pomiaru wynikéw i systemu wy-
nagrodzen przeniosty one punkt ciezkosci z celéw poszczegélnych jednostek na
cele zwiazane z poszczeg6lnymi procesami. Zmienity sposéb przydzielania oraz
szkolenia pracownikow, ktadac nacisk na cate procesy, a nie na pojedyncze za-
dania. Dokladnie wywazyly kompromis miedzy przyjeciem jednolitych proce-
soOw a przyzwoleniem, by poszczegolne jednostki operacyjne dziataly na swoj
wtasny sposob. Wprowadzity rowniez subtelne, cho¢ fundamentalne zmiany,
w swojej kulturze korporacyjnej, stawiajac prace zespotowa i zadowolenie kli-
entow ponad obszarami wplywow i hierarchiag. W wyniku tak kompleksowej
transformacji firmy te catkiem zmienilty swoj sposéb dziatania, a ich struktury
zarzadzania harmonijnie wspolgraja z gtéwnymi procesami, zamiast pozosta-
wacé z nimi w konflikcie. Dzieki temu zyskaly elastycznosé i tatwos¢ adaptacji
do zmian.

Firmy decydujace sie na podniesienie efektywnosci przez udoskonalenie
i rozwijanie zachodzacych w nich proceséw biznesowych powinny mieé¢ §wiado-

! Opracowano na podstawie artykutu autorstwa Stevena Stantona i Michaela Ham-
mera: Jak naprawde funkcjonuje firma zarzadzana procesowo. Artykul nr 99607,
Harvard Business Review Polska, Nr. 5, lipiec 2003, wraz z komentarzami polskich
menadzerow.
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mos$¢ dwoch, tylko z pozoru trywialnych, prawidtowosci. Ot6z motywacja do
takiej zmiany najczesciej pochodzi z otoczenia: z analizy konkurencji i dos-
tawcow czy tez z badan oczekiwan klientéw. Natomiast energie do przeprowa-
dzenia transformacji organizacja musi znalez¢ wewnatrz. Transformacja pro-
cesOw, a tym bardziej stworzenie organizacji zarzadzanej procesami, na pewno
natrafi na wewnetrzny opor. Wymaga bowiem fundamentalnego przeksztatce-
nia organizacji, a przede wszystkim jej stylu zarzadzania. Sposobem na poko-
nanie tego naturalnego oporu przed wprowadzeniem docelowych, doéé rewolu-
cyjnych struktur zarzadzania procesowego jest powotanie struktur tymczaso-
wych - projektow. Pozwalaja one przyzwyczai¢ pracownikéw z réznych dzia-
t6w do zespotowej pracy nad procesami i wyzwoli¢ ich, cho¢ na jaki§ czas, od
ograniczen, jakie naktadaja na ich tradycyjne zaleznosci stuzbowe i tradycyjne
schematy mys§lenia.

Istnieja w Polsce firmy, ktore znakomicie radza sobie z wyzwaniem pole-
gajacym na koordynacji prac zwigzanych z wdrazaniem i usprawnianiem or-
ganizacji zarzadzanej procesowo. Przykladem jest browar Carlsberg Okocim
S.A., ktory powstal z poltaczenia czterech samodzielnych browarow, o czterech
odlegtych lokalizacjach i czterech catkowicie odmiennych kulturach organiza-
cyjnych. W efekcie fuzji koncern uruchomilt kilkanascie projektow strategicz-
nych, ktoére mialy na celu zintegrowanie réznych proceséw zarzadzania, pro-
dukcji, sprzedazy oraz rozwoju produktéw, tak aby mozna nimi byto zarzadzaé
w sposob synergiczny dla calej grupy. To trudne zadanie udato sie przeprowa-
dzi¢ glownie dzieki decyzji zarzadu, by wdrozy¢ docelowe zarzadzanie proce-
sami przy wykorzystaniu struktur tymczasowych w formie projektow. Analiza
dotychczasowych proceséw, wyznaczenie proceséw strategicznych, wdrozenie
nowych proceséw produkcji czy okreslenie obszaréw usprawnienia procesow -
wszystkie te dziatania zostaly zainicjowane i zorganizowane w formie projek-
tow usprawniajacych procesy. Dla projektéw dotyczacych strategicznych pro-
cesOw w spoOtce powoltano komitety sterujace, pelniace role grona ekspercko-
decydenckiego, a takze szefow projektow, koordynujacych prace zespotéw pro-
jektowych, w ramach Zespotéw Projektowych Proces X. Kazdy projekt prze-
biegal w poprzek niemal calej organizacji, przecinajac kilka browaréw, zaha-
czajac o kilkanascie departamentow, wykorzystujac ich zasoby i mozliwosci,
angazujac kilkadziesiat osob, skrzyknietych w zespot.

Dzialanie w poprzek organizacji natrafia zazwyczaj na pierwszy wewnetrz-
ny opér - ze strony menedzerow zawiadujacych poszczegdlnymi pionami. Szef
projektu koordynuje przeciez prace ludzi, ktérzy mu formalnie nie podlegaja.
Jezeli kierownik dziatu (zarzadzajacy w pionie), nie udostepni ludzi i srodkow
kierownikowi projektu (dzialajacemu w poziomie), to realizacja projektu stoi
pod duzym znakiem zapytania.

Kierownictwo Carlsberg Okocim rozumialo te wyzwania i zdawalo sobie
sprawe, jak wazne jest wlasciwe zarzadzanie projektami, w rozumieniu zesta-
wu technik i narzedzi stosowanych przez szefow projektow, majacych wsparcie
w zarzadzie. Chodzi zwlaszcza o: okreslenie sponsora projektu, interesariuszy
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(0s6b z organizacji, zainteresowanych jego przebiegiem i efektami), definiowa-
nie celéw, oczekiwan i rezultatéow, zbudowanie planu pracy i budzetu, okresle-
nie ryzyka oraz sposobéw podejscia do niego, przydzielenie zasobéw, sposoby
wprowadzania zmian czy raportowanie postepow.

Praca przy projektach, wykorzystana podczas wdrazania najwazniejszych
procesow w spotce Carlsberg Okocim, silnie wptyneta na wytworzenie sie swoi-
stej projektowej kultury organizacyjnej. Cechuje ja spdjne podejscie do kazde-
go dziatania angazujacego zasoby kilku departamentéw w firmie, stosowanie
jednolitych technik i sposob6éw komunikacji, a przede wszystkim - wspolne
rozumienie zalozen, celéw oraz oczekiwan wzgledem realizowanego projektu.
Powstanie projektowej kultury organizacyjnej jest raczej efektem ubocznym
uruchomienia kilkunastu kluczowych projektow usprawniania proceséw, jed-
nak masowe uczestnictwo pracownikéw w tych projektach przyczynito sie do
umocnienia w nowo powstalej organizacji projektowych standardéw dziata-
nia. W spélce wrecz moéwi sie, ze projekty wspieraja zmiany organizacyjne.
Staja sie z wolna rutynowsa, codzienng dzialalnoscia firmy, a co wiecej - jej
kierownictwo chce, aby staly sie jego kompetencja.
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Zarzadzanie ryzykiem w orientacji procesowej

Zarzadzanie ryzykiem! podmiotu mozna okresli¢ jako podejmowanie decyzji
i realizacje dzialan prowadzacych do osiagniecia przez ten podmiot akcepto-
walnego poziomu ryzyka. Trzeba jednak wyraznie podkresli¢, ze zarzadzanie
ryzykiem jest procesem, a nie jednorazowym przedsiewzieciem. Oznacza to,
ze podmiot gospodarczy powinien zarzadzac ryzykiem przez caly czas.

Powaznym btedem firmy lub przedsiebiorcy bytby zakup prostego syste-
mu informatycznego zarzadzania ryzykiem i zainstalowanie go jako substytutu
procesu zarzadzania ryzykiem. Taki system bylby, po pierwsze, niedostosowa-
ny do konkretnego podmiotu gospodarczego, a po drugie, nie mialby cech sy-
stemu dynamicznego, tzn. takiego, ktéry dostosowuje sie do zmian w przed-
siebiorstwie i otoczeniu. Zmiany te oczywiscie zachodza, powodujac zmiany
w ryzyku, a zatem i zarzadzanie ryzykiem powinno sie zmienia¢ w czasie.

Oprocz tego, ze zarzadzanie ryzykiem powinno mieé¢ charakter procesu, wa-
zne jest takze, iz nie powinno by¢ ono oddzielone od dziatalnosci podmiotu.
Jak wiadomo, zarzadzanie przedsiebiorstwem mozna utozsamiaé¢ z podejmo-
waniem i wdrazaniem decyzji prowadzacych do realizacji celu przedsiebiorst-
wa. Z punktu widzenia teorii finanséw przedsiebiorstwa najwazniejszym ce-
lem funkcjonowania przedsiebiorstwa jest zwiekszanie wartos$ci przedsiebior-
stwa dla akcjonariuszy (ogodlniej - wlascicieli). Elementy sktadowe zarzadzania
przedsiebiorstwem powinny wiec prowadzi¢ do realizacji nadrzednego celu, ja-
kim jest zwiekszanie wartosci dla akcjonariuszy. Tymi elementami sktadowymi
sa w szczegblnosci: zarzadzanie finansami, zarzadzanie operacjami (inaczej:
zarzadzanie operacyjne), zarzadzanie personelem, zarzadzanie strategiczne.
Zarzadzanie ryzykiem stanowi bardzo wazny element skladowy zarzadzania
przedsiebiorstwem, ale jest tylko elementem. Nie powinno stac sie ,panstwem
w panstwie” - nadrzednym celem istnienia firmy, ktéremu podporzadkowane
sa wszelkie inne decyzje biznesowe, ktére z reguly zawieraja spory tadunek
ryzyka (marketing, badania i rozwdj, kadry). Niestety, czesto firmy ulegaja

! Opracowano na podstawie Jajuga K., Zarzadzanie ryzykiem. Wyd. PWN, War-
szawa 2007.
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ztudzeniu, ze maksymalne obnizenie ryzyka réwna sie automatycznemu osia-
gnieciu sukcesu na rynku, zapominajac, ze sukces osiaga sie dzieki sprzedazy
wartosciowych produktéw odpowiednim klientom po odpowiedniej cenie.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi nieodlaczna czesé zarzadzania przedsiebio-
rstwem, w szczegolnosci zarzadzania wartodcia przedsiebiorstwa. Jest to uza-
sadnione, poniewaz kategoria ryzyka jest Scisle zwiazana z kategoria wartosci.
Zwiazek ten wynika z faktu, iz wartos¢ przedsiebiorstwa zalezy od przeply-
wow pienieznych, ktére ono otrzyma w przysztosci. Przeplywy te sa obarczone
ryzykiem. Istnieje mozliwo$¢, iz uzyskane w rzeczywistosci przeptywy pienie-
zne beda mniejsze od spodziewanych przepltywoéw, czyli warto$¢ przedsiebior-
stwa bedzie mniejsza od spodziewanej wartosci. Im wieksze ryzyko zwiazane
7z tymi przeptywami, tym wieksza moze by¢ réznica pomiedzy spodziewana
a rzeczywista wartoscia. Skoro za§ wystepowanie ryzyka moze doprowadzié¢
do zmniejszenia wartosci podmiotu gospodarczego, czyli do niezrealizowania
najwazniejszego celu zarzadzania tym podmiotem, oczywiste jest znaczenie za-
rzadzania ryzykiem jako waznej czesci sktadowej zarzadzania wartoscia.

Wyréznia sie siedem podstawowych elementow skutecznego procesu zarza-
dzania ryzykiem. Tymi elementami sa:

tad korporacyjny,

zarzadzanie liniami biznesowymi,
zarzgdzanie portfelem,

transfer ryzyka,

analiza ryzyka,

zasoby technologiczne i zasoby danych,

NS ok W

komunikacja z interesariuszami podmiotu.

Lad korporacyjny. Oznacza on sposob funkcjonowania spotki pod wzgledem
relacji miedzy réznymi podmiotami zaangazowanymi w spotke, np. wlascicie-
lami, wierzycielami i innymi inwestorami. Moéwiac najbardziej ogoblnie, przez
tad korporacyjny rozumie sie sposéb, w jaki prawa i odpowiedzialno$¢ sa po-
dzielone miedzy rézne jednostki zwiazane ze spodtka, w szczegédlnosci miedzy
zarzad a akcjonariuszy. Czesto formuluje sie konkretne zasady tadu korpora-
cyjnego. Na przyktad w Polsce zostaty ogloszone zasady tadu korporacyjnego,
ktorych autorem jest Komitet Dobrych Praktyk Forum - Corporate Govern-
ance. W lipcu 2007 r. Gielda Papieréw Wartosciowych w Warszawie przyjeta
te nowe zasady tadu korporacyjnego pod nazwa ,,Dobre praktyki spétek noto-
wanych na GPW”. Data wejscia w zycie tego dokumentu, to 1 stycznia 2008r.

Sa to reguly postepowania dazace do utrwalenia dobrych obyczajow w spotce,
uwzgledniajace rozne interesy i stuzace wszystkim podmiotom zaangazowa-
nym w spotke. Wprowadzenie zasad tadu korporacyjnego w podmiocie gos-
podarczym powinno zagwarantowac, ze zarzadzajacy tym podmiotem (np.
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zarzad i rada nadzorcza w spolce akcyjnej) przestrzegaja procedur organiza-
cyjnych i kontrolnych umozliwiajacych pomiar oraz sterowanie ryzykiem pod-
miotu.

Zarzadzanie liniami biznesowymi. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢
procesem charakteryzowanym jednoczesnie jako top-down i bottom-up. Pierw-
sze okreSlenie oznacza, ze zarzadzajacy podmiotem gospodarczym okreslaja
limity ryzyka dotyczace poszczegdlnych linii biznesowych, powierzajac zarza-
dzanie tymi liniami, a zwiazku z tym réowniez zarzadzanie ryzykiem danej linii,
wlasciwym osobom odpowiedzialnym za te zadania. Drugie okreslenie ozna-
cza, ze informacje o wielkosci ryzyka poszczegolnych linii biznesowych sa agre-
gowane, aby na poziomie catego przedsiebiorstwa generowaé informacje o ry-
zyku calego przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie portfelem. Jak sie okazuje, ryzyko podmiotu gospodarcze-
go nie jest prosta suma wielkosci ryzyka poszczegélnych czesci sktadowych tego
podmiotu, np. suma wielkosci ryzyka poszczegoélnych linii biznesowych. W dal-
szej czesci ksiazki wykazemy, ze ryzyko podmiotu zalezy nie tylko od ryzyka
poszczegblnych linii biznesowych, ale rowniez od stopnia powiazania tych linii.
W tym ujeciu podmiot traktowany jest jako portfel linii biznesowych, a do po-
miaru ryzyka i sterowania ryzykiem stosowane sa narzedzia wypracowane na
gruncie teorii portfela. Teoria ta zostata opracowana w latach 50-tych przez
Harry’ego Markowitza na potrzeby analizy ryzyka inwestycji finansowych.

Transfer ryzyka. Jest to jeden z najczesciej stosowanych sposoboéw stero-
wania ryzykiem, w sytuacji, gdy podmiot nie jest w stanie unikna¢ tego ryzyka.

Analiza ryzyka. Jest to niewatpliwie najbardziej zaawansowany element,
zarzadzania ryzykiem. Analiza ryzyka to przede wszystkim identyfikacja i po-
miar wielkosci ryzyka. Nie jest mozliwe skuteczne zarzadzanie ryzykiem w ra-
mach zarzadzania podmiotem (zarzadzania warto$cia podmiotu), ktére ma na
celu zwiekszanie wartosci tego podmiotu, bez zastosowania narzedzi anality-
cznych, majacych u podstaw metody matematyczne. Jesli chodzi o zastosowa-
nie skomplikowanych metod matematycznych w pomiarze ryzyka, to funkcjo-
nuja tu dwa skrajne poglady, oba falszywe. Pierwszy poglad glosi, ze stoso-
wanie skomplikowanych metod pomiaru nie jest wazne, gdyz wystarczy dobrze
zorganizowany proces zarzadzania. Drugi poglad glosi, ze w zarzadzaniu ryzy-
kiem istotne sa wtasnie skomplikowane metody matematyczne jego pomiaru.
Oczywiscie, prawda lezy posrodku. Nie ma procesu zarzadzania ryzykiem bez
etapu pomiaru, ktéry jest najwazniejszy. Trzeba jednak dodaé, ze metody
stosowane do pomiaru powinny by¢ wtasciwe dla mierzonego zjawiska. Nie
ma zatem potrzeby siegania po bardzo skomplikowane metody w przypadku
niektorych rodzajow ryzyka.

Zasoby technologiczne i zasoby danych. Skuteczny system zarzadza-
nia ryzykiem musi dysponowaé u podstaw odpowiednimi narzedziami techno-
logicznymi, przede wszyskim z uwagi na koniecznosé pomiaru i monitorowanie
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ryzyka. Jasne jest, ze do tego celu powinny by¢ dostosowane narzedzia infor-
matyczne. Jeszcze wieksza role odgrywa tu dostepno$¢ danych. Z jednej strony
sa to dane historyczne, wykorzystywane w pomiarze ryzyka. Z drugiej za$, sa
to biezace dane dotyczace danego podmiotu i jego otoczenia, umozliwiajace
dynamiczne dostosowanie procesu zarzadzania ryzykiem do zmieniajacej sie
sytuacji.

Komunikacja z interesariuszami podmiotu. Nalezy pamietaé, ze za-
rzadzanie ryzykiem, nie jest jedynie wewnetrzna sprawa zarzadzajacych pod-
miotem. Przede wszystkim w proces ten musza by¢ wlaczeni wszyscy pracow-
nicy przedsiebiorstwa czy instytucji. Musza wiedzie¢, w jaki sposéb ich dziata-
nia wplywaja na ryzyko podmiotu, a zatem réwniez na wartos$¢ tego podmio-
tu. Istotna jest rowniez motywacja - pracownicy powinni rozumieé, ze wzrost,
warto$ci podmiotu oznacza takze okreslone korzysci osobiste. Wiaczanie pra-
cownikéw w proces zarzadzania ryzykiem to kluczowy element tworzenia kul-
tury zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.

Proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ przejrzysty dla otoczenia a zwtla-
szcza dla interesariuszy podmiotu. Mozna do nich zaliczy¢ w obszarze wew-
netrznym przedsiebiorstwa — pracownikow, kadre zarzadzajaca i wlascicieli,
za$ w obszarze zewnetrznym - dostawco, spoleczenstwo, rzad, banki, klientow,
itp. W przypadku takich podmiotéw, jak banki czy zaklady ubezpieczeni, za-
rzadzanie ryzykiem jest dzialaniem obowiazkowym, wynikajacym z regulacji
prawnych. Jesli chodzi o przedsiebiorstwa (niefinansowe), to nalezy wyraznie
zaznaczy(, ze profesjonalne otoczenie wyzej ceni przedsiebiorstwa, w ktorych
funkcjonuje proces zarzadzania ryzykiem, niz takie, ktore nie zarzadzaja ry-
zykiem.

Eksperci w zakresie zarzadzania ryzykiem twierdza jednoznacznie, 7e pro-
ces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ zintegrowany, przy czym stowo ,zinte-
growany” stosowane jest w réznym sensie. Najczesciej sa to nastepujace mo-
zliwosci integracji:

e integracja zarzadzania ryzykiem z zarzadzaniem podmiotem gospodar-
czym - tej kwestii poswiecone byly powyzsze rozwazania,

e integracja zarzadzania ryzykiem linii biznesowych, tzn. zarzadzanie port-
felem - roéwniez wyjasnione powyzej,

e integracja zarzadzania réznymi rodzajami ryzyka.

Jesli chodzi o te ostatnia kwestie, to wymaga ona odrebnego wyjasnienia. Je-
szcze do niedawna w tych instytucjach, w ktorych zarzadzano ryzykiem, zwta-
szcza za$ w bankach i zaktadach ubezpieczen, odbywalo sie to w sposéb zde-
zintegrowany. Oznaczato to, ze odrebna komorka zajmowatla sie zarzadzaniem
ryzykiem rynkowym, odrebna zarzadzaniem ryzykiem kredytowym itd. Nie
bylo tez mowy o powiazaniu tych dzialan w ramach ogoélnej strategii zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Sytuacja zmienita sie w ostatnich latach na skutek
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umiejscowienia zarzadzania ryzykiem jako elementu zarzadzania przedsigbio-
rstwem, w kompetencji zarzadu przedsiebiorstwa lub jednej delegowanej ko-
morki, co spowodowalo koniecznoéé jednolitego spojrzenia na wszystkie rodza-
je ryzyka w przedsiebiorstwie.
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Trzecia fala zarzadzania procesami

H.Smith i P.Fingar sa autorami ksigzki pt. ,BPM: The Third Wave” (Zarza-
dzanie procesami. Trzecia fala) i jednoczesnie autorami koncepcji zarzadzania
procesami okreslanej jako 3 falal. Postuluja w niej, iz:

1.

Wszystkie informacje biznesowe, nie tylko statyczne dane, musza by¢ opi-
sane co do ich celu, roli, znaczenia w procesach decyzyjnych i tworzenia
wartosci dodanej.

. Procesy sa podstawowym bogactwem intelektualnym firmy i w duzej mie-

rze stanowia o jej przewadze konkurencyjnej.

Procesy musza by¢ wolne, by ewoluowaly w zalezno$ci od zmian otoczenia.
Zarzadza¢ nimi oznacza tyle, co pozwalaé¢ na adaptacje.

H.Smith i P.Fingar twierdza, iz jakkolwiek podejscie procesowe, w szczeg6lno-
sci w oparciu o zasady 3 fali BPM, nie moze mie¢ charakteru jednakowego dla
wszystkich organizacji, to mozna wskazaé¢ spojny scenariusz tzw. plan 90 -
dniowy, gdzie skupia sie uwage na nauce i zdobywaniu do§wiadczenia niezbe-
dnego w dalszym zarzadzaniu firma w oparciu o procesy. Zasady planu 90 -
dniowego przedstawiono ponize;j.

A.
1.

Miesiagc 1

Wprowadz tworcow architektury BPM w dziatania swojego biznesu pop-
rzez poréwnanie podejscia procesowego z podejsciem funkcjonalnym.

. Zidentyfikuj przydatne metody, techniki i systemy BPM, w tym architek-

ture IT.

. Zidentyfikuj wszystkie wewnetrzne i zewnetrzne dziatania, ktére maja cha-

rakter procesowy.

. Wskaz, jak oddzieli¢ dziatania jednorazowe od tych o charakterze ciagtym.

! Smith H., Fingar P., Business Process Management (BPM): The Third Wave.

Wyd. Meghan-Kiffer Press, 2003.
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3.
4.
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. Wydpziel procesy do projektéw pilotazowych.
. Miesigc 2

. Stworz plan zarzadzania procesami w kontekscie celow strategicznych swo-

jej organizacji.

. Okresl, w jaki sposob BPM wpisze sie w funkcjonujace systemy zarzadza-

nia, np. ISO, ERP, ABC.

. Wskaz, jak je zintegrowac.
. Zidentyfikuj mozliwe komplikacje zwigzane z BMP.
. Zidentyfikuj zlozony problem, z duza ilosScia proceséw i postaraj sie go

rozwigzaé. Zakomunikuj sposéb rozwiagzania pracownikom.

. Jedli poniostes porazke, przeanalizuj swoje bledy i sprobuj ponownie. Nikt

nie jest doskonaty.

. Miesiagc 3

. Wykorzystaj model proceséw do rozkodowania jednego z zakreséw strate-

gii firmy i udoskonal go.

. Stworz poréwnanie kosztow zarzadzania procesami z dotychczasowym po-

dej$ciem.
Zidentyfikuj trade-offs zwigzane z wprowadzeniem BPM.
Stworz koncepcje srodowiska BPM w organizacji.

Smith i Fingar w swojej koncepcji 3 fali zauwazaja, ze wiekszo$¢ menadzerow
wprowadza jednostkowe dziatania, wierzac, ze uzdrowia one przewlekte choro-
by doskwierajace ich organizacjom, a wynikajace z braku integracji informacji
i dziatan. Ich intencje sa szczytne, jednak niewielu udaje sie na state uzdro-
wi¢ organizacje. Ci, ktorym sie udaje, osiagaja znaczace rezultaty nie dzieki
sprawnie dzialajacej firmie, ale przede wszystkim dzieki stworzeniu systemu
zdolnego do szybkich dostosowan do zmiennych warunkéw dziatania biznesu.
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Przewodnik zarzadzania procesami (BPM
CBOK®)

Stowarzyszenie The Association of Business Process Management Professio-
nals International' opracowato przewodnik Business Process Management Bo-
dy of Knowledge (BPM CBOK®).

Przewodnik BPM CBOK® stanowi podstawowy dokument odniesienia dla
wszystkich os6b zajmujacych sie zarzadzaniem procesami. Gléwnym celem te-
go przewodnika jest wskazanie i przedstawienie przegladu obszardéw wiedzy,
ktore sa powszechnie uznawane i akceptowane jako dobre praktyki. Przewod-
nik stanowi ogélny opis kazdego obszaru wiedzy i zawiera liste wspolnych dzia-
tani oraz zadan zwigzanych z kazdym obszarem wiedzy. Zapewnia on réwniez

BPM CBOK® Knowledge Areas

Business Procass Managament

Process Process. Procass PEI::‘I’;::IGE Process
pdeling Analysis Design 3 ransiofimatio
M E s ig et ietl nation

Process Management Organization

Enterprise Process Management

Business Process Wlanagement Technologies

Rysunek 9.1. Obszary BPM CBOK®.
Zrodlo: The Association of Business Process Management Professionals Internatio-
nal

! Strona domowa The Association of Business Process Management Professionals
International http://www.abpmp.org/, odczytane 2010.12.08.
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linki i odsytacze do innych zrodetl informacji, ktore sa czescia szerszego wspol-
nego BPM Body of Knowledge. Obszary BPM CBOK® przedstawiono na ry-
sunku 8.1.

Zgodnie z BPM CBOK® zarzadzanie procesami biznesowymi (Business
Process Management, BPM), to metodologiczne podejscie do identyfikacji,
projektowania, realizacji, dokumentacji, mierzenia, monitorowania oraz kon-
troli zaréwno automatycznych jak i nieautomatycznych proceséw bizneso-
wych celem osiggniecia spdjnego rezultatu - wynikdéw zmierzajacych do reali-
zacji zalozonych celéw strategicznych organizacji. BPM obejmuje wspoéiprace
i wspoldziatanie ludzi i technologii, innowacyjnosci i zarzadzania procesami
typu od korica do korica (ang. end-to-end), tworzenia wartosci, tak aby zrea-
lizowaé cele biznesowe z wieksza skuteczno$cia i efektywnoscia. Podejscie to
umozliwia przedsiebiorstwom dostosowanie proceséw biznesowych do strategii
biznesowej, co prowadzi do poprawy ogolnego funkcjonowania firmy poprzez
usprawnienie konkretnych dziatan zwiazanych z praca, zaréwno w obrebie da-
nego dziatu, w calym przedsiebiorstwie lub miedzy organizacjami.
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Zarzadzanie procesami a Architektura
Zorientowana na Uslugi (BPM vs. SOA)

Zarzadzanie i automatyzacja procesoéw biznesowych (Business Process Mana-
gement - BPM) oraz architektura zorientowana na ustugi (Service Oriented
Architecture - SOA) to tematy, nad ktorymi trwaja dyskusje wewnatrz wielu
organizacji'.

Obydwie techniki, o ktorych mowa, stwarzaja przedsiebiorstwom wiele mo-
zliwo$ci, wsrod nich: lepsze wykorzystanie juz dokonanych inwestycji, pono-
wne wykorzystanie ustug przygotowanych podczas poprzednich projektow, za-
pewnienie wiekszej elastycznosci dziatania i optymalizacji procesow w firmie.
Zbyt czesto jednak inicjatywy te sa realizowane caltkowicie niezaleznie od sie-
bie. Wynika to z faktu, ze tradycyjnie BPM byto domeng ,biznesowych” obsza-
row firm, podczas gdy SOA postrzegane jest jako inicjatywa departamentéw
informatycznych. W artykule zamierzamy wykazacé, ze potaczenie BPM i SOA
dostarczy firmie wiekszych korzysci, niz bytyby mozliwe do osiagniecia przy
odrebnym wdrazaniu tych inicjatyw.

SOA to podejscie do architektury, polegajace na rozbiciu ztozonych ope-
racji na proste ,funkcje biznesowe”, ktére moga by¢ wielokrotnie wykorzysty-
wane przez wiele réznych proceséw i tatwo udostepniane dzieki zastosowaniu
standardéw branzowych.

W literaturze przedmiotu, a takze w ,white papers”, czesto przedstawia sie
wiele argumentéw za wdrazaniem inicjatyw BPM-SOA razem. Jednakze, tak
naprawde, organizacje rozpoczynaja wprowadzanie zmian z trzech podstawo-
wych powodow:

1. aby dzialac lepiej,
2. aby realizowaé¢ nowe zadania,
3. aby realizowac je taniej.

I Opracowano na podstawie artykutu Frenay P., Niecierowicz B., Jak uwolni¢ site
SOA. Magazyn CIO, nr 8/2007.



104 10 Zarzadzanie procesami a Architektura Zorientowana na Ustugi (BPM vs. SOA)

Jest jeszcze czwarty czynnik powodujacy koniecznosé wdrazania zmian, ktory
nabral duzego znaczenia w ciagu kilku ostatnich lat - zgodnosé z regulacjami
prawnymi (np. ustawa Sarbanes-Oxley, Basel II, Przenaszalno§¢ Numerow
itp.). Zmiany wynikajace z wymogow prawa (cze¢sto) nie sg inicjowane przez
same organizacje, ale sa od nich wymagane.

Wszystkie wymienione korzysci sa réwnowazne, chociaz na ogél organiza-
cje najpierw przymierzaja sie do ograniczenia kosztow jako prostego sposobu
na poprawienie wynikéw finansowych, a dopiero potem rozpatruja, jak lepiej
realizowa¢ obecne lub nowe zadania. Wazne jednakze jest to, by inicjatyw tego
typu nie wprowadzac jako sztuki dla sztuki, a weryfikowaé je pod katem osia-
ganych korzyéci. I nie ma powodu, dla ktérego inicjatywy BPM-SOA miatyby
by¢ wyjatkiem od tej reguty, dlatego tez w dalszej czesci korzysci z BPM-SOA
beda rozpatrywane w tym kontekscie.

Przejécie do srodowiska opartego na architekturze zorientowanej na ustugi
prowadzi do utworzenia szeregu ustug, sktadajacych sie na wiekszy proces rea-
lizujacy wymagana funkcjonalnosé. Jednoczesnie metodologie i techniki BPM
pozwalaja organizacji szczegbétowo poznac jej procesy biznesowe. Dzieki temu
BPM umozliwia pozyskanie rzetelnej wiedzy o tym, jakie ustugi SOA powinno
sie opracowac 1 jak to zrobi¢. W ten sposob potaczenie BPM i SOA prowadzi
do utworzenia w organizacji optymalnego zestawu re-uzywalnych ustug, moz-
liwych do wykorzystania i zrozumienia przez uzytkownikéw biznesowych i de-
partamenty IT.

Nastepnie, aby spelni¢ wymagania biznesowe, przygotowane ustugi SOA
nalezy ze soba powiazaé¢. Tradycyjnie polegalo to na wspoélpracy pionu mery-
torycznego firmy z departamentem informatyki przy integracji ustug w ramach
dhugotrwalego procesu pisania oprogramowania. Jednakze zastosowanie tech-
nik i narzedzi BPM umozliwia pionom merytorycznym powiazanie ze soba
zgodnych z SOA ustug w krotkim czasie. Dzieki temu pracami kieruje analityk
biznesowy, a nie informatyk, co pozwala organizacji na szybka optymalizacje
zar6éwno istniejacych proceséow, jak i wdrazanie nowych - w miare potrzeb.

Potaczenie BPM i SOA umozliwia organizacji lepsze wykonywanie zadan
(dzieki optymalizacji istniejacych procesow poprzez ponowne wykorzystanie
ustug i szybkie ich zespalanie) oraz nowych zadan (tworzenie nowych procesow
biznesowych pod wptywem rozwoju sytuacji na rynku) w sposob, ktory by nie
byt mozliwy, gdyby BPM i SOA byty wdrozone rozdzielnie.

Spojrzmy na przyktad banku, ktory chce wprowadzi¢ sobie nowy produkt
z dziedziny kart kredytowych, wykorzystujacy zewnetrzna ustuge zapobiega-
nia oszustwom. Poniewaz ustuga zewnetrzna przektada sie na koszt, bank de-
cyduje sie na weryfikacje tylko tych kredytow, ktore sa potencjalnie zatwier-
dzone. W uktadzie BPM-SOA analityk biznesowy kopiuje istniejacy proces
wykorzystujacy weryfikacje dokonang przed zatwierdzeniem kredytu i zmienia
go tak, by wykorzystywal nowa zewnetrzna ustuge dopiero po decyzji. W ten
sposoéb bank moze szybko opracowywaé¢ nowe produkty w drodze szybkiej
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modyfikacji procesow (BPM) skladajacych sie z ustug ,wielokrotnego uzytku”
(SOA).

Ten przyktad porusza rowniez kwestie, o ktorej dotad nie pisalismy. Cze-
sto firmy wprowadzajace BPM i SOA pod katem poprawy swych procesow
biznesowych skupiaja sie na usprawnianiu proceséw wewnetrznych. Jednakze
we wspotczesnym, zglobalizowanym §wiecie coraz wiecej ustug $wiadcza part-
nerzy zewnetrzni (tzw. extended enteprise). Dlatego organizacjom zaleca sie
stosowanie kombinacji BPM-SOA - z zastosowaniem standard6w niezaleznych
od dostawcy (XML, WebServices, BPEL itp.). Takie podejscie zapewnia efek-
tywna integracje wewnetrzna, ale przede wszystkim usprawniania wspoélprace
ze §wiatem zewnetrznym.

Pierwszym czynnikiem umozliwiajacym tansza realizacje zadan jest to, ze
potaczenie BPM-SOA pozwala organizacjom na lepsze wykorzystanie juz po-
siadanych zasobow. Zbyt czesto, gdy szefowie pionéw merytorycznych prosza
IT o wsparcie swych nowych inicjatyw, stawiani sa przed wyborem miedzy ist-
niejaca aplikacja biznesowa, ktéra stabo spetnia ich potrzeby, a koniecznoscia
wytlozenia znacznych kwot na opracowanie kolejnej aplikacji specjalistyczne;j.

BPM-SOA uzupetniaja sie, umozliwiajac rozwiazanie tego dylematu. Dzie-
ki SOA przedsiebiorstwo posiada wykaz luzno powiazanych ustug wielokro-
tnego uzytku, ktore bazuja na istniejacych procesach biznesowych. Gdy teraz
kierownik merytoryczny zglosi swoje potrzeby, to:

e BPM umozliwia organizacji okreslenie, jakie ustugi zaspokoja wymagania
biznesowe;

e bedzie to nowa kombinacja istniejacych ustug i moze by¢ okreslona przez
kierownikow biznesowych, a nie przez informatykow;

o gdy jaka$ czesé¢ rozwigzania nie bedzie dostepna w firmowej bibliotece us-
tug, to wtedy - i tylko wtedy - organizacja bedzie musiala zainwestowacé
w stworzenie nowej, specyficznej funkcjonalnosci;

e poniewaz ustugi sg spojnymi, dyskretnymi fragmentami funkcjonalnogci,
mozna zarzadzaé zakresem tego, co ma by¢ zmienione lub dodane.

W ten sposob uzupelnienie SOA o BPM maksymalizuje wykorzystanie tego,
czym organizacja juz dysponuje, przez co zmniejsza sie koszty, a to wplywa ko-
rzystnie na wynik finansowy firmy. Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ ope-
rator telekomunikacyjny, ktéry uzyskuje przychody z klasycznej transmisji
glosu i danych, ale zdecydowal sie wprowadzi¢ dla klientéw ustuge Content
Based Services. Operator dysponuje juz prawidtowg architekturg przedsiebior-
stwa zgodng z SOA, czyli ztozona z komponentéw do mediacji, ratingu, bil-
lingu, obstugi klienta, zarzadzania ryzykiem kredytowym itp., i moze utworzy¢
zbiér istniejacych juz ustug. Po zastosowaniu narzedzi BPM okazuje sie, ze
brakujacym ogniwem dziatania nowego produktu jest ustuga generujaca wta-
Sciwe dane do modutu mediacji w oparciu o tresci, z jakich korzysta klient.
W zwiazku z tym operator telekomunikacyjny bedzie musial zainwestowac wy-
tacznie w aplikacje realizujaca te ustuge.

105
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Potaczenie BPM-SOA umozliwia ewolucyjne podejscie do opracowywania
aplikacji na podstawie istniejacych proceséw biznesowych oraz ustug. W miare
jak organizacja sie zmienia, tworzy sie i rozwija procesy biznesowe, ktére spetl-
niaja jej aktualne potrzeby. Traktujac takie stopniowo ewoluujace procesy
jako material wyjsciowy, opracowuje sie nastepne ustugi, ktére udostepnia sie
uzytkownikom. Poprzez odpowiednie tworzenie, wykorzystanie i koordynacje
istniejacych juz ustug oraz zautomatyzowanych proceséw biznesowych orga-
nizacja moze ograniczac liczbe zmian i zmniejsza¢ ich wplyw na inne systemy
i procesy. Takie ewolucyjne podejscie wyraznie zmniejsza koszty - ponownie
wspoltgranie SOA i BPM zapewnia poprawe wyniku finansowego.

Podstawa dobrze przygotowanej inicjatywy SOA-BPM jest jej wlasciwe
zrozumienie w calej firmie. Dobrze przygotowana inicjatywa BPM i SOA musi
znalez¢ odzwierciedlenie w samej organizacji. Wspotpraca w definiowaniu pro-
cesow i ushug daje firmie narzedzia do reagowania na potrzeby rynku. Zyski
z projektow tego typu beda osiagniete tylko wtedy, gdy uzytkownicy biznesowi
i IT beda ze soba blizej wspotpracowac.
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Podejscie procesowe w polskich
przedsiebiorstwach

W polskiej literaturze przedmiotu coraz czeciej pojawiaja sie wyniki badan
empirycznych analizujacych pojecie procesowe w polskich przedsiebiorstwach.
Na potrzeby niniejszego opracowania wybrano te, ktore zdaniem Autora maja
charakter calo$ciowy i spojny, bazuja na odpowiednim instrumentarium meto-
dologicznym i analitycznym, oraz obejmuja swoim zakresem mozliwie najszer-
sza populacje polskich przedsiebiorstw. Ponizej przedstawione zostang wnioski
z tych badan.

Przeprowadzone w 2006 r. przez dr Sz. Cyferta badania! nakierowane na
identyfikacje dziatan zwigzanych z doskonaleniem proceséw podejmowanych
w polskich przedsiebiorstwach wykazaly, iz w praktyce zarzadzania tych firm
wyksztalcita sie luka niedoboru. Polskie przedsiebiorstwa realizujac dziatania
nakierowane na doskonalenie procesoéw, koncentruja sie na eliminacji istnie-
jacych dysfunkcji i na doskonaleniu pojedynczych proceséw, natomiast dzia-
tania zwigzane ze strategicznym doskonaleniem architektury proceséw podej-
mowane s3 stosunkowo rzadko. Istnieje bezposérednia zalezno$¢ pomiedzy wy-
korzystywana metoda doskonalenia procesow a stymulowaniem efektywnosci
funkcjonowania organizacji. O ile organizacje wykorzystujace strategiczne do-
skonalenie architektury proceséw zauwazaja korzysci wynikajace z implemen-
tacji metody, o tyle w przypadku organizacji doskonalacych procesy w oparciu
o pozostate metody doskonalenia proceséw korzysci te obserwowane sg znacz-
nie rzadziej. Wykorzystywane w polskich przedsiebiorstwach metody dosko-
nalenia proceséw nie stymuluja w pozytywny sposob efektywnosci funkcjono-
wania organizacji.

W 2010 roku serwis PROCESOWCY.PL opublikowal raport ,,Dojrzatosé
procesowa, polskich organizacji”’ autorstwa ¥.. Tartanusa?. Wedtug subiektyw-
nej oceny respondentéw badania dojrzatosci procesowej 12% funkcjonujacych

! Cyfert Sz., Doskonalenie proceséw w polskich przedsiebiorstwach. Konferencja:
Management forum 2020. SGH, Warszawa 2006r.

2 Tartanus L., Dojrzatosé¢ procesowa polskich organizacji. www.procesowcy.pl, ma-
rzec 2010.
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w Polsce organizacji zarzadza swoimi procesami. Zarzadzanie procesami rozu-
miane jest jako mierzenie zidentyfikowanych i opisanych procesow oraz anali-
zowanie danych z pomiaréw, a nastepnie podejmowanie na tej podstawie de-
cyzji zarzadczych. Wynik ten nalezy jednak poddac¢ korekcie, poniewaz czesé
z respondentdéw okreslajacych swoje organizacje jako zarzadzajace procesami
jednoczesnie przyznaje, ze w reprezentowanych przez nich firmach i instytu-
cjach nie ma architektury proceséw, celéw proceséw i miernikoéw proceséw.
Zaktadajac, iz sa to elementy niezbedne w zarzadzaniu procesami biznesowy-
mi, realna liczba organizacji zarzadzajacych swoimi procesami spada do 7%.

Wsréd przyczyn nieudanego lub niepelnego wdrozenia systemoéw zarza-
dzania procesami biznesowymi nalezy wymienié¢:

e brak wtascicieli procesow (tylko 34% organizacji posiada te role),

e zbyt zlozone podejscie do zarzadzania procesami (az 59% firm i instytucji
identyfikuje i opisuje wszystkie procesy),

e traktowanie identyfikowania proceséw jako koniecznosci wynikajacej z pro-
jektow informatycznych (37% organizacji),

e zbyt maly nacisk na komunikacje (jedynie 28% organizacji posiadajacych
zdefiniowane procesy publikuje dokumentacje procesowa w ogolnie dostep-
nym miejscu).

Najistotniejszym wnioskiem plynacym z przeprowadzonego badania jest to,
ze funkcjonujace w Polsce organizacje znajduja sie na poziomie dojrzatosci, na
ktorym procesy sa z reguty zidentyfikowane i opisane. Duza czes$¢ organizacji
dokonuje pomiaréw proceséw, lecz nie zarzadza nimi, czyli nie wykorzystuje
wynikéw pomiaréw do podejmowania decyzji. Sytuacja taka oznacza, ze proce-
sy nie daja nam odpowiedzi na pytanie o realizacje celow strategicznych. Cele
strategiczne organizacji powinny by¢ zdekomponowane na cele proceséw. Po-
miary proceséw daja odpowiedZ na pytanie, czy osiggamy cele na poziomie
procesu, rzadko wskazniki sa agregowane dla zapewnienia monitorowania re-
alizacji celow strategicznych firmy.
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Podsumowanie

W grudniu 1961 roku Harold Koontz opublikowal artykut, w ktérym szczego-
towo opisat roznorodnosé kierunkéw w badaniach nad zarzadzaniem od fun-
kcjonalnego, ilosciowego, stosunkéw miedzyludzkich i doszedl do wniosku, ze
istnieje dzungla teorii zarzadzania. Koontz przyznal, ze kazdy z tych rozbiez-
nych kierunkéw moze wnie$¢ co$ do teorii zarzadzania, lecz wykazal, ze wiele
z nich to jedynie narzedzia kierownicze. Uwazal on, ze traktowanie zarzadza-
nia jako procesu mogloby objaé¢ réznorodne wspodlczesne teorie i stanowié ich
synteze!.

Postulat ten spelnia podejscie procesowe, ktére opiera sie na zalozeniu, ze
nalezy optymalizowaé¢ dzialania, majac na wzgledzie procesy, nie zas funk-
cje i dlatego proces jest naturalng determinanta osiggania wzrostu efektyw-
nosci wspotczesnej organizacji. Usprawnianie dziatania na podstawie analizy
proceséw pozwala na dynamizacje systemu organizacyjnego®. W praktyce za$
sprowadza sie to do skupiania uwagi na procesach, ktoére tworza wartosé¢ do-
dang z punktu widzenia klienta, eliminacji nieefektywnych sktadnikow pro-
ces6w, poniewaz w organizacji zorganizowanej procesowo, to wlasnie klient,
a nie kierownictwo wyznacza pewne wartosci i parametry do ktérych ma dazy¢
i spetnia¢ firma, tak zeby osiagnac¢ zadowolenie odbiorcow, a co za tym idzie
sprzedawac swoje produkty oraz osiagna¢ zysk i przewage konkurencyjna. Or-
ganizacja skonstruowana w ten sposéb juz na wstepie ma pewna przewage,
poniewaz punktem wyjscia do ksztaltowania jej strategii, celéw oraz struktury
organizacyjnej jest zbieranie informacji zwrotnej od klienta, dotyczacej jego
wizji na temat produktu, sposobu obstugi. Na podstawie tych informacji budu-
je sie procesy tak, aby klient i jego potrzeby byly w centrum zainteresowania,
co sprawia, ze organizacja staje sie bardzo elastyczna.

Kolejnym aspektem, ktéry przemawia o wyzszosci organizacji procesowej
nad innymi modelami zarzadzania organizacja, jest zwrdcenie uwagi na czyn-

! Robbins S. P., DeCenzo D. A., Podstawy zarzadzania. Wyd. PWE, Warszawa
2002, s.78.
2 Gajewski P., Organizacja procesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.57.
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nik ludzki. G.Gruchman, komentujac wyniki amerykanskich badan nad korzy-
Sciami, jakie daje firmom wprowadzanie zarzadzania procesowego wskazuje na
nastepujace zaleznodci: istnieje bardzo silny zwiazek pomiedzy zarzadzaniem
procesami a klimatem identyfikacji, zaangazowania i wspolpracy, a takze po-
miedzy zarzadzaniem procesami a wynikami organizacji. Zarzadzanie proce-
sami zarowno zmniejsza konflikty wewnetrzne, jak i zwieksza komunikacje we-
wnetrzng®. Takie zjawiska sg powszechnie obserwowane, poniewaz organizacja
procesowa splaszcza znacznie strukture organizacyjna. Znacznemu przeobra-
zeniu ulega rola przetozonego, ktory nie pelni funkeji nadzorczej. Jego zadania
wykonuja zespoty procesowe, on natomiast dba o dobra atmosfere w zespole,
jest doradca i mentorem. Kazdy pracownik poza pelnionym stanowiskiem ma
przypisana role w zespole procesowym, dzieki czemu staje sie on bardziej za-
angazowany w dany proces. Duza elastycznos$¢ proceséw sprawia, iz nabywa
on nieustannie nowe kompetencje i zdolnoéci, a wiec stale sie rozwija, przez
co jest bardziej Swiadomy swojej roli i wktadu, a co za tym idzie pracuje efek-
tywniej. Kazdy z pracownikoéw znajac zakres obowigzkéw, moze podejmowaé
pewne decyzje dotyczace jego zakresu odpowiedzialnosci, moze tez by¢ inspi-
ratorem pewnych innowacji i zmian w procesie. Duza role odgrywaja w takiej
organizacji szkolenia, poniewaz dzieki nim pracownicy rozumieja sens wprowa-
dzanych zmian, sa w pelni §wiadomi celéw organizacji oraz dziatan, w ktorych
oni tez biora udzial i maja czynny wktad w sukcesie firmy.

Dzieki przeksztalceniu tradycyjnej organizacji w organizacje procesowa za-
rzad 1 wladciciele firmy odnosza niewatpliwie korzysci finansowe. Sprawne
zarzadzanie procesowe pozwala na ograniczenie kosztow dziatalnosci takiej
organizacji. Przede wszystkim poprzez zorganizowanie biznesu jako zespotu
wzajemnie powiazanych proceséw, likwiduje sie pewne dziatania, ktére w tra-
dycyjnej organizacji pojawialy sie w kazdym dziale. Organizacja procesowa
dysponuje takimi narzedziami jak chociazby mapa proceséw, ktéra pozwala na
wychwycenie zadan dublowanych w wielu dziatach, co ogranicza efektywnosc
dziatania firmy, jak réwniez prowadzi do wzrostu kosztow jej funkcjonowania.

Zastosowanie w organizacji zarzadzania procesowego ultatwia dalsze jej re-
wolucjonizowanie, pozwala na nadazanie za najnowszymi trendami zarzadza-
nia organizacja oraz skraca droge do poprawy jakosci ustug i produktéw orga-
nizacji poprzez wprowadzanie takich technik jak TQM, Six Sigma czy sytemu
zarzadzania jakoscia ISO 9000, ktorego stanowi ono podstawe.

Organizacja procesowa pozwala rowniez w doskonaty sposéb na zastoso-
wanie technologii informatycznych, ktore wspieraja zarzadzanie organizacja,
oczywiscie podstawa jest, by procesy biznesowe, ktére maja by¢ przez ten sy-
stem wspierane, byly wlasciwie zdefiniowane.

Organizacja procesowa jest elastyczna oraz zorganizowana tak, aby prze-
prowadzac kontrole i monitorowac dziatania na kazdym etapie procesu, co po-
zwala dokonywac¢ zmian i usprawnien oraz wprowadzaé¢ innowacje na biezaco.

3 Gruchman G., Renesans proceséw biznesowych, Magazyn ,Manager” 2002, nr 12.
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Jest to bardzo wazna zdolno§¢, poniewaz w obecnych czasach obserwujemy co-
raz mniejsza stabilnos¢ otoczenia organizacji oraz wzrost wymagan klientow.
W dobie coraz silniejszych proceséw globalizacyjnych i kryzyséw finansowych
organizacje, ktére beda potrafity sprawnie dostosowywac sie do zmieniajacej
sie rzeczywistosci, a wiec posiadac¢ sprawny przepltyw informacji wewnatrz i na
zewnatrz firmy, sprawnie reagowac na bodzce z zewnatrz - przetrwaja i beda
sprawnie funkcjonowatly.

Istotnym dowodem na skuteczno$¢ zarzadzania procesami i opartych na je-
go zalozeniach dziataniach, jest ogromna liczba przedsiebiorstw dziatajacych
w skali globalnej, ktore odnosza sukcesy. Warto tu wspomnie¢ o firmach takich
jak: Toyota, Hewlett-Packard czy DHL, ktore mino rosnacej konkurencji nadal
utrzymuja sie w czoléwcee korporacji w swoich branzach. Ich przewaga wynika
wlagnie z systematycznej, konsekwentnej i skrupulatnej dbatosci o realizowane
w nich procesy, takie jak zarzadzanie i kontrola jakosci, logistyka i obstuga
klienta czy zarzadzanie zasobami ludzkimi*.

Rola zarzadzania procesowego jako jednego z wiodacych trendéw wspol-
czesnych metod zarzadzania systematycznie roénie, poniewaz pomaga przed-
siebiorstwu utrzymac przewage konkurencyjna i jak najlepiej spelniac¢ rosnace
wymagania klientéw oraz osiagnaé jak najwyzsza efektywnosc.

4 Tobaszewska, E., Rodawski B., Nowoczesne koncepcje zarzadzania. Wyd. Akade-
mii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2005, s.37.
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