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Streszczenie

Zarządzanie procesami biznesowymi to podręcznik prezentujący w usystema-
tyzowany, spójny i możliwie całościowy sposób podstawową wiedzę na temat
zarządzania pojedynczymi procesami biznesowymi, ich kompleksową archi-
tekturą oraz szerzej - podejście procesowe jako filozofię i metodę zarządzania
firmą. Podręcznik przewidziany jest dla studentów kierunków biznesowych na
wszystkich poziomach kształcenia jako materiał wprowadzajacy do dynamicz-
nie rozwijajacego się obszaru wiedzy i praktyki gospodarczej. Mogą z niego
korzystać także praktycy biznesu oraz inne osoby zainteresowane procesowym
podejsciem do zarządzania.
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1Wst�p
Zarz¡dzanie proesami biznesowymi to dzi± jedna z najszerzej omawianyhi dyskutowanyh w teorii, jak równie» stosowanyh i analizowanyh w prakty-e, konepji zarz¡dzania przedsi�biorstwem. Jest to jeden z wielu obenie wy-korzystywanyh spójnyh i aªo±iowyh sposobów zarz¡dzania. Idea ta niejest jednak krótkotrwaª¡ mod¡, lez nowym podej±iem do biznesu.Zarz¡dzanie proesami jest odpowiedzi¡ na wyzwania, jakie pojawiaj¡ si�przed �rmami w dynamiznym, burzliwym i turbulentnym otozeniu. To tak»ewynikaj¡a z wielu przesªanek reakja na potrzeb� zmian w wewn�trznyh sys-temah zarz¡dzania, wª¡zaj¡ skraaj¡e si� ykle »yia nie tylko tehnologii,ale i produktów, kustomizaj�, przehodzenie wielu funkji w obszar e-biznesuzy wdro»enie innowaji w sferze zarz¡dzania personelem, by wymieni¢ tylkoniektóre. Nieprzewidywalno±¢ zmian i rosn¡e ryzyko biznesowe sprawiaj¡, »ezarz¡dzanie proesami postrzegane jest przez wielu teoretyków, jak i prakty-ków biznesu jako swoist¡ koniezno±¢.Dzi± �rmy intensywnie poszukuj¡ pªaszzyzny, na której mog¡ ksztaªtowa¢swój rozwój. Jedn¡ z takih pªaszzyzn jest wªa±nie zarz¡dzanie proesami,które w doskonaªy sposób pozwala zwi�kszy¢ efektywno±¢ i skutezno±¢ orga-nizaji, jako±¢ oferowanyh produktów i usªug, nakre±li¢ kierunki zmian za-równo w perspektywie krótko, jak i dªugookresowej, wdro»y¢ je i obiektywnieoeni¢.Zarz¡dzanie proesami biznesowymi to nauka i praktyka, która w swoihzaªo»eniah odhodzi od struktury funkjonalnej przedsi�biorstwa, na rzezproesów biznesowyh rozpatrywanyh w sposób systemowy, generuj¡y m.in.dzi�ki efektom synergii znaz¡¡ warto±¢ dodan¡. Ka»dy proes to i¡g se-kwenyjnie powi¡zanyh ze sob¡ dziaªa«, który przeksztaªa elementy wej±-iowe w inne - wyj±iowe. Model proesowy jest doskonale elastyzny, pozwalana wprowadzanie usprawnie« i zmian oraz i¡gªe doskonalenie organizaji.Zarz¡dzanie proesowe pozwala w sposób sprawny zarz¡dza¢ organizaj¡ tak,aby skupi¢ si� na zynno±iah i dziaªaniah, które wnosz¡ jak najwi�ksz¡warto±¢ dodan¡ dla organizaji z punktu widzenia klienta oraz eliminowa¢ te



2 1 Wst�pzynno±i i dziaªania, które generuj¡ jedynie wysokie koszty, nie przynosz¡wymiernyh korzy±i �rmie.Wa»n¡ rol� w zarz¡dzaniu proesowym peªni kapitaª intelektualny, któryzynnie uzestnizy w modelowaniu, monitorowaniu i usprawnianiu tego mo-delu. Tym samym zarz¡dzanie proesami speªnia warunek sine qua non ka»dejorganizaji nastawionej na rozwój � endogenizny i egzogenizny wzrost pop-rzez wykorzystanie skumulowanej wiedzy, zyli stworzenie organizaji uz¡ejsi�.Opraowanie, które tra�a do r¡k Czytelnika, jest moj¡ pierwsz¡ prób¡ ze-brania dotyhzasowej wiedzy na temat zarz¡dzania proesami w sposób usys-tematyzowany, mo»liwie spójny i kompletny. Mam peªn¡ ±wiadomo±¢ jego nie-doskonaªo±i. Jest przeznazone dla studentów studiów wy»szyh zarówno kie-runków zwi¡zanyh z naukami o zarz¡dzaniu, jak i pokrewnymi, w elu rozsze-rzenia wiedzy przekazywanej na wykªadah i ¢wizeniah. Mo»e stanowi¢ tak-»e pomo dla praktyków zarz¡dzania, którzy zainteresowani s¡ zagadnieniamizarz¡dzania proesami.Zmiany w »yiu biznesowym, jak te» dynamika rozwoju nauk o zarz¡dza-niu i nauk pokrewnyh odziennie dostarzaj¡ nowyh informaji oraz faktów,z któryh niektóre maj¡ harakter imponderabiliów, inne za± wnosz¡ istotnywkªad w powszehny post�p. Maj¡ to na uwadze mam ±wiadomo±¢ koniezno-±i i¡gªego doskonalenia niniejszego opraowania. Dlatego te» wdzi�zny b�d�za wszelkie uwagi i sugestie przekazane przez Czytelników.Pragn� uprzejmie podzi�kowa¢ reenzentom Pani Joannie Majewskiej, Ma-rketing Manager w �rmie Clear Channel Poland Spóªka z o.o. oraz Panu Ar-turowi Thielmannowi, Dorady Zarz¡du �rmy ATM S.A. za po±wi�ony zasi enne uwagi przekazane na etapie przygotowania opraowania.Praa ta nie mogªaby powsta¢, gdyby nie wsparie i wyrozumiaªo±¢ mojejRodziny. Dzi�kuj¡ za nie, niniejsze opraowanie dedykuj� moim najbli»szym:Agniesze, Wojtkowi i Marinowi. Mariusz Maiejzakwww.maiejzak.pl



2Geneza podej±ia proesowego
Zarz¡dzanie proesowe jest konepj¡ zarz¡dzania, która rozwin�ªa si� w po-ªowie lat dziewi�¢dziesi¡tyh XX wieku, maj¡¡ swe korzenie w erze przemys-ªowej. Jakkolwiek pewne aspekty dotyz¡e proesu, jako elementu budowyorganizaji, mo»na odnale¹¢ ju» w przedindustrialnej manufakturze.Okres industrialny to zas przede wszystkim nowozesnyh rozwi¡za« teh-nologiznyh, które pozwalaªy na znazny wzrost produkji w krótszym zasie.Powa»nym problemem, który staª wtedy jednak przed tamtejszymi in»yniera-mi byª brak wyksztaªenia i dostateznego przygotowania praowników do wy-konywania skomplikowanyh dziaªa«. Dlatego wªa±nie Adam Smith sformowaªw XVIII wieku prawo tehniznego podziaªu pray, które byªo doskonaªym ro-zwi¡zaniem tego problemu: Jeden robotnik wyi¡ga drut, drugi go prostuje,trzei tnie, zwarty zaostrza, pi¡ty szlifuje konie, aby obsadzi¢ gªówk�1. W tensposób narodziª si� równie» model struktury funkjonalnej organizaji.Rewoluja przemysªowa w osiemnastym wieku znaznie wpªyn�ªa na zmia-n� podej±ia do zarz¡dzania i zapoz¡tkowaªa istnienie organizaji proesowej.W roku 1911 Amerykanin Frederik W. Taylor wydaª ksi¡»k� �Zasady Nauko-wego Zarz¡dzania�, w której zawarª tezy dotyz¡e m.in. analizy funkjono-wania organizaji jako ukªadu sekwenyjnyh dziaªa« produkyjnyh, jakiemiaª wykonywa¢ robotnik (wedle okre±lonyh norm i standardów). Robotnikmiaª praowa¢ tak niezawodnie, jak maszyna, a wszystkie sharakteryzowanedziaªania miaªy prowadzi¢ do poprawy wydajno±i pray i jako±i produktów2.Nale»y pami�ta¢, »e nowe tehnologie pojawiaj¡e si� na rynku w tamtyh za-sah prowadziªy do nowyh proesów biznesowyh. Wynalezienie poi¡gu, ra-dia, telefonu, telewizji wpªywaªy na popraw� proesów, poniewa» nowe tehno-logie usprawniaj¡ dziaªania.Kanw¡ do powstania dzisiejszej teorii zarz¡dzania proesowego byªa ksi¡»-ka Mihaela Portera z 1985 roku �Competitive Advantage: Creating and Sus-
1 Smith A., Badania nad natur¡ i przyzynami bogatwa narodów. Wyd. PWN,Warszawa 1954, s.81.
2 Taylor F.W., Zasady naukowego zarz¡dzania. Wyd. PWN, Warszawa 1986, s.18.



4 2 Geneza podej±ia proesowegotaining Superior Performane�, w której autor przedstawiª konepj� ªa«uhawarto±i jako obszernego zbioru dziaªa«, które prowadz¡ do stworzenia, produ-kowania, dostarzenia i wsparia linii produkyjnyh. W swoih rozwa»aniahPorter skupiª si� gªównie na tym, o si� dzieje z produktem od momentu zªo-»enia zamówienia przez klienta do momentu dostawy. Bardzo wa»ne jego zda-niem jest to, aby wszystkie dziaªania zwi¡zane z produkj¡, a zynno±i doty-z¡e wsparia produkji, takie jak: usªugi informatyzne, ksi�gowo±¢, byªyzawarte w jednym ªa«uhu warto±i, poniewa» dzi�ki temu �rma mo»e osi¡-gn¡¢ zaªo»on¡ mar»� sprzeda»y3.Kolejnym aspektem, który znaz¡o wpªyn¡ª na uksztaªtowanie si� wspóª-zesnej teorii zarz¡dzania proesowego, byªo wydanie w 1990 r. przez MihaelaHammera ksi¡»ki �Don't Automate, Obliterate� oraz przez Thomasa Daven-porta i Jamesa Shorta ksi¡»ki �The New Industrial Engineering: InformationTehnology and Business Proess Redesign�. Hammer i Davenport bazuj¡ nakonepji Portera zauwa»yli, »e �rma powinna si� skupia¢ na usprawnianiuwszystkih swoih proesów, poniewa» usprawnianie tylko pojedynzyh mo»enie mie¢ wpªywu na funkjonowanie pozostaªyh z nih. Organizaja powinnazde�niowa¢ proesy, które s¡ dla niej najwa»niejsze i skupi¢ si� na tyh, któredzi�ki wprowadzonym usprawnieniom przyzyni¡ si� do najwi�kszego wzrostuefektywno±i aªego proesu. Hammer i Davenport rozró»nili dwa rodzaje re-organizaji przedsi�biorstwa: radykaln¡ (stwierdzenie wg Hammera) i pragma-tyzn¡ (stwierdzenie wg Davenporta) bazuj¡¡ na powolnyh zmianah i ewo-luji organizaji za spraw¡ wszystkih jej praowników. Na podstawie powy»-szyh przemy±le« wykrystalizowaªa si� nowa konepja zarz¡dzania BusinessProess Reengenering (BPR), która jest strategi¡ dziaªania innowayjnegooraz metod¡ przeprojektowywania proesów biznesowyh4.Zdaniem twórów konepji rewoluyjnej Business Proess Reengineeringu(BPR) M.Hammera i J.Champyego, biznes musi reagowa¢ na trwaj¡¡ rewo-luj�, przedsi�biorstwa nie mog¡ dziaªa¢ wedªug zasad i w strukturah rodemz ubiegªyh stulei. Autorzy uznali, »e nowa sytuaja wymaga od �rm porzue-nia dotyhzasowyh, wyuzonyh sposobów dziaªania. Aby podkre±li¢ rewo-luyjny harakter nowej konepji zarz¡dzania, autorzy zatytuªowali wydan¡w 1993 r. publikaj� jako manifest - �Reengineering the Corporation. A Ma-nifesto for Business Revolution�5. Konepja reengineeringu jako nowatorskazyskaªa znazny rozgªos w ±wieie nauki i biznesu. Wprowadziªa nowe spojrze-nie na organizaj� i odnotowaªa wiele sukesów. Mo»na wskazywa¢ na lizne
3 Porter M., Przewaga konkurenyjna. Osi¡ganie i utrzymywanie lepszyh wyników.Wyd. One Press, Warszawa 2005.
4 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 tehnology and Business proess re-design. Sloan Management Review, June 1990, Vol.31, No.4., s.258.
5 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation. A Manifesto for Busi-ness Revolution. Wyd. Harper Business Essentials, New York 1994.



2 Geneza podej±ia proesowego 5przykªady przedsi�biorstw, które zdeydowaªy si� na wdro»enie konepji re-engineeringu z powodzeniem. Sami twóry konepji w swojej ksi¡»e przed-stawiaj¡ osi¡gni�ia �rm takih jak: Hallmark, Tao Bell, Capital Holding zyBell Atlanti. W literaturze przedmiotu z�sto opisywane s¡ przykªady �rm:ABB, która skróiªa o poªow� zas wprowadzania na rynek nowyh wyrobów,CIBA- GEIGY, która zwi�kszyªa o 5% swoje obroty, zy te» Rank �Xerox, któ-ra skróiªa realizaj� swoih zamówie« z 33 do 6 dni. Jednak mo»na tam zna-le¹¢ tak»e wiele opisów �rm, w któryh reengineering nie przyzyniª si� do pop-rawy dziaªania, a niektóre organizaje musiaªy szybko wyofa¢ si� z wdra»aniatej konepji. W wi�kszo±i tyh przypadków przede wszystkim zawiódª zyn-nik ludzki. Rewoluyjne wprowadzanie zmian zwykle wywoªuje reakje obron-ne w±ród praowników przedsi�biorstwa. Ponadto radykalne przeprojektowa-nie proesów z�sto prowadziªo do urzezywistnienia zasady 0,5/2/3, w my±lktórej poªowa zaªogi prauje za dwukrotnie wi�ksz¡ pensj� lez trzy razy wy-dajniej. Opór praowników �rm restrukturyzowanyh drog¡ reengineeringuwskazuje przede wszystkim na fakt, »e kultur� organizayjn¡ w przedsi�bior-stwie bardzo trudno zmieni¢ w sposób rewoluyjny, gdy» ze swej natury podle-ga ona znaznej inerji. Wprowadzenie nowego sposobu my±lenia i przekonaniedo niego praowników wymaga wyj¡tkowyh zdolno±i przywódzyh u me-ned»erów, o wale nie jest takie powszehne w±ród kadry kierownizej.Nieo inne podej±ie do zarz¡dzania proesami biznesowymi rozwin�ªo si�w poªowie lat dziewi�¢dziesi¡tyh XX wieku. Niektóre �rmy zaz�ªy u»ywa¢na szerok¡ skal� oraz powszehniejszyh komputerów, w szzególno±i opro-gramowania zwanego Work�ow Systems, aby sterowa¢ produkj¡ i dokonywa¢jej pomiarów.Wzesne systemy znalazªy zastosowanie w proesie obiegu doku-mentów pomi�dzy praownikami w �rmie. Niestety, ogranizaªy si� one tylkodo proesów wewn¡trz danego dziaªu i nie wyhodziªy poza niego, dlatego �r-my takie jak SAP, PeopleSoft, zy Orale zazynaªy tworzy¢ aplikaje, dzi�kiktórym pojedynzy proes mo»na byªo poª¡zy¢ z wieloma innymi moduªami.W ten sposób rozwin�ªa si� konepja systemowego, niejednokrotnie wspiera-nego komputerowo zarz¡dzania biznesem nastawiona na optymalizaj�. Pow-staªy zintegrowane systemy zarz¡dzania klasy MRP (ang.Material ResouresPlaning), ERP (ang. Enterprise Resoures Planing) zy te» najnowszy DEM(ang. Dynami Enterprise Modelling).Gdy z�±¢ naukowów rozwijaªa teorie dotyz¡e Work�ow zy BPR, innibadaze praowali nad popraw¡ i kontrolowaniem jako±i elementów wyj±io-wyh proesu. W tym okresie �rmy zaz�ªy tworzy¢ dziaªy jako±i, a standardyISO stawaªy si� oraz bardziej powszehne, rozwijaªy si� tak»e konepje TotalQuality Management oraz Just In Time.W poªowie lat dziewi�¢dziesi¡tyh XX wieku pojawiªo si� tak»e statysty-zne podej±ie do mierzenia jako±i zgodne z metodologi¡ Sze±¢ Sigma (ang.Six Sigma), które akentowaªo wa»no±¢ proesów w zarz¡dzaniu przedsi�bior-stwem. Konepja ta skupiaªa si� gªównie na poprawie jako±i produktów,dzi�ki temu redukji kosztów oraz osi¡ganiu wi�kszego zadowolenia klienta.



6 2 Geneza podej±ia proesowegoAktualnie najistotniejszym nurtem rozwojowym w ramah zorientowane-go proesowo zarz¡dzania organizajami jest konepja zarz¡dzania proesa-mi gospodarzymi BPM (ang. Business Proess Management), która stanowitak zwan¡ �trzei¡ fal�� zorientowanego proesowo zarz¡dzania organizajami.W nurie 3 fali mie±i si� równie» niniejsze opraowanie.Pierwsz¡ fal� stanowiªy opraowane i wprowadzone w »yie w latah dwu-dziestyh XX w. idee F.Tylora, drug¡ za± omówiona wze±niej konepja BPRwspierana systemami informatyznymi6.Du»y wpªyw na ksztaªtowanie si� obenej postai zarz¡dzania proesamibiznesowymi miaªy proesy globalizaji, a o za tym idzie lizne fuzje i przej�-ia. W wyniku fuzji �rmy zaz�ªy si� ª¡zy¢, o niosªo za sob¡ wiele korzy±i,ale równie» pewne problemy, np. trudno±i z integraj¡ proesów oraz proble-my z kompatybilno±i¡ systemów informatyznyh. Nowe sytuaje wymagaªyod managerów wiele wysiªku zwi¡zanego z analizowaniem arhitektury proe-sów w obu �rmah, a nast�pnie planowaniem przeprojektowania i bud»etu, omiaªo zapewni¢ prawidªowe funkjonowanie nowo powstaªego tworu.Globalizaja niesie ze sob¡ równie» wyzwania zwi¡zane ze zªo»ono±i¡ pro-esów. Problemy te mo»na zaobserwowa¢ szzególnie w sektorze motoryzayj-nym, gdzie poszzególne zakªady produkyjne s¡ zlokalizowane w ró»nyh kra-jah. Umiejsowienie fabryk w kilku miejsah niesie za sob¡ trudno±i w in-tegraji proesów przekazywania informaji i materiaªów. Rozwi¡zaniem tegoproblemu jest standaryzaja oraz oraz z�stsze, agresywniejsze u»ywanie no-wyh tehnologii informatyznyh.Zarz¡dzanie proesami jest wynikiem dªugiej i zªo»onej ewoluji nauk i me-tod dotyz¡yh zarz¡dzania organizaj¡, poz¡wszy od klasyznyh trendówzarz¡dzania, poprzez szkoª� behawioraln¡, systemow¡, ilo±iow¡ zy jako±io-w¡, a» do dzisiejszej swojej postai.Zarz¡dzanie proesami korzysta zatem z dorobku wze±niejszyh trendówzarz¡dzania organizaj¡, ale jest udoskonalone o pewne elementy, takie jak kre-owanie warto±i dodanej zy orientaja na klienta, o wyra¹nie wpªywa na jegoprzewag� i wi�ksz¡ efektywno±¢ w porównaniu z pozostaªymi konepjami za-rz¡dzania w obenie tak dynamiznie zmieniaj¡ym si� otozeniu.
6 Grudnowski P., Podej±ie proesowe w systemah zarz¡dzania jako±i¡ w maªyhi ±rednih przedsi�biorstwah. Wyd. Politehniki Gda«skiej 2007, s.92.



3Orientaja funkjonalna a orientaja proesowa
Otozenie, w którym funkjonuj¡ dzisiejsze organizaje, podlega turbulentnymi szybkim zmianom. Twierdzi si� te», »e obenie zmiana to jedyna pewna rzezw biznesie. Zatem warunkiem konieznym do przetrwania i rozwoju �rm jestwprowadzanie nieustannyh zmian. Jednoze±nie rol¡ menad»era jest takie za-rz¡dzanie przedsi�biorstwem, aby mogªo wytrzyma¢ nagªe iosy i wykorzysta¢nieozekiwane szanse pojawiaj¡e si� w otozeniu.Klasyznie, w naukah o zarz¡dzaniu struktura organizayjna przedsi�bio-rstwa de�niowana jest w sposób funkjonalny. Poszzególne stanowiska prayzgrupowane s¡ w wi�ksze komórki, te za± tworz¡ dziaªy. Gªównym kryteriumgrupowania jest ten sam lub zbli»ony zakres funkji (dziaªa«), jakie dane ele-menty peªni¡ w przedsi�biorstwie. Mo»na je przedstawi¢ za pomo¡ modeluªa«uha warto±i M. Portera (rysunek 2.1).

Rysunek 3.1. �a«uh warto±i Portera.�ródªo: Porter M., Przewaga konkurenyjna. Osi¡ganie i utrzymanie lepszyh wy-ników. Wyd. Helion, Gliwie 2006, s.65



8 3 Orientaja funkjonalna a orientaja proesowaWraz z rozwojem, dywersy�kaj¡ biznesu i rosn¡¡ skal¡ zmienno±i jego oto-zenia, orientaja funkjonalna zostaªa poddana szerokiej krytye. Gªówne za-rzuty formuªowane pod jej adresem dotyz¡ tego, »e:
• komplikuje wykonywanie zada«,
• utrudnia aªo±iow¡ optymalizaj�,
• wydªu»a zas realizaji zada«,
• obni»a elastyzno±¢ reagowania,
• podnosi koszty,
• eksponuje zjawiska statyzne,
• nie konentruje si� na zjawiskah dynamiznyh.Rozwi¡zaniem problemów wielu �rm zorganizowanyh funkjonalnie okazaªosi� ukierunkowanie ih na proesy w nih zahodz¡e, o nazywa si� podej-±iem lub orientaj¡ proesow¡. Proesy, jakkolwiek identy�kowane i trakto-wane jako element zarz¡dzania, uwa»ane byªy niejako za �aktorów drugiegoplanu�. Orientaja proesowa sprawiªa, »e zaz�ªy odgrywa¢ pierwszoplanow¡rol� w zarz¡dzaniu przedsi�biorstwem.Podej±ie proesowe opiera si� na proesah, które stanowi¡ element ª¡z¡-y ele, projektowanie, kierowanie i kontrol� na poziomie aªej �rmy z pozio-mem stanowiska pray. Organizaja tworzona jest przez rozpatrywanie proe-sów w niej przebiegaj¡yh, zyli struktura organizaji ksztaªtowana jest przezrealizowane proesy. Wynika te» z proesów, które okre±laj¡ powi¡zania po-mi�dzy poszzególnymi elementami1. Proesy okre±laj¡ i¡g powi¡zanyh zesob¡ sekwenyjnie dziaªa«, które ª¡z¡ si� ze sob¡ w logizn¡ aªo±¢. Organiza-ja nie jest postrzegana przez pryzmat dziaªów, zy te» departamentów, zani-ka jej funkjonalno±¢. Podstawowa ró»nia mi�dzy podej±iem funkjonalnymi proesowym zostaªa przedstawiona na rysunku 2.2.

Rysunek 3.2. Podej±ie funkjonalne i proesowe w przedsi�biorstwie.�ródªo: opraowanie wªasne
1 Romanowska M., Troki M., Podej±ie proesowe w zarz¡dzaniu: praa zbiorowa,tom 2. Wyd. O�yna Wydawniza SGH, Warszawa 2004, s.11.



3 Orientaja funkjonalna a orientaja proesowa 9Orientaja proesowa zalea aªo±iowe my±lenie o proesah jako powi¡za-nyh ze sob¡ zynno±iah. Ka»da organizaja jest zbiorem proesów wzajem-nie si� przeplataj¡yh. Ih identy�kaja pozwala na lepsze zrozumienie two-rzenia warto±i, a ih usprawnienie oraz staªe doskonalenie zwi�ksza efektyw-no±¢ funkjonowania organizaji i stopie« zadowolenia klientów wewn�trznyhi zewn�trznyh.Podej±ie proesowe integruj¡ zas, jako±¢, terminowo±¢ wykonania i ko-szty, pozwala na osi¡gni�ie wielowymiarowyh efektów strategiznyh (w tymwzrostu elastyzno±i i przewagi konkurenyjnej, a w efekie wzrostu warto±iprzedsi�biorstwa) oraz taktyznyh i operayjnyh. Podej±ie proesowe - totraktowanie organizaji jako zbioru proesów i opisanie jej jako mapy powi¡-za« oraz sekwenji proesów.W teorii zarz¡dzania proesami wyró»nia si� dwa uj�ia orientaji proeso-wej, tzw. szerokie i w¡skie. W uj�iu szerokim zarz¡dzanie proesami to sposóbpodej±ia do zarz¡dzania, konentruj¡y si� na sekwenjah dziaªa« podejmo-wanyh w organizaji i poza ni¡ oraz powi¡zaniah pomi�dzy nimi, w eluosi¡gni�ia zamierzonyh wspólnie rezultatów. Akentuje si� tu role zarównoproesów zahodz¡yh wewn¡trz, jak i na zewn¡trz organizaji2. Uj�ie w¡s-kie wskazuje, i» podej±ie proesowe to systematyzna identy�kaja proesówstosowanyh w organizaji i zarz¡dzanie nimi, a szzególnie wzajemnymi od-dziaªywaniami pomi�dzy takimi proesami. W tym wypadku akent poªo»onyjest tylko na proesy maj¡e miejse wewn¡trz organizaji3.Zarówno w¡skie, jak i szerokie uj�ie zarz¡dzania proesami akentuje rol�klienta (wewn�trznego i zewn�trznego) w rozwoju przedsi�biorstwa. To do je-

Rysunek 3.3. Ró»nie elów mi�dzy orientaj¡ funkjonaln¡ a proesow¡.�ródªo: Jokiel G., materiaªy dydaktyzne. Katedra Zarz¡dzania Proesami, AE weWroªawiu
2 Leksykon zarz¡dzania. Wyd. Di�n, Gda«sk 2004.
3 Por. norma PN EN: ISO 9000: 2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001.



10 3 Orientaja funkjonalna a orientaja proesowago potrzeb dostosowywane s¡ ele proesów oraz ih realizaja, równie» przezpryzmat ih zaspokojenia rozwa»ane s¡ ih efekty. Jest to podej±ie odmienneod orientaji funkjonalnej, gdzie ele poszzególnyh funkji odgrywaj¡ naj-istotniejsz¡ rol� (rysunek 2.3).W organizaji zorganizowanej funkjonalnie gªównym jej elem jest maksy-malizaja zysku przy jak najni»szym koszie. Pomiaru stopnia realizaji zaªo-»onyh elów dokonuje si� zazwyzaj na podstawie otrzymanego wyniku al-bo ostateznego rezultatu. W tradyyjnej organizaji pomiar dotyzy stopniarealizaji zada« i jest oeniany przez kierownika albo przeªo»onego, o nie uw-zgl�dnia bezpo±redniego stopnia usatysfakjonowania klienta. Gªównym e-lem organizaji zorientowanej proesowo jest przede wszystkim zaspokojeniepotrzeb klienta. Przewa»nie stanowi to gªówny element strategii takiej �rmy,a wszystkie wysiªki i dziaªania s¡ nakierowane na osi¡gni�ie tego elu. Klientodgrywa bardzo wa»n¡ rol� w takiej organizaji i poprzez swoje »¡dania kreujepewne standardy, które �rma stara si� mu zapewni¢. On sam najlepiej wie,jakiego produktu he naby¢ oraz jakie parametry go satysfakjonuj¡.W funkjonalnie skonstruowanej organizaji podstawow¡ jednostk¡ organi-zayjn¡ jest komórka. Ka»dy wydziaª ma swojego kierownika, wydziaªy skªa-daj¡ si� na departamenty, które maj¡ swoih dyrektorów, a wszysy podlegaj¡dyrektorowi nazelnemu.W takiej organizaji obserwuje si� bardzo du»¡ lizb�stanowisk kierownizyh, o wpªywa na znazne dysproporje mi�dzy praow-nikami. Wszystko to prowadzi do du»ej entralizaji, ka»dy dziaª harakteryzu-je si� wysok¡ autonomi¡ dziaªa«. Struktura organizayjna jest bardzo rozbu-dowana, wieloszzeblowa. Proes podejmowania deyzji w takiej organizajijest bardzo zbiurokratyzowany, podobnie jak np. obieg dokumentów w �rmie.Kolejnym aspektem zwi¡zanym z tak¡ wªa±nie struktur¡ organizaji jest to, i»praowniy wykonuj¡ zazwyzaj jedno proste zadanie, znaj¡ opis swojego sta-nowiska i najz�±iej s¡ wykonawami danej zynno±i. Nie maj¡ mo»liwo±iwykazania si� dodatkowymi zdolno±iami i sprawdzenia si� w nowyh zada-niah, tak jak to jest mo»liwe w organizaji proesowej. Struktura organizajiproesowej zapewnia lepsz¡ integraj� zasobów ludzkih. Model organizajiproesowej pozwala równie» na ogranizenie lub wykluzenie zynno±i, któresi� dubluj¡, np. przyjmowania, zy realizaji zlee« w �rmie. W proesowympodej±iu do zarz¡dzania zakªada si� postrzeganie aªego przedsi�biorstwajako zespoªu. Idea pray tego typu przedsi�biorstwa neguje konkurowanie ró»-nyh komórek mi�dzy sob¡, eksponuj¡ natomiast wzajemne wsparie i podej-mowanie dziaªa«, które wynikaj¡ z potrzeb kreowanyh sytuayjnie. Organi-zaja taka jest wi� przeiwie«stwem tradyyjnego ukªadu relaji opartego nasztywnym podziale obowi¡zków4. Podstawow¡ jednostk¡ organizayjn¡ w or-ganizaji proesowej jest zespóª proesowy, s¡ to osoby, które s¡ przydzielonedo danego proesu na staªe. Maj¡ równie» swoj¡ rol� w danym proesie i ok-re±lony zakres odpowiedzialno±i. Dany praownik mo»e nale»e¢ do kilku ze-
4 Gajewski Piotr, Organizaja Proesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.90.



3 Orientaja funkjonalna a orientaja proesowa 11spoªów proesowyh, o pozwala mu si� rozwija¢ i by¢ bardziej elastyznym.Zespóª proesowy mo»e by¢ wspierany przez zespóª wsparia, który stanowi¡uzestniy innyh proesów w �rmie, spejali±i z danyh dziedzin. Zespoªemproesowym kieruje wªa±iiel proesu i w porozumieniu z dyrektorem aªejorganizaji ustala mierzalne ele swojego proesu, mierniki oraz z�stotliwo±¢pomiaru. Jest rozlizany z efektów swojej pray przez dyrektora organizaji.Organizaja proesowa prowadzi do spªaszzenia ukªadu hierarhiznego orazdo rozbudowania organizaji poziomo, poprzez lizne zespoªy proesowe.Wa»nym elementem w proesie zarz¡dzania organizaj¡ jest te» kontrola.W organizaji funkjonalnej jest ona w postai ex-ante. Natomiast w podej±iuproesowym kontrola jest dokonywana na bie»¡o, o pozwala zniwelowa¢ od-setek bª�dów i zynno±i wykonywanyh nieprawidªowo i przede wszystkim nabie»¡o wprowadza¢ usprawnienia.Podstawowe ró»nie w zakresie funkjonalnego i proesowego zarz¡dzaniaorganizaj¡ przedstawione s¡ na rysunku 2.4.

Rysunek 3.4. Podstawowe ró»nie w zakresie funkjonalnego i proesowego zarz¡-dzania organizaj¡.�ródªo: Perehuda K., Metody zarz¡dzania przedsi�biorstwem. Wyd. AE we Wro-ªawiu. Wroªaw 1999, str.38



12 3 Orientaja funkjonalna a orientaja proesowaRó»nie pomi�dzy orientaj¡ funkjonaln¡ a orientaj¡ proesow¡ bardzo silniepojawiaj¡ si� tak»e w obszarze systemu informatyznego (IT). W obszarze tymdostrzega si� znazenie integraji proesowej jako podstawowego zynnika two-rz¡ego infrastruktur� informatyzn¡ i komunikayjn¡ w �rmie (rysunek 2.5).

Rysunek 3.5. Ró»nie mi�dzy orientaj¡ funkjonaln¡ a proesow¡ w obszarze IT.�ródªo: materiaªy promoyjne �rmy ISD Sheer Sp z o.o.Organizaja zorientowana funkyjnie z punktu widzenia IT jest szerokokrytykowana. Podstawowe obszary krytyki to:
• Systemy wspomagaj¡ nieefektywne proesy.
• Wdra»anie rozwi¡za« IT w wyinkah proesu bez oeny ih wpªywu naaªo±¢ proesu.
• Wyst�powanie wysp informayjnyh - systemów dostarzaj¡yh wyinko-we dane.
• Powielanie si� danyh w ró»nyh bazah, o jest przyzyn¡:
◦ niespójno±i danyh,
◦ ró»nyh de�niji tyh samyh obiektów (sposobu interpretaji, dziedzi-ny warto±i, reguª biznesowyh).

• Kosztowne i dªugotrwaªe wprowadzanie zmian, bardziej zªo»one utrzyma-nie systemu.Z drugiej strony, osoby zaanga»owane w zarz¡dzanie obszarem IT wskazuj¡ napozytywne aspekty organizaji zorientowanej proesowo, za gªówne uznaj¡:
• Wdro»enie systemów najz�±iej powi¡zane z usprawnieniami proesów, ozwi�ksza ih efektywno±¢.
• Rozwi¡zania IT s¡ zintegrowane i wspieraj¡ aªy proes.
• Dane raz wprowadzone s¡ wykorzystywane na wszystkih etapah proesu.
• Zapewniony wysoki poziom spójno±i informaji.
• Wi�ksza elastyzno±¢ na zmiany.



4Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania
4.1 Poj�ie proesuProesy istniej¡ i przebiegaj¡ przez organizaj� bez wzgl�du na to, zy zos-taªy uprzednio zidenty�kowane i opisane. Zdarza si�, »e niektóryh proesóww ogóle si� nie zauwa»a, poniewa» nie sposób dokona¢ kompletnej identy�kajiproesów, postrzegaj¡ przedsi�biorstwo w sposób tradyyjny, historyznieuwarunkowany, jako hierarhi� funkji (tzw. podej±ie wertykalne), a nie sze-roko, holistyznie jako system (tzw. podej±ie horyzontalne), por. rysunek 3.1.

Rysunek 4.1. Przebieg proesu przez organizaj�.�ródªo: Manganelli R.L., Klein M.M., Reengineering. Wyd. PWE, Warszawa 1998,s.28



14 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania4.2 De�nije proesuProes najz�±iej de�niowany jest jako uporz¡dkowany w zasie i¡g zmiani stanów zahodz¡yh po sobie, poª¡zonyh zwi¡zkami przyzynowo-skutko-wymi. Inna de�nija mówi, »e proes to i¡g (sekwenja) logiznie uporz¡dko-wanyh zynno±i, w wyniku któryh powstaje okre±lony efekt (rezultat) dzia-ªania (produkt, usªuga). No±nikiem ka»dego proesu jest zawsze w efekie jaki±system. Ka»dy kolejny stan/zmiana systemu spowodowana jest przez stan/zmian� poprzedni¡ lub te» przez oddziaªywanie zewn�trzne na system (rysu-nek 3.2).
Rysunek 4.2. Proes jako sekwenja logiznie uporz¡dkowanyh zynno±i.�ródªo: materiaªy promoyjne �rmy BOC Polska Sp zo.o.Podej±ie proesowe jest podstaw¡ zarz¡dzania przez jako±¢. St¡d te» klasyz-ne de�nije proesów znajduj¡ si� w dokumentah normatywnyh dotyz¡yhjako±i1. W normah zarz¡dzania jako±i¡ z rodziny ISO 9000 proes de�nio-wany jest jako ka»de dziaªanie, które przeksztaªa wej±ie (dane wej±iowe)na wyj±ie (dane wyj±iowe). Proes mo»e w swoim �wn�trzu� zawiera¢ zbiórró»nyh operaji (dziaªa«) wzajemnie ze sob¡ powi¡zanyh i oddziaªuj¡yhna siebie. Proes posiada swój el, który powinien by¢ spójny z polityk¡/stra-tegi¡ organizaji (logiznie z niej wynika¢). Realizaj� tyh elów nale»y moni-torowa¢ (mierzy¢). Praktyznie ka»dy proes jest powi¡zany z innymi proesa-mi za pomo¡ swoih �wej±¢� oraz �wyj±¢�. Wyj±ie z proesu magazynowaniajest wej±iem do proesu produkji. Jednoze±nie wyj±ie z proesu produkji
Rysunek 4.3. Proes jako sekwenja wej±¢ i wyj±¢.�ródªo: opraowanie wªasne
1 Por. normy ISO 9000:2000 i ISO 9001:2000.



4.2 De�nije proesu 15jest wej±iem do proesu sprzeda»y (rysunek 3.3). Wej±ia i wyj±ia mog¡ by¢materialne (materiaªy, produkty, sprz�t, ludzie) i niematerialne (informaja,dane w systemah komputerowyh itp.).Funkjonowanie proesu jest mo»liwe dzi�ki zasobom, jakie posiada. Przy-kªadowymi zasobami s¡: zasoby ludzkie, maszyny, urz¡dzenia i narz�dzia, sys-temy komputerowe, proedury i instrukje post�powania, pozostaªa infrastru-ktura (pomieszzenie, budynek, niezb�dne instalaje).Normy zarz¡dzania jako±i¡ podkre±laj¡ znazenie generowania dodatnie-go efektu synergii (uzyskiwanie zwielokrotnionyh korzy±i dzi�ki umiej�tne-mu poª¡zeniu z�±i skªadowyh aªo±i) w uj�iu proesowym. W konse-kwenji przeksztaªania materiaªów i informaji na wej±iu przy wykorzysta-niu zasobów organizaji tworzona jest w wyniku proesu warto±¢ dodana, któ-rej efektem s¡ materiaªy i informaje na wyj±iu. Jednoze±nie warto±¢ dodanatworzona jest w kontek±ie aªego przedsi�biorstwa w wyniku monitorowaniaproesów w elu oeny ih skutezno±i i efektywno±i (rysunek 3.4).

Rysunek 4.4. Proes jako element generowania warto±i dodanej�ródªo: opraowanie wªasneW literaturze przedmiotu proes nie jest de�niowany jednorodnie. Wielo±¢ de-�niji wynika z ró»nyh uj�¢ proesu, jak równie» jego roli w funkjonowaniu



16 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaprzedsi�biorstwa. Istot� poj�ia proesu gospodarzego mo»na zde�niowa¢nast�puj¡o:
• proes jest ªa«uhem sekwenyjnyh zynno±i, które transformuj¡ mie-rzalne wej±ia (materiaªy, informaje ludzie, urz¡dzenia, metody) w mie-rzalne wyj±ia (produkty, usªugi informaje),
• proes ma zamierzony el - jest nim tworzenie warto±i dodanej i zwery�ko-wanej przez odbior�, zawartej w produkie, usªudze, informaji lub innymmo»liwym do zde�niowania efekie ko«owym,
• proes ma dostaw� i odbior� (klienta), jego granie s¡ wyznazane przezzde�niowany rodzaj transakji zakupu i sprzeda»y wytworu,
• proes mo»e by¢ powtarzany, o oznaza, »e mo»liwe jest zapisanie go w fo-rmie umo»liwiaj¡ej odzytanie jego przebiegu przez realizatorów2.W tabeli 3.1 zaprezentowano wybrane de�nije proesu, zwraaj¡ uwag� naró»ne jego atrybuty.W przedstawionyh powy»ej de�nijah proesu mo»na znale¹¢ wiele zbie-»no±i. Jako najbardziej powszehn¡ de�nij� mo»na przyj¡¢ tak¡, i» proes tozbiór sekwenyjnie powi¡zanyh zynno±i, które przeksztaªaj¡ elementy wej-±iowe (którymi mog¡ by¢ informaje, surowe, zy póªprodukty) w elementy(np. usªugi zy gotowe produkty), odnosz¡e pewien rezultat przy wniesieniupewnej warto±i dodanej (rysunek 3.5).
Rysunek 4.5. Struktura proesu.�ródªo: Manganelli R.L, Klein M.M., �Reengineering�. Wyd. PWE, Warszawa 1998,s.27.Prowadz¡ rozwa»ania na temat de�niji proesu, nale»y wystrzega¢ si� stoso-wania poj�ia proes i zadanie zamiennie. C.B. Adair i B.A. Murray stwierdza-j¡, »e poj�ie proes wykluza w sposób jednoznazny zadania wykonywaneprzez indywidualnyh praowników. Przykªadem takih pojedynzyh dziaªa«mo»e by¢ sekretarka przepisuj¡a listy, urz�dnik z dziaªu ksi�gowo±i wkªada-j¡y do kopert faktury. Wszysy i praowniy wykonuj¡ zadania, które s¡ z�-±i¡ proesów(. . .). De�nija poj�ia proesu w szzególno±i podkre±la fakt, »e
2 Gajewski P., Konepja struktury organizaji proesowej. Wyd. TNOiK, Toru«2003, s.104.



4.2 De�nije proesu 17Tabela 4.1. Wybrane de�nije proesuAutor De�nija poj�ia proesJ.Brilman Proes to strumie« dziaªa« przetwarzaj¡yh zaopatrzenie(surowe lub informaje) pohodz¡e od dostawóww produkj� dla klientów zawieraj¡¡ warto±¢ dodan¡.A.P. Brahe A.G.Rummler Proes to ªa«uh warto±i (value hain). Poprzez swójwkªad w tworzenie lub dostarzanie produktu zy usªugi,ka»da kolejna zynno±¢ w proesie powinna dodawa¢warto±i do efektu wze±niejszej zynno±i.J.Champy M.Hammer Proes to wi¡zka aktywno±i skierowana na jedno lub kilkawej±¢, w wyniku której klient dostaje wyrób o po»¡danejprzez niego warto±i.K.Lisieka Proes to logizna organizaja personelu, materiaªów,energii oraz przebiegów w i¡gu usystematyzowanyhzynno±i wytwórzyh, które s¡ ukierunkowane nauzyskanie zaªo»onego wyniku.M.M. Klein M.Manganelli Proes jest i¡giem powi¡zanyh ze sob¡ dziaªa«, któredoprowadzaj¡ do przeksztaªenia wszelkih nakªadów naprodukt proesu.M.Troki Proesy to zespoªy realizowanyh w organizaji dziaªa«pozostaj¡yh w zwi¡zkah przyzynowo � skutkowyh,wykonywane dla uzyskania zamierzonego elu przezzespoªy wykonawów na wielu stanowiskah pray,w wielu komórkah organizayjnyh.K.Perehuda Proes to zbiór zynno±i przebiegaj¡yh równolegle,warunkowo lub sekwenyjnie, prowadz¡yh do zmianzasobów przedsi�biorstwa na wej±iu w efekty ko«owew postai wyrobu lub usªugi.Norma Proes to zestaw wzajemnie powi¡zanyh lub wzajemniePN-EN ISO 9000:2001 oddziaªuj¡yh dziaªa«, które przeksztaªaj¡ elementywej±ia w wyj±ia.�ródªo: Opraowanie wªasne na podstawie literatury:Hamer M. Champy J. �Reengineering w przedsi�biorstwie�, PWN, Warszawa 1997,s.17.Maganelli M., Klein M.M. �Reengineering�, PWN, Warszawa 1998, s.28.Brilman J .�Nowozesne konepje i metody zarz¡dzania�, PWE, Warszawa, s.287.Rummler, Brahe A.A. �Podnoszenie efektywno±i organizaji�, PWE, Warszawa2000, s.75.Perehuda K. �Zarz¡dzanie przedsi�biorstwem w przyszªo±i-konepje, modele, me-tody�, Wydawnitwo Plaet, Warszawa 2000, s.88.Lisieka K. �Zarz¡dzanie proesami w strategii TQM� AE we Wroªawiu, Wroªaw2000, s.423.ISO 9000:2001, Quality Management Systems � Fundamentals and voabulary (PN-EN ISO 9000:2001 System Zarz¡dzania Jako±i¡ � Podstawy i terminologia).



18 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaproesem nie jest to, o ludzie robi¡ - istot¡ jego jest seria dziaªa« lub wyko-nywanyh zada«, które prowadz¡ do powstania okre±lonego produktu3.W literaturze przedmiotu opisuje si� jako±¢ proesu biznesowego za po-mo¡ nast�puj¡yh atrybutów:
• ª¡zno±¢ (ang. oupling),
• stopie« interakji z innymi proesami (ang. interation),
• spójno±¢ (ang. ohesion),
• stopie« powi¡za« mi�dzy elementami proesu (ang. onnetion),
• zªo»ono±¢ (ang. omplexity),
• stopie« nasyenia proesu punktami deyzyjnymi,
• modularno±¢ (ang. modularity),
• stopie« dekompozyji proesu na moduªy (ang. deomposition),
• wielko±¢ (ang. size),
• stopie« rozbudowania proesu (ang. sope).4.3 Klasy�kaja proesówPodstaw¡ wdro»enia konepji proesowej w danej organizaji jest spreyzo-wanie proesów gªównyh, które peªni¡ kluzow¡ rol� w tworzeniu warto±i do-danej z punktu widzenia klienta. Proesy te powinny by¢ wyodr�bnione pier-wszorz�dnie, poniewa» s¡ one zwi¡zane z gªówn¡ dziaªalno±i¡ danego przed-si�biorstwa, np. je»eli �rma jest �rm¡ produkyjn¡, to proesem gªównym b�-dzie np. produkja mebli. Kolejnym krokiem jest wyznazenie proesów pomo-nizyh, które wspieraj¡ proesy gªówne w organizaji.W literaturze przedmiotu istnieje wiele ró»nyh klasy�kaji proesów w za-le»no±i od okre±lenia przyj�tyh kryteriów. Ogólnie za± proesy funkjonuj¡ew przedsi�biorstwie mo»na podzieli¢ ze wzgl�du na dwie gªówne harakterys-tyki: warto±¢ gospodarz¡ i powtarzalno±¢. Bior¡ pod uwag� te dwa kryteria,wyró»nia si� proesy ad ho, proesy administrayjne, proesy wspóªpray jakrównie» proesy produkyjne (rysunek 3.6).Klasy�kaja proesów w organizaji mo»e odbywa¢ si� na podstawie wielukryteriów. W tabeli 3.2 przedstawiono klasy�kaj� proesów wedªug ró»nyhkryteriów.W zasadzie niezale»nie od rodzaju organizaji, zy zajmuje si� ona produ-kj¡ przemysªow¡, zy ±wiadzeniem usªug, dziaªalno±¢ jej opiera si� na kilkupodstawowyh proesah, które maj¡ najwi�kszy wpªyw na pozyj� konkuren-yjn¡ �rmy, i proesów pomonizyh (wspieraj¡yh), niemaj¡yh strategi-
3 Adair C.B., Murray B.A., Radykalna reorganizaja �rmy. Wyd. PWN, Warszawa2002, s.29.



4.3 Klasy�kaja proesów 19Tabela 4.2. Klasy�kaja proesów wedªug ró»nyh kryteriówKlasy�kaja CharakterystykaMegaproesy Na poziomie strategiznym zarz¡dzania podstawowym elemjest podwy»szenie zadowolenia: klientów, wªa±iieli �rmy,wspóªpraowników.Proesy Na poziomie taktyznym zarz¡dzania mega proesy dzieli si�gªówne na proesy i wówzas podstawowym elem jestoptymalizaja tyh proesów.Subproesy Na poziomie operayjnym projektuje si� subproesyi operaje, wówzas optymalnym elem jestwykorzystanie zasobów (maszyn, urz¡dze«, informaji).Proesy S¡ to proesy przynosz¡e bezpo±rednio warto±¢ dodan¡ dlapodstawowe organizaji i dla klienta. Proesy te rozpozynaj¡ si� na wej±iuod kontaktu z klientem, np. wytworzenie i sprzeda» wyrobu �rmieprodukyjnej, prowadzenie ksi¡g rahunkowyh w biurzerahunkowym.Proesy Te proesy s¡ traktowane jako uzupeªnienie proesów gªównyh.pomonize Nie wnosz¡ one bezpo±rednio warto±i dodanej, wspieraj¡ proesygªówne. Dzi�ki nim proesy gªówne mog¡ by¢ sprawnie realizowane,a �rma funkjonowa¢ (remonty i konserwaja urz¡dze«, transport).Proesy S¡ to proesy sªu»¡e do nadzoru nad pozostaªymi proesamizarz¡dze oraz sªu»¡e rozwojowi �rmy. Obejmuj¡ one zwykle zynno±izwi¡zane z planowaniem, nadzorem, ontrollingiem. Maj¡ harakterjest �usªuga� o harakterze niematerialnym (np. przygotowanie,konepyjny, któryh efektem i przekazywanie deyzji podejmowanieoraz kontrola ih realizaji).Proesy tworz¡e S¡ to proesy zaspokajaj¡e potrzeby i ozekiwania klientów, zawarto±¢ dodan¡ które jest on gotów zapªai¢.Proesy nietworz¡e Proesy niezb�dne do tego, aby te, które tworz¡ tak¡ warto±¢,warto±i dodanej mogªy zaistnie¢.Proesy Proesy zawieraj¡e si� wewn¡trz jednej funkji (np. zaopatrzenie)wewn¡trzfunkyjne lub w jednej komóre organizayjnej (np. magazynowaniezaopatrzenia)Proesy Proesy przebiegaj¡e przez ró»ne komórki ró»nyh funkji.mi�dzyfunkyjneProesy Proesy polegaj¡e m.in. na badaniu potrzeb klienta i projektowaniuinnowayjne produktu lub usªugi.Proesy Proesy polegaj¡e m.in. na wytwarzaniu produktu i dostarzaniuoperayjne go klientowiProesy obsªugi Proesy polegaj¡e m.in. na obsªudze klienta po dostarzeniu muposprzeda»owej produktu lub usªugi.�ródªo: opraowanie wªasne na podstawie Durlik I.�Reengineering i tehnologia in-formatyzna w restrukturyzaji proesów gospodarzyh�. Wyd. Naukowo - Teh-nizne, Warszawa 2002, s.62.



20 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania

Rysunek 4.6. Podziaª proesów ze wzgl�du na ih warto±¢ gospodarz¡ i powta-rzalno±¢.�ródªo: opraowanie wªasne na podstawie literatury przedmiotuznego znazenia, ale niezb�dnyh dla prawidªowego przebiegu proesów pod-stawowyh. W literaturze przedmiotu nie spotyka si� ró»ni w okre±leniu kry-teriów identy�kowania proesów podstawowyh. S¡ to proesy determinuj¡eosi¡gane przez organizaj� wyniki, tworz¡e warto±¢, przebiegaj¡e przez wie-le dziaªów funkjonalnyh organizaji jak te» wi¡»¡e dostawów materiaªówwej±iowyh z klientami. Proesy pomonize, do któryh mo»na zalizy¢ za-rz¡dzanie �nansami, zasobami ludzkimi, zaopatrzenie, kontrol� jako±i i inne,wspieraj¡ proesy podstawowe lub stanowi¡ kryterium oeny ih skutezno±i.Pomi�dzy proesami podstawowymi a pomonizymi wyst�puj¡ takie stosunkijak pomi�dzy klientem a dostaw¡. Proesy pomonize skierowane s¡ z jednejstrony na rynek, a z drugiej na klientów wewn�trznyh, zyli na wspomaganeprzez nie proesy podstawowe.Podziaª na proesy gªówne i pomonize zostaª zastosowany w najpeªniej-szym opraowaniu klasy�kuj¡ym proesy gospodarze. Klasy�kaja proesówbiznesowyh wedªug International Benhmarking Clearinghouse przy Ameri-an Produtivity and Quality Center (APQC) wyró»nia siedem typów pro-esów podstawowyh (proes produkji i dostawy wyst�puje w tej klasy�kajiw dwóh wersjah dla przedsi�biorstw przemysªowyh i usªugowyh) i sze±¢typów proesów pomonizyh (rysunek 3.7).Ka»dy typ proesów podstawowyh oraz pomonizyh Klasy�kaji APQCrozpisany jest na podtypy, tzw. proesy elementarne. W modelu APQC wy-ró»nionyh jest ª¡znie 188 proesów elementarnyh. Model ten na pewno nieobejmuje wszystkih proesów wyst�puj¡yh w konkretnej �rmie. Równoze±-
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Rysunek 4.7. Model klasy�kaji proesów wg APQC.�ródªo: APQC, www.apq.org. odzytane 2010.11.26nie, nie wszystkie proesy uj�te w modelu wyst�puj¡ w ka»dej �rmie produk-yjnej lub usªugowej. Mimo tyh zastrze»e«, model APQC jest bardzo dobrymwzorem dekompozyji proesów �rmy. Nale»y on do tak zwanyh modeli re-ferenyjnyh, adaptowanyh do potrzeb konkretnyh przedsi�wzi�¢ i zapobie-gaj¡yh wywa»aniu ju» otwartyh drzwi. Opróz zalet, model posiada jednaktak»e powa»n¡ wad�, jak zauwa»a G. Gruhman4. Zgodnie z podstawow¡ e-h¡ podej±ia proesowego, im wi�kszy zakres proesu, tym lepiej. Zaªó»my, »ejaka± �rma he skrói¢ ykl realizaji zamówienia, zawarty pomi�dzy momen-tem jego otrzymania a regulaj¡ nale»no±i przez klienta. Zgodnie z modelem
4 Gruhman G., Nie wymy±laj prohu. Strona internetowawww.gruhman.pl/20002002/proh_i_barylki.htm, przezytane 2010.11.25.



22 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaAPQC, w �rmie dostarzaj¡ej produkty prosto z magazynu, proes ten powi-nien zawiera¢:> przyjmowanie zamówienia> przygotowanie produktów do dostawy> organizowanie dostawy> dostarzenie produktów do klienta> fakturowanie klienta> obsªug� nale»no±i> monitorowanie statusu zamówienia.Problem w tym, »e w modelu APQC skªadniki te zawarte s¡ w trzeh ogólnyhproesah wykonawzyh (marketing i sprzeda», wytwarzanie i dostarzanieproduktów oraz fakturowanie i serwis klientów) oraz w jednym ogólnym pro-esie zarz¡dzania (zarz¡dzanie zasobami �nansowymi i �zyznymi). W tensposób wraamy do punktu wyj±ia aªego podej±ia proesowego. Podej±ieto ma integrowa¢ i optymalizowa¢ dziaªania realizowane w ró»nyh komórkahorganizayjnyh. Z modelu APQC wynika tymzasem potrzeba integraji dzia-ªa«, rozproszonyh w ró»nyh proesah.Zdaniem M.Hammera5 lizba podstawowyh proesów w przedsi�biorst-wah dowolnego typu przewa»nie jest nie wi�ksza ni» 10. Natomiast innegozdania jest Durlik6, który wysuwa wniosek, »e lizba ta jest mniejsza ni» 20.Zgodnie z modelem zaproponowanymw pray Gaitanidesa, Sholtza i Vrohlin-gsa7 sze±iu typom relaji pomi�dzy przedsi�biorstwem a klientem odpowiadasze±¢ podstawowyh proesów:1. potrzeba - zde�niowanie potrzeb klientów,2. projekt - zaprojektowanie produktu,3. produkt - wytworzenie produktu,4. oferta � przedstawienie oferty na »yzenie klienta,5. serwis - dostarzenie produktu i uzupeªnienie oferty o usªugi dodatkowe,6. zleenie - realizaja wedªug zleenia klienta.4.4 Struktura proesówPodstawowym zaªo»eniem orientaji proesowej ka»dej organizaji jest dekom-pozyja proesów na podproesy w miar� mo»liwo±i niezale»ne od siebie, lezpowi¡zane zwi¡zkami przyzynowo�skutkowymi oraz relajami o harakterze
5 Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsiebiorstwie, Wyd. Neuman Ma-nagement Institute, Warszawa 1996, s.157.
6 Durlik I., Reengineering i tehnologia informatyzna w restrukturyzaji proesówgospodarzyh. Wyd. Naukowo - Tehnizne, Warszawa 2002, s.62.
7 Gaitanides M., Sholtz R., Vrohlings A., Prozessmanagement, Wyd. Carl HansenVerlag, Monahium 1994, s.96.



4.4 Struktura proesów 23sprz�»e« zwrotnyh8. Ka»dy z proesów podstawowyh mo»e by¢ rozpisany napodproesy drugiego rz�du, z któryh ka»dy mo»e by¢ rozpisany na podpro-esy elementarne (rysunek 3.8).

Rysunek 4.8. Struktura proesów.�ródªo: opraowanie wªasneWarto te» zauwa»y¢, »e podstawow¡ zasad¡ zarz¡dzania proesami jest rozpi-sywanie struktury proesów do momentu zidenty�kowania proesów elemen-tarnyh opisuj¡yh gªówny przedmiot dziaªalno±i przedsi�biorstwa (rys. 3.9).

Rysunek 4.9. Struktura proesów.�ródªo: opraowanie wªasne
8 Subieta K., Projektowanie systemów informayjnyh, Wykªad 8. INE PAN, War-szawa 2009.



24 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania4.5 Zarz¡dzanie jako proesZarz¡dzanie to jeden z ztereh, poza ziemi¡, pra¡ i kapitaªem podstawowyhzynników wytwórzyh deyduj¡yh o efektah gospodarowania. To umoo-wany naukowo proes, uznany za najwi�ksz¡ innowaj� wdro»on¡ do praktykiw XX wieku.Zarz¡dzanie de�niowane jest jako zestaw zynno±i (obejmuj¡yh plano-wanie i podejmowanie deyzji, organizowanie, kierowanie lud¹mi, kontrolowa-nie i doskonalenie) skierowanyh na zasoby organizaji (ludzkie, �nansowe,rzezowe i informayjne) i wykonywanyh z zamiarem sprawnego i skuteznegoosi¡gni�ia jej elów.Do pi�iu podstawowyh funkji zarz¡dzania zaliza si�: planowanie, orga-nizowane, kierowanie, kontrol� oraz doskonalenie. S¡ one powi¡zane zwi¡zkamiprzyzynowo�skutkowymi i usystematyzowane w i¡gu logiznym, który umo-owany w perspektywie zasu generuje pozytywne efekty synergii, tworz¡ wa-rto±¢ dodan¡. Zarz¡dzanie samo w sobie jest wi� proesem. Proesowy ha-rakter zarz¡dzania wynika z faktu, i» ka»da z jego funkji tworzy proesy pod-stawowe, tzw. proesy pierwszego rz�du, które nast�pnie mog¡ by¢ rozpisanena podproesy elementarne.Planowanie jest proesem polegaj¡ym na ±wiadomym ustalaniu kierun-ków dziaªania oraz podejmowaniu deyzji opartyh na elah, faktah i dobrzeprzemy±lanyh oenah (rysunek 3.10).

Rysunek 4.10. Planowanie jako podproes zarz¡dzania.�ródªo: opraowanie wªasneOrganizowanie to deydowanie o najlepszym grupowaniu dziaªa« i zasobów or-ganizaji. Wymiernym przejawem organizowania jest struktura organizayjna.Struktura organizayjna jest aªo±i¡ funkji i relaji okre±laj¡yh w sposóbsformalizowany misj�, jak¡ ka»da komórka organizayjna powinna wypeªnia¢



4.5 Zarz¡dzanie jako proes 25oraz zasady wspóªpray mi�dzy poszzególnymi z�±iami organizaji. Ka»dakomórka organizayjna jest wyposa»ona w uprawnienia (wªadz�), umo»liwia-j¡e jej wykonywanie tej misji. Istniej¡e mehanizmy koordynaji zapewniaj¡spójno±¢ i zharmonizowanie dziaªa« poszzególnyh komórek (rysunek 3.11).
Rysunek 4.11. Organizowanie jako podproes zarz¡dzania.�ródªo: opraowanie wªasnePodstawowym wymiarem kierowania jest sprawowanie wªadzy poprzez moty-waj�. Motywaja to zestaw siª, które powoduj¡, »e ludzie zahowuj¡ si� w ok-re±lony sposób. Motywowanie w przedsi�biorstwie to wpªywanie kierownikówna zahowania ludzi tak, aby realizowali oni ele �rmy i byli do tego przeko-nani (rysunek 3.12).
Rysunek 4.12. Motywowanie jako podproes zarz¡dzania.�ródªo: opraowanie wªasneKontrola to proes dziaªania kierownitwa organizaji, którego nazelnym e-lem jest regulowanie oraz korygowanie wszelkih zynno±i dla zapewnienia ihprzyszªej sprawno±i i skutezno±i. Celem ko«owym kontroli jest podniesie-nie sprawno±i dziaªania organizaji przez usuwanie wszelkih nieprawidªowo-±i, jej przyzyn i ¹ródeª oraz pobudzanie dziaªa« konstruktywnyh. Kontrolato tak»e systematyzne dziaªanie kierownitwa na rzez ustanowienia norm(standardów) efektywno±i przy planowanyh elah, zaprojektowania infor-mayjnyh sprz�»e« zwrotnyh, porównania rzezywistej efektywno±i z wyz-nazonymi normami, ustalenia odhyle« i pomiaru ih znazenia oraz podej-mowania wszelkih kroków potrzebnyh do zapewnienia, by wszelkie zasobyorganizaji byªy wykorzystywane najskutezniej i najsprawniej do osi¡gania



26 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniajej elów. Proes kontroli polega na porównaniu informaji o tym, o rzezy-wi±ie nast�puje w trakie wdra»ania planu w »yie, z preliminarzami, bud»e-tami, programami, wzorami opraowanymi w trakie planowania. Kontrolajest zatem ±i±le powi¡zana z planowaniem.

Rysunek 4.13. Kontrola jako podproes zarz¡dzania.�ródªo: opraowanie wªasneZapewnienie i¡gªego doskonalenia zarz¡dzania organizaj¡ jest podstawo-wym elem wdra»ania systemów opartyh na wymogah norm ISO serii 9000,jednak w praktye, el ten nie jest osi¡gany w sposób zadowalaj¡y. W szze-gólno±i jest to widozne w nieskuteznym monitorowaniu i analizie przebieguproesów oraz w braku jednoznaznego przej±ia z doskonalenia pojedynzyhproesów na doskonalenie zarz¡dzania w skali aªej organizaji. Na poni»szymrysunku 3.14 pokazano typow¡ p�tl� doskonalenia zarz¡dzania organizaj¡ wy-

Rysunek 4.14. Doskonalenie jako podproes zarz¡dzania.�ródªo: opraowanie wªasne



4.7 Zarz¡dzanie proesami w uj�iu systemowym 27nikaj¡¡ z �lozo�i systemu zarz¡dzania jako±i¡, opisanego norm¡ ISO 9001:2000, za podstaw� przyjmuj¡ model doskonalenia Deminga.4.6 Zarz¡dzanie proesamiZarz¡dzanie proesami mo»na ujmowa¢ w dwu perspektywah:1. jako �lozo�� dziaªania,2. jako narz�dzie do realizaji projektów.Podstawowym elem zarz¡dzania proesami jest mo»liwie najlepsze zaspoko-jenie potrzeb klientów poprzez popraw� skutezno±i i efektywno±i funkjono-wania proesów. Odbywa si� to poprzez identy�kowanie, analizowanie, struk-turalizowanie, projektowanie oraz optymalizowanie proesów. Istotne znaze-nie ma tak»e sterowanie ih przebiegiem, bior¡ pod uwag� przyj�te ele (stra-tegizne i operayjne) przedsi�biorstwa i wymogi jego klientów (wewn�trznyhi zewn�trznyh). Ponadto, za el zarz¡dzania proesami w wymiarze strategi-znym, mo»na przyj¡¢ wprowadzanie do przedsi�biorstwa proesowo zoriento-wanej struktury organizayjnej, adekwatnej do jego mo»liwo±i a tak»e i pot-rzeb. St¡d te» w zarz¡dzaniu proesami bardzo istotne jest tak»e podej±ie a-ªo±iowe9.4.7 Zarz¡dzanie proesami w uj�iu systemowymOrganizaja jest podstawowym zaªo»eniem, na którym opiera si� metodolo-gia systemowej teorii organizaji. Wedªug R.L.Ako�a organizaja to systemzahowuj¡y si� rozmy±lnie, zawieraj¡y przynajmniej dwa zahowuj¡e si�rozmy±lnie skªadniki, maj¡e wspólne zamierzenie, z uwagi na które w syste-mie zahodzi funkjonalny podziaª pray. Jego funkjonalnie oddzielone skªa-dniki mog¡ na wzajemne zahowanie si� odpowiada¢ w formie obserwaji lubª¡zno±i, a przynajmniej jeden podzestaw peªni tak¡ funkj� kontrolno-kiero-wniz¡10. Powy»sza de�nija wymaga krótkiego wyja±nienia. Systemy zaho-wuj¡e si� rozmy±lnie to takie, które wybieraj¡ ±rodki i metody im potrzebne,by zrealizowa¢ ele. Ponadto s¡ w stanie same wyznaza¢ sobie ele, które b�d¡realizowa¢. W de�niji pojawia si� równie» poj�ie funkji kontrolno-kierow-nizej. Polega ona na tym, »e jeden element (system) kontroluje inny, wtedy
9 Nowosielski St. (red.): Proesy i projekty logistyzne. Wyd. AE we Wroªawiu.Wroªaw, 2007, str.3819.
10 Ko¹mi«ski A.K., Analiza systemowa organizaji, Wyd. PWE, Warszawa 1976, zaR.L. Ako�, O systemie poj�¢ systemowyh, zasopismo �Prakseologia�, 1973 nr2, s.25.



28 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniagdy jego zahowanie jest albo koniezne, albo wystarzaj¡e, dla nast�puj¡e-go po nim zahowania si� innego elementu (systemu), i gdy zahowanie to jestwarunkiem konieznym albo wystarzaj¡ym do osi¡gni�ia elu, albo elówrealizowanyh przez pierwszy element.W kierunku systemowym, zamiast zajmowania si� poszzególnymi segmen-tami organizaji z osobna, traktuje si� j¡ jako jednolity, elowy system, zªo»onyze wzajemnie powi¡zanyh z�±i. Pozwala to mened»erowi spojrze¢ na organi-zaj� jako aªo±¢, stanowi¡¡ zarazem z�±¢ szerszego otozenia zewn�trznego.Z teorii systemów wynika, »e dziaªalno±¢ dowolnego segmentu w mniejszym,zy te» wi�kszym stopniu wpªywa na dziaªalno±¢ ka»dego innego segmentu11.Podej±ie takie polega na tym, »e mened»erowie nie powinni w swoih dzia-ªaniah ograniza¢ si� do tradyyjnego shematu organizayjnego. Chodzi turazej o to, by ih wydziaªy staªy si� z�±i¡ aªej organizaji. Osi¡gni�ietego elu jest mo»liwe tylko poprzez komunikaj� ze swoimi praownikamii dziaªami, jak równie» z przedstawiielami innyh organizaji. Mened»ero-wie my±l¡y systemowo zdaj¡ sobie spraw� z koniezno±i wzajemnyh relajiz innymi lud¹mi, komórkami i jednostkami organizayjnymi.Obiektem zainteresowa« podej±ia systemowego s¡ zmienne � aªo±¢ i z�±¢oraz relaje, które si� tworz¡ pomi�dzy nimi. Podej±ie to wymaga zatem my±-lenia aªo±iowego, ze wzgl�du na powi¡zania i zale»no±i. Konepja ta opierasi� na zaªo»eniu, »e wszystkie dziaªania w przedsi�biorstwie - zaanga»owanew �zyzny przepªyw i skªadowanie surowów, póªproduktów oraz wyrobówgotowyh, powinny by¢ traktowane jako aªo±¢, a nie jako indywidualne z�±i.W konsekwenji zastosowanie podej±ia systemowego w zarz¡dzaniu proesa-mi pomaga eliminowa¢ suboptymalizaj� rozwi¡za«, gdy» pojedynze elemen-

Rysunek 4.15. Przedsi�biorstwo jako system.�ródªo: Harman P., Business Proess Change, Wyd. Morgan Kaufmann Publisher,London 2003, s.20
11 Stone A.J.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Jr., Kierowanie, Wyd. PWE, Warszawa2001, s.63.



4.7 Zarz¡dzanie proesami w uj�iu systemowym 29ty systemu d¡»¡ do takiego wspóªdziaªania, które wymagane jest we wszyst-kih z�±iah aªo±iowo oenianego systemu, jaki stanowi struktura proesóww organizaji. Mened»erowie, którzy postrzegaj¡ organizaj� jako zªo»ony sy-stem, wewn¡trz którego istnieje wiele relaji, lepiej postrzegaj¡ i rozumiej¡znazenie ±rodowiska, w którym funkjonuj¡. Zdaj¡ sobie równie» spraw�, »epodsystemy organizaji s¡ ze sob¡ powi¡zane oraz »e ih deyzje wpªywaj¡na inne podsystemy w organizaji, jak równie», »e deyzje z innyh podsyste-mów wpªywaj¡ na nih (rysunek 1.15). Mened»er, który stosuje si� do zasadpodej±ia systemowego, ªatwiej i sprawniej potra� utrzyma¢ równowag� po-mi�dzy potrzebami poszzególnyh podsystemów a potrzebami i elami aªegoprzedsi�biorstwa.Autorem, który wspóªze±nie zajmuje si� interpretaj¡ my±lenia systemo-wego, jest Peter M.Senge. Tehniki i konepje, jakie przedstawiª on w ksi¡»e:�Pi¡ta dysyplina. Teoria i praktyka organizaji uz¡yh si��, miaªy przeªa-ma¢ paradygmat, »e ±wiat skªada si� z oddzielnyh, niepowi¡zanyh ze sob¡siª12. Pi¡ta dysyplina, o której autor pisze, maj¡a za zadanie napraw� przed-si�biorstwa, to metoda samodoskonalenia si� organizaji. Autor podkre±la ko-niezno±¢ zmiany sposobu my±lenia dotyz¡ego organizaji przedsi�biorstwa.Postuluje zmian� postrzegania siebie jako jednostki odseparowanej od ±wiata,do jedno±i ze ±wiatem, jak równie» zaprzestania postrzegania problemów jakopowodowanyh przez kogo± innego. W organizaji uz¡ej si� wyró»niª on pi�¢tak zwanyh dysyplin:1. my±lenie systemowe;2. mistrzostwo osobiste;3. modele my±lowe;4. budowanie wspólnej wizji przyszªo±i;5. zespoªowe uzenie si�.My±lenie systemowe jest pi¡t¡ dysyplin¡, która ª¡zy pozostaªe w jedn¡ a-ªo±¢ teorii i praktyki. Aby jednak my±lenie systemowe mogªo w peªni ujawni¢swój potenjaª, potrzebuje ono równie» pozostaªyh dysyplin(. . .). Budowaniewspólnyh wizji generuje dªugofalowe zaanga»owanie. Modele my±lowe kon-entruj¡ si� na otwariu niezb�dnym do ujawnienia braków w naszyh obe-nyh sposobah widzenia ±wiata. Zespoªowe uzenie si� rozwija zdolno±¢ grupydo zobazenia peªnego obrazu, przekrazaj¡ego indywidualn¡ perspektyw�.D¡»enie do mistrzostwa osobistego staje si� ¹ródªem wªasnej motywaji do i¡-gªego uzenia si�, tak jak nasze dziaªania wpªywaj¡ na otazaj¡y nas ±wiat.Sednem dysypliny my±lenia systemowego jest zmiana sposobu my±lenia: wi-dzenie wielokierunkowyh, wzajemnyh relaji zamiast linearnyh ªa«uhówprzyzynowo�skutkowyh oraz widzenie proesów zmian, a nie statyznyhzdj�¢ migawkowyh.
12 Senge M., Pi¡ta dysyplina. Teoria i praktyka organizaji uz¡yh si�. O�ynaEkonomizna, Kraków 2002, s.17.



30 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania4.8 Zarz¡dzanie proesami jako ªa«uh warto±iProesy mo»na rozpatrywa¢ tak»e jako ªa«uh warto±i. �a«uh warto±idodanyh de�niuje si� poprzez stwierdzenie, i» ka»da kolejna zynno±¢ dodajewarto±¢ do poprzedniej, tworz¡ efekt aªo±i. Poprzez swój wkªad w tworzenielub dostarzanie produktu ka»da kolejna zynno±¢ powinna dodawa¢ warto±¢do efektu poprzedniej zynno±i. Tym samym ka»de przedsi�biorstwo ma swójindywidualny ªa«uh proesów kreuj¡yh warto±¢ dla swoih klientów. Jed-nak»e R.S.Kaplan i D.P.Norton13 wykazali, »e istnieje ogólny model ªa«uhawarto±i, który przedsi�biorstwa mog¡ dostosowa¢ do wªasnyh potrzeb, pro-jektuj¡ proesy. Patrz¡ na przedsi�biorstwo przez pryzmat zahodz¡yhw nim proesów, wyhodzimy poza granie przedsi�biorstwa, gdzie tworzonyjest ªa«uh warto±i, gdy» obejmuje on wszystkih zaanga»owanyh w kon-takty z �rm¡. W takih okolizno±iah interesuje nas nie tylko zaspokojeniepotrzeb i ozekiwa« klientów poprzez zbadanie ih preferenji i wytworzenieokre±lonego produktu, ale równie» w ramah proesów obsªugi posprzeda»nej,mo»emy wnosi¢ dla klienta dodatkow¡ warto±¢. Im wi�ej w strukturze pro-esu jest dziaªa« niedodaj¡yh warto±i, ani nieumo»liwiaj¡yh jej wytwo-rzenia, tym wi�ksza jest ogólna suma, któr¡ klient musi zapªai¢ w postai enynabyia produktu. Nale»y zatem wzbogaa¢ i doskonali¢ dziaªania i proesydodaj¡e warto±¢ a równoze±nie eliminowa¢ dziaªania i proesy niewnosz¡etakiej warto±i.4.9 Podej±ie proesowe a struktura organizayjnaKluzowym elementem, który odró»nia struktur� proesow¡ od funkjonalnej,jest to, »e jej ksztaªt projektowany jest w opariu o proesy, za± ka»dy proesw �rmie jest oeniany przez klienta, a nie przez osoby z �rmy odpowiedzialneza jego realizaj�. Wprowadzenie podej±ia proesowego do organizaji powo-duje du»e zmiany w strukturze organizayjnej �rmy. Zmianie ulegaj¡ jednost-ki organizayjne, stanowiska oraz role praowników. Droga przedsi�biorstwaod struktury funkjonalnej do proesowej jest bardzo dªuga, wymaga ona nietylko dokonania zmian strukturalnyh, ale równie» zmian kultury organiza-yjnej i wzorów zahowa« praowników.Jean Brilman zaprezentowaª trzy stadia przej±ia z organizaji funkjona-lnej do proesowej:Stadium 1 � uwzgl�dnienie logiki proesów w organizaji opartej na funkjahi spejalno±iah zawodowyh. Stadium to obejmuje wprowadzenie opisudziaªania organizaji przez pryzmat proesowy, tak aby odpowiadaªy one
13 Kaplan R. S., Norton D. P., Strategizna karta wyników. Wyd. PWN. Warszawa2008, s.247.



4.9 Podej±ie proesowe a struktura organizayjna 31ozekiwaniom klientów �nalnyh. Rozdziela si� odpowiedzialno±¢ za po-szzególne dziaªania podmiotom funkjonalnym, o z�sto prowadzi dozmiany ih roli.Stadium 2 � organizaja maierzowa. Polega na wprowadzeniu do organiza-ji struktury maierzowej. Za realizaj� ukªadu proesów odpowiedzialnyjest ukªad poziomy. Ukªad funkjonalny jest nadal utrzymany, kierowniyrealizuj¡ swe zadania tak jak wze±niej, ale s¡ odpowiedzialni równie» zarealizaj� jednego lub kilku proesów.Stadium 3 � przej±ie do poziomej struktury proesowej. Ten etap ma miejse,gdy wi�kszo±¢ praowników funkjonalnyh i spejalistów, zostaje przypi-sana do poszzególnyh proesów. Rola kierowników funkjonalnyh ulegazmianie, staja si� oni ekspertami, którzy wspieraj¡ wykonawów proe-sów14.Analizuj¡ powy»sze stadia przehodzenia z organizaji funkjonalnej do pro-esowej mo»na doj±¢ do wniosku, i» badaze podkre±laj¡, »e ewoluyjne przej-±ie opieraj¡e si� na stopniowyh zmianah organizayjnyh jest najbardziejodpowiednie, poniewa» pozwala unikn¡¢ zakªóe« w przedsi�biorstwie.Pierwsza faza ewoluji organizaji funkjonalnej w kierunku organizajiproesowej polega na tworzeniu w organizaji zespoªów zadaniowyh. Zespoªyte maj¡ za zadanie rozwi¡zywa¢ problemy wykrazaj¡e poza obszar jednegopionu. Skªadaj¡ si� one ze spejalistów z zakresu ró»nyh spejalno±i.Kolejna faza zwi¡zana jest z wprowadzeniem do struktury funkjonalnej or-ganizaji zespoªu ds. projektu, przedsi�wzi�ia, który ma ogranizony zas ist-nienia. Praowniy funkjonalni zostaj¡ oddelegowani do uzestnitwa w pe-wnyh przedsi�wzi�iah. Nad realizaj¡ projektu zuwa zarówno kierownikfunkjonalny, który odpowiada za umiej�tno±i praowników, jak równie» kie-rownik projektu, który koordynuje przebieg dziaªa« w projekie.Trzeia faza dotyzy wyksztaªenia si� organizaji proesowo�maierzowej.Warunkiem jej powstania jest identy�kaja i opis proesów dotyz¡y wªa±i-ieli proesów, zespoªów proesowyh oraz elów jaki ma odnie±¢ proes mie-rzony wymaganiami klienta. Obszary funkjonalne staj¡ si� entrami doskona-lenia oraz ksztaªenia umiej�tno±i. W tej fazie narasta rywalizaja i kon�iktpomi�dzy ukªadem funkjonalnym a ukªadem maierzowym, zwi¡zany z trud-no±iami w zakresie delegaji praowników do realizaji okre±lonyh dziaªa«w proesah.Ostatni¡ faz¡ ewoluji jest organizaja proesowa. W organizaji tej zani-kowi ulegaj¡ struktury funkjonalne. Wszystkie dziaªania �rmy zorientowanes¡ na proesy, tak aby osi¡ga¢ satysfakj� klientów.Na poni»szym rysunku 3.16 zawarto konepj� ewoluji organizaji funk-jonalnej do proesowej.
14 Brilman J., Nowozesne metody i konepje zarz¡dzania. Wyd. PWE, Warszawa2002, s. 56.
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Rysunek 4.16. Ewoluja organizaji funkjonalnej do proesowej.�ródªo: Gajewski P., Organizaja proesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.163.Nale»y pami�ta¢, i» niew¡tpliwie przej±ie od organizaji funkjonalnej do pro-esowej wi¡»e si� tak»e z wieloma zmianami w jej wn�trzu. Przykªady zmianprezentuje tabela 3.3.W teorii i praktye zarz¡dzania opraowano kilka modeli opisuj¡yh doj-rzaªo±¢ proesow¡ organizaji.4.9.1 Model NowosielskiegoNawi¡zuj¡ do bada« Brilmana oraz Gajewskiego, prof. Stanisªaw Nowosielskiz AE we Wroªawiu zidenty�kowaª 6 poziomów dojrzaªo±i proesowej orga-nizaji zwi¡zanej z mody�kajami jej struktury, przedstawia je rysunek 3.17.
Rysunek 4.17. Poziomy dojrzaªo±i proesowej organizaji.�ródªo: Nowosielski St. (red.), Proesy i projekty logistyzne. Wyd. AE we Wroªa-wiu, Wroªaw, 2007



4.9 Podej±ie proesowe a struktura organizayjna 33Tabela 4.3. Transformaja organizaji funkjonalnej w organizaj� proesow¡Cehystrukturalne Organizaja funkjonalna Organizaja proesowaSpejalizaja •Wyodr�bnione funkje jako • Proesy gospodarze jakopodstawa grupowania komórek. podstawa tworzenia zespoªów
• Doskonalenie umiej�tno±i interdysyplinarnyh.w ramah ujednolionyh • Doskonalenie interdysypli-operaji o ogranizonym zasi�gu narnyh umiej�tno±iwpªywu. realizayjnyh.Hierarhia •Wªadza formalna • Dominaja relajiwyszzeblowana. horyzontalnyh nad
• Dominaja stosunków wªadzy relajami hierarhiznymi.nad wspóªdziaªaniem. •Wªa±iiel proesu zast�puje
• Rzezywista odpowiedzialno±¢ kierownika funkjonalnego.trudna do okre±lenia. • Odpowiedzialno±¢ za faktyznerezultaty pray, stopie«zaspokojenia potrzeb klientów.Centralizaja • Uprawnienia deyzyjne zwi¡zane • Delegowanie uprawnie«z formalna pozyj¡ hierarhizn¡. na zarz¡dzaj¡yh proesami.
• Obraz aªo±i uzyskuje si� na • Samodzielno±¢ wykonawówszzyie piramidy wiedzy. w tworzeniu strukturyproesów.Formalizaja • Aktywno±¢ praowników • Aktywno±¢ praownikówskierowana na dziaªania zgodne zwi¡zana z poszukiwaniemz odgórnie ustalonymi skuteznyh proedurproedurami. realizayjnyh.�ródªo: Gajewski P., Organizaja proesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.163.4.9.2 Model PDFJednym z innyh teoretyznyh modeli dojrzaªo±i proesowej �rmy jest Mo-del PDF zyli Proesowa Dojrzaªo±¢ Firmy, opraowany przez Grzegorza B.Gruhmana15.W modelu Gruhmana wyró»nione s¡:1. faza zerowa2. faza inijatyw proesowyh3. faza zarz¡dzania proesami4. faza proesowej struktury organizayjnejW nawi¡zaniu do ludzkiego yklu ksztaªenia si� powiedzie¢ mo»na, »e faza ze-rowa to przedszkole, a faza przedsi�wzi�¢ proesowyh to szkoªa podstawowa.

15 Gruhman G.B., Model PDF, http://www.gruhman.pl/20002002/pdf_Internet.htm, odzytane 2010.12.06.



34 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaFaza trzeia to gimnazjum, ostatni¡ natomiast jest szkoªa wy»sza. W ka»dejz nih proesy maj¡ inne znazenie i w zwi¡zku z tym stopie« orientaji na pro-esy jest ró»ny.Faza zerowa. W fazie zerowej proesy s¡ niewidzialne. Inazej mówi¡,istniej¡, ale nikt ih nie dostrzega. Paradoks ten jest ªatwy do wytªumazenia.Firma w tej fazie konentruje si� na swojej strukturze organizayjnej, nawia-sem mówi¡ funkjonalnej. Struktura ta sankjonuje oraz wzmania hierarhi�podziaªu pray oraz zwi¡zane z ni¡ uprawnienia i zakresy odpowiedzialno±iw wymiarze pionowym.W poszzególnyh pionah znajduj¡ si� praowniy, którym dobrze pra-uje si� razem, ze wzgl�du na wspólne zadania, kwali�kaje i do±wiadzenia.Kierowniy natomiast konentruj¡ si� na zarz¡dzaniu ih dziaªaniami. Gorzejza± ze wspóªpra¡, która przekraza granie pionów funkjonalnyh. Odpowie-dzialno±¢ za koordynaj� i integraj� unosi si� do góry, a» do szzebla Preze-sa �rmy. Jak wiadomo, proesy to i¡gi skoordynowanyh dziaªa« zlokalizo-wanyh w ró»nyh miejsah. Dziaªania takie wykonywane s¡ w ka»dej �rmie.W fazie pierwszej nie s¡ one natomiast aªo±iowo postrzegane i zarz¡dzanew sensie operayjnym.Ogranizeniem �rmy funkjonalnej jest nieuhronna spejalizaja. W przy-padku kadry kierownizej znajomo±¢ zarz¡dzanego obszaru zazyna si� i ko«-zy zazwyzaj na graniy podlegªej jednostki organizayjnej. Jest to zreszt¡znajomo±¢ ogólna, o jest aªkowiie zrozumiaªe jak te» usprawiedliwione. Imni»ej w hierarhii organizayjnej, tym wi�ksza jest znajomo±¢ szzegóªów, aletym w�»sze z kolei pole widzenia. Prowadziªem kiedy± analiz� proesów w du-»ej �rmie produkyjnej, mi�dzynarodowej, na poziomie przepªywów informa-ji. W jednym z dziaªów zapytaªem o pohodzenie pewnego dokumentu...�Ten dokument otrzymuj� od Pani Katarzyny.� Czym zajmuje si� Pani Kata-rzyna? �Nie wiem, to nie moja sprawa.� W jakim dziale prauje Pani Katarzy-na? �Drugie pi�tro, trzeie drzwi po lewej stronie�. Co si� dzieje z przygotowy-wanym dokumentem? �Zanosz� go do Pana Tomasza�.Faza inijatyw proesowyh. W fazie drugiej proesy s¡ ju» widozne.Jest to wªa±iwie jedyna istotna ró»nia pomi�dzy t¡ faz¡ i poprzedni¡. Nadalobowi¡zuje ta sama tradyyjna struktura organizayjna. Pojawiaj¡ si� nato-miast mapy proesów biznesowyh, opraowane przy okazji jakiego± przedsi�-wzi�ia. Przedsi�wzi�iem tym mo»e by¢:
• przygotowanie do wdro»enia zintegrowanego systemu informatyznego,
• wdro»enie systemu zarz¡dzania jako±i¡ zgodnego z norm¡ ISO,
• reorganizaja (przeprojektowanie) proesu biznesowego.Warunkiem przej±ia z fazy pierwszej do drugiej jest odpowiedni zakres mapproesów. Musz¡ one obejmowa¢ wszystkie proesy �rmy lub przynajmniej te,które uznawane s¡ za kluzowe. Z map tyh powinny wynika¢ poziome powi¡-zania oraz zale»no±i dziaªa« w ró»nyh, wyodr�bnionyh organizayjnie ob-



4.9 Podej±ie proesowe a struktura organizayjna 35szarah �rmy. Dzi�ki mapom o takim wªa±nie zakresie w �rmie zazyna roz-wija¢ si� ±wiadomo±¢ i znajomo±¢ owyh powi¡za«.Dodatkowym elementem inijatyw proesowyh s¡ te» pierwsze do±wiad-zenia w pray zespoªowej i wymiana wiedzy na temat wzajemnyh zale»no±i.Jest to element wa»niejszy hyba od samyh diagramów wykorzystywanyhprzy tej okazji. Dyrektor informatyki w bardzo du»ym przedsi�biorstwie prze-mysªu hemiznego opowiadaª mi kiedy± o przygotowaniah do wdro»enia zin-tegrowanego systemu. Powoªano szereg zespoªów robozyh, które miaªy opra-owa¢ opis stanu obenego. W efekie wspólnyh pra praowniy poznali si�wzajemnie, poznali tak»e pohodzenie i przeznazenie u»ywanyh oraz two-rzonyh informaji. Wiedza ta i personalne relaje przydaªy si� bardzo w tra-kie samego wdra»ania systemu. O to wªa±nie hodzi w inijatywah proeso-wyh. Co si� tyzy natomiast opisu stanu obenego, to pow�drowaª on pó¹niej,z ró»nyh uzasadnionyh powodów, na przysªowiow¡ póªk�.Faza zarz¡dzania proesami. W trzeiej fazie wszystkie proesy �rmys¡ zinwentaryzowane i opisane. Opisy proesów � o bardzo wa»ne � s¡ na bie-»¡o aktualizowane. Sªowo �proes� znajduje si� na ustah wszystkih praow-ników. �wiadomo±¢ i praktyzna znajomo±¢ zale»no±i dziaªa« w �rmie jestpowszehna. Przede wszystkim jednak, w fazie tej pojawiaj¡ si� osoby odpo-wiedzialne za proesy, zwane popularnie ih wªa±iielami lub liderami. Nazwanie ma zreszt¡ wi�kszego znazenia, poniewa» najwa»niejsza jest przydzielonaowym osobom odpowiedzialno±¢. Dotyzy ona przede wszystkim i¡gªego dos-konalenia i rozwoju proesów.Zwi¡zane z proesami role lub nawet stanowiska organizayjne s¡ jednaksame z siebie maªo skutezne. Jak wynika z nazwy, zarz¡dzanie proesamiwymaga planowania, organizowania, motywowania i kontroli dziaªa« who-dz¡yh w ih skªad.Firma w której proesy s¡ naprawd� zarz¡dzane, posiada:
• system wska¹ników mierz¡yh skutezno±¢ proesów,
• system motywayjny, wi¡»¡y wynagrodzenie z efektywno±i¡ proesów,
• ±rodki zbierania i przetwarzania informaji o efektywno±i proesów.Kolejno±¢ elementów �rmy w trzeiej fazie dojrzaªo±i nie jest przypadkowa.Za zarz¡dzanie zymkolwiek musi by¢ kto± odpowiedzialny. Bez mierzenia niema zarz¡dzania i realizaji. Silnym bod¹em motywayjnym zawsze byª, jesti b�dzie miªy dla uha szelest banknotów. Wreszie, do kontroli zjawisk, zaktóre jest si� odpowiedzialnym, potrzebne s¡ informaje. W dzisiejszyh za-sah oznaza to automatyznie odpowiednie oprogramowanie.W �rmie zarz¡dzaj¡ej swoimi proesami wszystkie wymienione elementyintegruj¡ stosowne proedury planistyzne, realizayjne i kontrolne, uj�te w re-gulaminie organizayjnym. Skªadnik ten uzupeªnia niezb�dn¡ instytujonali-zaj� infrastruktury zarz¡dzania proesami. Trzei¡ faz� dojrzaªo±i proeso-



36 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniawej harakteryzuj¡ jednak nie tylko elementy formalne. Bardzo wa»nym skªa-dnikiem �rmy w owej fazie jest tak»e odpowiednia kultura organizayjna. Bezwarto±i i postaw zah�aj¡yh do zmian, uzenia si� i pray zespoªowej, for-malne elementy zarz¡dzania proesami s¡ równie po»ytezne jak nied¹wiedziew obj�iah zimowego snu.Faza proesowej struktury organizayjnej. Firma w ostatniej faziezarz¡dza swoimi proesami z takim samym entuzjazmem jak w poprzedniej.Instytujonalizaja proesów osi¡ga natomiast jeszze wy»szy poziom. W wy-miarze pionowym nadal rz¡dz¡ dyrektorzy pionów funkjonalnyh. W wymia-rze poziomym natomiast rz¡dz¡ dyrektorzy proesów. W konsekwenji, pro-esy biznesowe, s¡ o najmniej tak samo wa»ne jak dziaªy oraz komórki orga-nizayjne.Sªowo �rz¡dz¡� jest u»yte nieprzypadkowo. W �rmie o proesowej struktu-rze organizayjnej dohodzi do rozdzielenia zarz¡dzania lud¹mi i wykonywa-n¡ przez nih pra¡. Sankjonuj¡ to rozdzielne stanowiska organizayjne jakte» przydzielone im zakresy odpowiedzialno±i i niezb�dna wªadza. Tak jest,wªadza w sensie mo»liwo±i wydawania polee« sªu»bowyh oraz nagradzaniai karania w zale»no±i od wyników.Wªadza kierowniza w wymiarze pionowymjest wyra¹nie zmniejszona i konentruje si� na rozwoju umiej�tno±i praowni-ków, alokaji zada« i realizaji z¡stkowyh wska¹ników dla proesów. Wªadzakierowniza w wymiarze poziomym zwi¡zana jest natomiast z realizaj¡ wska-¹ników dla aªyh proesów oraz ih doskonaleniem.Wspomniane ju» rozdzielenie zarz¡dzania lud¹mi i proesami jest zwi¡zanez daleko id¡ymi zmianami strukturalnymi oraz zmianami w systemah moty-wayjnyh, bud»etowania i kontrolingu. Tak rozumiana struktura proesowajest podejrzanie bliska maierzowej, ma wi� w istoie taki sam baga» zalet, jaki balast wad. Z tehniznego punktu widzenia, wprowadzenie proesowej stru-ktury organizayjnej umo»liwiaj¡ zintegrowane systemy informatyzne i innetehnologie. Podstawow¡ przeszkod¡ s¡ natomiast problemy ludzkie zwi¡zanez niezb�dnymi zmianami. �agodnie mówi¡, maªo kto lubi dzieli¢ si� wªadz¡.Proponowany model PDF, jak ka»dy model, jest jednak du»ym uproszze-niem. W zwi¡zku z tym, mo»e on jedynie pomó w uhwyeniu i zrozumieniuzwi¡zanyh z proesami zjawisk. Na pewno nie opisuje on wszystkih mo»li-wyh sytuaji, jakimi razy nas »yie praktyzne. W biznesowej rzezywisto-±i wi�ej �rm znajduje si� pomi�dzy opisanymi fazami ni» w fazah w staniezystym. Dotyzy to zwªaszza ró»nyh mo»liwyh sytuaji od fazy drugiej dotrzeiej.4.9.3 Model CMMIModel CMMI (ang. Capability Maturity Model Integration) zostaª opraowanyna Uniwersyteie Carnegie Mellon w 2002 roku, jako nast�pa modelu CMM(Capability Maturity Model), który powstaª pod konie lat osiemdziesi¡tyh



4.9 Podej±ie proesowe a struktura organizayjna 37XX wieku. CMM odnosiª si� gªównie do proesów wytwórzyh oprogramo-wania, natomiast CMMI stanowi szersze spojrzenie, które obejmuje kontekstorganizaji i dojrzaªo±i proesów w niej zahodz¡yh16.Podstawowe poziomy dojrzaªo±i proesowej w ramah tego modelu to:Poziom 1. Proesy przypadkowe, zyli brak ±wiadomo±i, »e zynno±i reali-zowane w organizaji stanowi¡ proesy (proesy nie s¡ zidenty�kowane),Poziom 2. Proesy powtarzalne, istnieje ±wiadomo±¢ proesów zahodz¡yhw organizaji, lez brak dokumentaji proesowej,Poziom 3. Proesy zidenty�kowane, opisane, lez niemierzone,Poziom 4. Proesy zidenty�kowane, opisane, mierzone, lez niezarz¡dzane,Poziom 5. Proesy s¡ zidenty�kowane, opisane, mierzone i zarz¡dzane.Pierwszy poziom to brak ±wiadomo±i, i» realizowana praa przebiega lub mo-»e przebiega¢ w formie proesów, zyli logiznyh sekwenji zynno±i, któremaj¡ przynie±¢ ozekiwany efekt przy wykorzystaniu istniej¡yh zasobów.W �rmah i instytujah znajduj¡yh si� na tym poziomie dojrzaªo±i proe-sowej wyzuwalny jest haos organizayjny. Trudno jasno przypisa¢ odpowie-dzialno±i za poszzególne zynno±i do odpowiednih ról i funkji. Sposóbrealizaji poszzególnyh zynno±i nie jest jasno opisany i udokumentowany,a o za tym idzie, zazwyzaj zynno±i te nie s¡ wykonywane w powtarzalnysposób, który daje �rmie warto±¢ dodan¡ dzi�ki spejalizaji i automatyzaji.Na kolejnym, drugim poziomie dojrzaªo±i proesowej pojawia si� ±wiado-mo±¢, »e zynno±i realizowane przez poszzególne funkje wpªywaj¡ na siebie,»e praa realizowana w ramah jednego departamentu stanowi punkt wyj±iadla innego departamentu zaanga»owanego w ten sam i¡g zynno±i � zyliw ten sam proes. Czynno±i staj¡ si� powtarzalne. Brak jest natomiast opisówposzzególnyh proesów oraz ih miar stanowi¡yh podstaw� do zarz¡dzaniaproesami.Poziom trzei to peªna ±wiadomo±¢ istnienia proesów, która ugruntowanajest dokumentaj¡ skªadaj¡¡ si� zazwyzaj z map proesów oraz opisów posz-zególnyh kroków, które s¡ powtarzalne i z�sto zautomatyzowane. Brakujenatomiast systemu miar zapewniaj¡yh informaj� o tym, zy ele proesóws¡ realizowane.Czwarty poziom to równie» peªna ±wiadomo±¢ zahodz¡yh w organizajiproesów oraz zde�niowany system pomiarowy. Na poziomie tym informajepohodz¡e z pomiarów proesów nie s¡ przekªadane na deyzje zarz¡dze,przez o organizaja nie osi¡ga gªównej korzy±i pªyn¡ej z proesowego podej-±ia do zarz¡dzania � i¡gªego doskonalenia.Na pi¡tym poziomie dojrzaªo±i mamy do zynienia z organizaj¡ ±wiado-m¡ proesów w niej zahodz¡yh. Co najwa»niejsze, ele strategizne organi-
16 PROCESOWCY.PL, Dojrzaªo±¢ proesowa polskih organizaji, Raport z bada-nia. Warszawa 2010.



38 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniazaji skaskadowane s¡ na ele poszzególnyh proesów, a system pomiaro-wy dostarza kierownitwu informaji wykorzystywanej do zwi�kszania efek-tywno±i poprzez dziaªania usprawniaj¡e. Pi¡ty poziom dojrzaªo±i to sys-tem zarz¡dzania proesami biznesowymi, który w pierwszej iteraji polega naidenty�kowaniu proesów w �rmie, na analizie proesów i na podejmowaniudeyzji zarz¡dzyh bazuj¡yh na przeprowadzonej analizie (najz�±iej dey-zje te dotyz¡ usprawnie« analizowanyh proesów). Ka»da nast�pna iterajato pomiar proesów, analiza danyh z pomiaru i ewentualnie kolejne uspraw-nienia � to swego rodzaju perpetuum mobile, poniewa» raz wprawiony w ruhsystem zarz¡dzania proesami biznesowymi powinien by¢ narz�dziem i¡gªegod¡»enia do doskonaªo±i.4.10 Teoretyzne modele zarz¡dzania proesamiAnaliza modelu zarz¡dzania proesami pozwala spojrze¢ dokªadnie na relaje,jakie zahodz¡ wewn¡trz systemu: zaªo»enia i plany strategizne, kultura orga-nizayjna, posiadane zasoby, jak równie» daje mo»liwo±¢ uhwyenia i analizyinterakji mi�dzy systemem a otozeniem rynkowym, zmiany w wymaganiahklientów, analiz� �best pratie�, a tak»e obserwaj� benhmarkow¡ konku-rentów17.Model zarz¡dzania proesowegomo»na sharakteryzowa¢ na podstawie po-ni»szyh eh:
• jest to system sztuzny, powstaje zwykle w okre±lonym elu oraz natural-ny, poniewa» stanowi zespóª wzajemnie powi¡zanyh proesów tworz¡yhukªad danego przedsi�biorstwa,
• jest to system koherentny, zmiana jednego elementu przekªada si� na zmia-ny w aªym modelu,
• jest systemem otwartym, wszelkie zmiany w otozeniu zewn�trznym, np.ozekiwania klientów, wpªywaj¡ na zmiany w modelu,
• jest to system zªo»ony, zawiera wiele powi¡za« przyzynowo-skutkowyhskwanty�kowanyh przez podsystemy miar i elów18.4.10.1 Model PMLCFirma BOC z Wiednia opraowaªa model Proess Management Life Cyle(PMLC), który jest metod¡ kompleksowego zarz¡dzania proesami w organi-zaji stworzon¡ na podstawie dobryh praktyk zarz¡dzania proesami w opar-iu o narz�dzie ADONIS (rysunek 3.18).
17 Skrzypek E., Wpªyw zarz¡dzania na jako±¢ i innowayjno±¢ przedsi�biorstwa, t.1.Wyd. UMCS, Lublin 2008, s.14.
18 Ibidem.
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Rysunek 4.18. Model PMLC dla Adonis.�ródªo: BOC Polska Sp z o.o.4.10.2 Model BPEFirma ISD Sheer z Niemie opraowaªa model Business Proess Exellene,przedstawiony na rysunku 3.19. Model ten wdra»any jest jako metodologia ba-zowa zarz¡dzania proesami przy wykorzystaniu narz�dzia ARIS.

Rysunek 4.19. Model BPE dla Aris.�ródªo: ISD Sheer AG.



40 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania4.10.3 Model SEPFirma GENPACK opraowaªamodel Smart Enterprise Proesses (SEP), którywykorzystuje do outsoringu proesów ksi�gowyh. Skªada si� on z 5 elemen-tów przedstawionyh na rysunku 3.20.
Rysunek 4.20. Model SEP.�ródªo: Genpak Polska Sp z o.o.4.10.4 Model koneptualnyAnaliza powy»szyh modeli zarz¡dzania proesami, stosowanyh w praktyepozwala na wyodr�bnienie elementów wspólnyh, które speªniaj¡ przedsta-wione harakterystyki opisane przez E.Skrzypka, stanowi¡ ram� modelu kon-eptualnego (teoretyznego). Model koneptualny pokazano na rysunku 3.21.

Rysunek 4.21. Koneptualny model zarz¡dzania proesami.�ródªo: opraowanie wªasne4.10.5 Cykl »yia proesuAnaliz� modeli zarz¡dzania proesami nale»y uzupeªni¢ o opis yklu »yia pro-esu. Nale»y te» pami�ta¢, »e proesy si� zmieniaj¡. Na rysunku 3.22 przedsta-wiono ykl »yia proesu.
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Rysunek 4.22. Cykl »yia proesu.�ródªo: opraowanie wªasneCzynnikami wywoªuj¡ymi zmiany s¡ m.in.:
• globalizaja,
• wykorzystanie narz�dzi IT,
• ykl »yia: �rmy, produktu, tehnologii,
• rotaja praowników.Cykl »yia proesu najz�±iej dotyzy:
• zasile«,
• wyników,
• struktury,
• warto±i dodanej.4.10.6 Podej±ie proesowe w klasyznyh szkoªah zarz¡dzaniaWspóªze±nie zarz¡dzanie proesami staje si� oddzieln¡ dysyplin¡ naukow¡,która powstaªa na zr�bah konepji zarz¡dzania. Dzieje si� tak, gdy» ªat-wiej jest zarz¡dza¢ przedsi�biorstwem przez pryzmat proesów, bowiem ka»dedziaªanie skªada si� z proesów n-tego stopnia stanowi¡yh element innegoproesu wy»szego (n-tego) rz�du. Mo»na zatem stwierdzi¢, i» zarz¡dzanie pro-esami jest analiz¡ przedsi�biorstwa przez pryzmat struktury proesów.Korzeni zarz¡dzania proesami mo»na dopatrywa¢ si� w klasyznyh kon-epjah zarz¡dzania, m.in. w nurie naukowym i administrayjnym.Odwoªuj¡ si� do klasyznyh konepji zarz¡dzania, a wªa±iwie do nurtunaukowego, mo»na tu dostrze wiele podobie«stw ª¡z¡yh te dwa podej±ia.W szkole organizaji produkji skupiono si� na proesie produkji, w szze-gólno±i za± na mo»liwo±i zwi�kszenia wydajno±i praowników, zyli na po-prawie efektywno±i tego proesu. Zaªo»ony el próbowano osi¡gn¡¢ poprzez



42 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniawprowadzanie pojedynzyh usprawnie« w proesah ni»szego rz�du. Przykªa-dem takih usprawnie« mog¡ by¢: normowanie zasu pray, wprowadzenie sys-temu akordowego, szkolenie praowników (ih spejalizaja). Dzi�ki temu pro-esy staªy si� efektywniejsze, o skutkowaªo popraw¡ sprawno±i dziaªania a-ªego przedsi�biorstwa. W nurie tym wskazano tak»e gªówne proesy, jakiezahodz¡ w przedsi�biorstwie i na jakih kierownitwo powinno si� skupi¢. Donajbardziej znanyh przedstawiieli tego nurtu nale»aª Taylor, który wprowa-dziª struktur� funkjonaln¡ przedsi�biorstwa.Kolejn¡ szkoª¡, w której mo»na doszuka¢ si� powi¡za« z zarz¡dzaniem pro-esami, jest szkoªa behawioralna, w której szukano powi¡za« mi�dzy pra¡ i jejefektywno±i¡ a warunkami, w jakih byªa wykonywana. Najsªynniejsze osi¡g-ni�ie tej szkoªy to eksperyment w Hawthorne, gdzie badano proesy grupowei zahowania praowników. Dzi�ki temu eksperymentowi lepiej zrozumiano te»proesy, jakie zahodz¡ pomi�dzy otozeniem a praownikami i jak mo»na towykorzysta¢ w praktye.Zarz¡dzanie proesami odbywa si� obenie przy wykorzystaniu skompliko-wanyh programów komputerowyh, wykorzystuj¡yh oblizenia matematy-zne. Wskazuje to na silne powi¡zanie ze szkoª¡ systemowo-ilo±iow¡, w którejwprowadzono wykorzystanie modeli matematyznyh w zarz¡dzaniu jako po-moy w podejmowaniu deyzji i ksztaªtowaniu proesów. Pomogªo to w zro-zumieniu proesów, jakie zahodz¡ w organizaji i zwi�kszeniu ±wiadomo±iprzy podejmowaniu deyzji. Jednym z przykªadów takih rozwi¡za« mo»e by¢teoria gier wprowadzona przez von Neumana na grunt zarz¡dzania proesami.Dzi�ki niej zaz�to postrzega¢ proesy jako dziaªania, które oddziaªywaj¡ naotozenie i odwrotnie.W±ród wspóªzesnyh konepji zarz¡dzania w wielu z nih próbowano te»udoskonali¢ pojedynze proesy. Przykªadowo w orientaji na jako±¢ próbo-wano wyeliminowa¢ zmienno±¢ w proesah operayjnyh, która zagra»aªa ihprawidªowej realizaji. Ciekawym poª¡zeniem proesów i jako±i jest tzw. yklDeminga (PDCA), który polega na i¡gªym doskonaleniu proesów przez kon-trol� podj�tyh dziaªa«. Zdeydowano si� te» na przeniesienie kontroli z ko«-owej na wst�pn¡ i równolegª¡, o ma na elu usprawnienie i ustabilizowanieproesów w przedsi�biorstwie. Jednak»e w tyh szkoªah patrzono na proesyjako dziaªanie maj¡e na elu pomo w podniesieniu jako±i, nie za± jako gªów-ne spetrum zainteresowania kierownitwa w elu podniesienia efektywno±iprzedsi�biorstwa.4.10.7 Podej±ie proesowe we wspóªzesnyh szkoªah zarz¡dzaniaNiew¡tpliwie jednak najwi�ej eh wspólnyh ª¡z¡yh zarz¡dzanie proe-sami ze wspóªzesnymi konepjami zarz¡dzania znale¹¢ mo»na w szkole or-ientaji na proesy. W tej konepji gªówn¡ uwag� skierowano na udoskonala-nie proesów w organizaji. Zastosowano ró»ne kryteria podziaªu proesów naproesy gªówne i pobozne, zy proesy I, II, III zy n-tego rz�du w zale»no±i



4.11 Szkoªy zarz¡dzania proesami 43od ih zªo»ono±i. Wskazano tak»e ró»ne podej±ia do udoskonalania proesówtj. podej±ie diagnostyzne (kaizen - iagªe udoskonalanie) lub prognostyzne(Bussiness Proess Reenginering BPR). Pozwala to na poprawienie efektyw-no±i przedsi�biorstwa, przez popraw� jako±i realizowanyh w nim proesów.Metody takie jak Business Proess Managment (BPM), stanowi¡e poª¡-zenie kazein i BPR maj¡ na elu jak najefektywniejsze wykorzystanie proe-sów w elu zwi�kszenia ih wydajno±i i jako±i wykonania. Przyjmuje si�, »eBPM jest kolejn¡ po BPR fal¡ podej±ia proesowego.W tym nurie wskazano, jak mo»na poª¡zy¢ podej±ie proesowe w orga-nizaji z jej struktur¡ funkjonaln¡ � pojawienie si� �proess owner'a�, zyliwªa±iiela proesu oraz okre±lenie jego pozyji w hierarhii przedsi�biorstwai gªównyh zada«. Dzi�ki takiemu rozwi¡zaniu ªatwiej jest kontrolowa¢ proesyoraz przypisa¢ odpowiedzialno±¢ za ih wykonanie do konkretnej osoby.Równie» z orientaji na proesy wyi¡gni�to wnioski, i» benhmarking mo-»e posªu»y¢ jako wzorze w rekonstrukji i usprawnianiu proesów. Dzi�ki nie-mu mo»na przenie±¢ na organizaj� rozwi¡zania, zazerpni�te od konkurenji(benhmarking konkurenyjny) albo od �rmy b�d¡ej liderem pod wzgl�demokre±lonyh proesów (benhmarking funkjonalny), które pozwalaj¡ na udos-konalenie wybranyh proesów.Przywoªuj¡ kolejne szkoªy zarz¡dzania, mo»emy ±miaªo stwierdzi¢, i» ist-nieje wiele wspólnyh eh ª¡z¡yh teorie zarz¡dzania z zarz¡dzaniem proe-sami. Dziaªania twórów szkóª klasyznyh konentrowaªy si� na poprawie efe-ktywno±i funkjonowania przedsi�biorstwa oraz na zwi�kszeniu wydajno±i,natomiast nowozesne konepje zarz¡dzania skupiªy si� na poprawie satysfak-ji klienta przez podniesienie jako±i, popraw� realizaji proesów i ih uspraw-nienie oraz lepsze zarz¡dzanie zasobami wiedzy i zasobami ludzkimi. Jednakw tyh szkoªah traktowano proesy jako pojedynze zjawiska, które wpªy-waªy na efektywno±¢ produkji i zahowania ludzi, za± organizaj� postrzega-no przez pryzmat funkjonalny. W podej±iu proesowym �przedsi�biorstwoto zbiór proesów operayjnyh i projektów wspomaganyh przez inne pro-esy i funkje pomonize, wnosz¡yh wkªad do wytwarzania warto±i dlaklienta�, gdzie wszystkie proesy jednoze±nie zorientowane s¡ na popraw� sa-tysfakji klienta, nie za± tylko na usprawnianie pojedynzyh dziaªa« oraz napopraw� efektywno±i funkjonowania aªej organizaji.4.11 Szkoªy zarz¡dzania proesami4.11.1 ReengineeringPoj�ie Reenginneringu jego twóry M. Hammer i J. Champy okre±laj¡ jako�rozpozynanie od nowa�19. Szersza de�nija to: fundamentalne przemy±lenie
19 Hammer M., Champy J., Reengineering. Wyd. PWE. Warszawa 2007.



44 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaod nowa i radykalne przeprojektowanie proesów w �rmie, prowadz¡e do dra-matyznej (przeªomowej) poprawy wedªug krytyznyh, wspóªzesnyh miarosi¡gania wyników (takih jak koszty, jako±¢, serwis, szybko±¢). Cztery kluzo-we sªowa tej de�niji to:1. Fundamentalny � reengineering rozpozyna si� bez zaªo»e« i bez danyh,gdy» z�sto okazuje si�, »e reguªy s¡ przestarzaªe, bª�dne lub nieodpowied-nie. Najwa»niejsze pytania, na jakie nale»y odpowiedzie¢ sobie podzasreengineeringu, to: dlazego robimy to, o robimy oraz dlazego robimyto tak, jak robimy?2. Radykalny � zamiast wprowadzania powierzhownyh zy stopniowyhzmian postuluje si� zlekewa»enie wszystkih istniej¡yh struktur i pro-edur oraz wymy±lenie zupeªnie nowyh sposobów wykonywania pray.Reengineering dotyzy ponownego zaprojektowania �rmy, a nie jej po-prawy, rozwoju zy mody�kaji. Oznaza to prognostyzne podej±ie dorestrukturyzaji �rmy, a wi� rozpoz�ie �od zystej kartki�, na którejnale»y zaprojektowa¢ proesy, jakie w przedsi�biorstwie powinny by¢ re-alizowane. Chodzi o wymy±lenie od poz¡tku nowej wersji proesów, którewykorzystuj¡ najnowsze zdobyze tehnologii informatyznej, stan¡ si�wysokoefektywne w nowozesnym przedsi�biorstwie. Zamiast mozolnegousprawniania istniej¡yh ju» proedur zy metod dziaªania metod¡ dia-gnostyzn¡, powielaj¡ z�sto zastane bª�dy, proponuje si� nowatorskie,innowayjne rozwi¡zania, pozwala to �si�ga¢ tam, gdzie wzrok nie si�ga�.Oznaza za± zmian� sposobu my±lenia � w pierwszej kolejno±i dedukyj-nie zaprojektowanie zostaj¡ proesy w postai optymalnej, takiej w jakiejhieliby±my, aby byªy realizowane, a nast�pnie wdro»y¢ je w »yie z jaknajmniejszymi odhyleniami od postai postulowanej. Podej±ie takie po-zwala przede wszystkim wyodr�bni¢ kluzowe proesy w �rmie i wªa±niena nih skonentrowa¢ uwag�. Przy okazji z�sto udaje si� zidenty�kowa¢realizowane w organizajah proesy, które nie przynosz¡ warto±i. S¡ onez reguªy efektem historyznyh zaszªo±i, jak powoªanie komórki w elurozwi¡zania okre±lonego problemu (np. projekt wej±ia �rmy na gieªd�papierów warto±iowyh), która po wykonaniu postawionego przed ni¡zadania gªównego zazyna »y¢ wªasnym »yiem (np. zajmuj¡ si� monito-ringiem warto±i akji �rmy). Ponadto prognostyzna reengineeria uªatwiaidenty�kaj� obszarów nieefektywno±i wewn¡trz samyh proesów (tj. do-datkowe zb�dne operaje, w¡skie gardªa, niewykorzystane moe wykonaw-ze itp.). Podej±ie proesowe do organizaji, jakie postuluje reengineeringumo»liwia redukj� marnotrawstwa w znaznej skali.3. Dramatyzny � elem reengineeringu - dokonanie wyra¹nego skoku, prze-ªomowej poprawy dziaªalno±i �rmy, a nie niewielkih, stopniowyh ulep-sze«. Poprawa jako±i, zy obni»ka kosztów o 10% nie jest w kr�gu zain-teresowa« reengineeringu, gdy» mo»na j¡ osi¡gn¡¢ konwenjonalnymi me-todami. Reengineering powinien by¢ rozpozynany tylko wtedy, gdy pot-rzebne jest �mone uderzenie�.



4.11 Szkoªy zarz¡dzania proesami 454. Proes � to sªowo kluzowe, wskazuje, »e praa we wspóªzesnyh organi-zajah powinna by¢ skupiona na proesah, a nie na stanowiskah pray,funkjah zy zadaniah. Podziaª pray postulowany przez klasyków orga-nizaji i zarz¡dzania nie zdaje we wspóªzesnyh �rmah egzaminu, gdy»wykonawy i mened»erowie konentruj¡ si� na pojedynzyh elementahproesu (jak otrzymanie zleenia, zakup materiaªów potrzebnyh do pro-dukji, operaje magazynowe itd.), tra¡ z pola widzenia szerszy el, zylidostarzenie wyrobów do r¡k klienta. Poszzególne zynno±i whodz¡ew skªad proesu s¡ wa»ne, jednak dla klienta niewiele znaz¡, gdy ten nieotrzyma zamówionyh wyrobów.M.Hammer i J.Champy de�niuj¡ proes jako zbiór zynno±i wymagaj¡yna wej±iu �wkªadu� i daj¡y na wyj±iu rezultat maj¡y pewn¡ warto±¢ dlaklienta. Konentraja pray na tak zde�niowanyh proesah odrzua indust-rialny paradygmat klasyków nauk organizaji i zarz¡dzania oparty na podzialepray, strukturze funkjonalnej, hierarhiznej kontroli, ekonomii skali. Mo»-na wi� powiedzie¢, »e Business Proess Reengineering jest sposobem na od-wróenie rewoluji przemysªowej, stanowi nowy poz¡tek w poszukiwaniu do-skonalszyh modeli organizaji pray20.Na rysunku 3.23 przedstawiono obszary oddziaªywania BPR.

Rysunek 4.23. Obszary oddziaªywania BPR w przedsi�biorstwie.�ródªo: Bartoszewiz G., IDS Sheer, Warszawa 2009.
20 Nowosielski St. (red.), Proesy i projekty logistyzne. Wyd. AE we Wroªawiu,Wroªaw, 2007.



46 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaTeoria BPR sugeruje, »e organizaja mo»e by¢ bardziej konkurenyjna po prze-prowadzeniu radykalnyh zmian kluzowyh proesów. Poprzez obserwaj�praowników, analiz� zasu wykonania zada«, dokumentaj� wymiarów prayoraz pomiary statystyzne wyników, praktyy BPR próbuj¡ tworzy¢ proesynajbardziej wydajne. Zaªo»eniem jest, by praa manualna byªa automatyzo-wana. Zaªo»enia wdro»enia w �rmie BRP obejmuj¡ nast�puj¡e punkty:1. BPR musi by¢ spójne z planem strategiznym organizaji, która okre±laIT jako narz�dzia do zdobywania przewagi konkurenyjnej.2. BPR musi umieszza¢ klienta ko«owego w entrum swoih dziaªa« � skon-entrowa¢ si� na podproesah, które prowadz¡ do opó¹nie« i obni»eniajako±i obsªugi klienta ko«owego.3. Role w projekie BPR podzas modelowania proesów musz¡ by¢ w znaz-nej z�±i obsadzone przez organizaj� � nie zewn�trznyh konsultantów.4. Zespoªy roboze powinny skªada¢ si� z kierowników i praowników ni»sze-go szzebla, faktyznie wykonuj¡yh dany proes.5. Zespóª konsultantów IT powinien by¢ z�±i¡ integraln¡ projektu BPR odsamego poz¡tku.6. Sponsorami projektu w rozumieniu PMIr musz¡ by¢ zªonkowie zarz¡duorganizaji, którzy pozostan¡ w organizaji przez aªy zas »yia projektu.

Rysunek 4.24. Zakres restrukturyzaji proesów biznesowyh.�ródªo: Bartoszewiz G., IDS Sheer, Warszawa 2009.



4.11 Szkoªy zarz¡dzania proesami 477. Harmonogram projektu powinien zamyka¢ si� w terminah od 3 do 6 mie-si�y.8. BPR musi bra¢ pod uwag� kultur� organizaji.Zakres restrukturyzaji proesów biznesowyh BPR zaprezentwano na rysun-ku 3.24.Zasady ogólne restrukturyzaji systemowej proesów biznesowyh przed-stawiaj¡ si� nast�puj¡o:1. Deyzje nale»y podejmowa¢ w miejsu realizaji proesu, natomiast odda-lone gremia kierownize (zarz¡dy) powinny mie¢ wyª¡znie prawo kontroliih wykonywania - postulat samodzielno±i w podejmowania deyzji.2. Wszelkie informaje zwi¡zane z restrukturyzaj¡ nale»y gromadzi¢ w ogól-nie dost�pnej, sentralizowanej bazie danyh przedsi�biorstwa.3. Zasadniz¡ rol� w realizaji przeksztaªe« zwi¡zanyh z restrukturyzaj¡proesow¡ BPR odgrywa wykorzystanie tehnologii informatyznyh.4.11.2 Proess developmentBusiness Proess Management (BPM), uznawany za model proess develop-ment u»ywa metodyk� iterayjnej dla stopniowego ulepszania istniej¡yh pro-esów. We wspóªzesnej globalnej gospodare warunki operayjne zmieniaj¡si� znaznie szybiej w porównaniu z latami wze±niejszymi (jest to widoznew skróeniu np. zasu trwania ykli »yia produktów, zmianah systemowyhi in.).Podej±ie iterayjne i interaktywne do zmiany proesów umo»liwia z�stszedostosowywanie oraz szybsze rozpoznawanie zmian biznesowyh na integruj¡-ym si� rynku globalnym. Zgodnie z nurtem BPM, zmiana w organizaji jestbezustanna. Zmiany etapowe, przynosz¡e stopniowe ulepszenia w wi�kszo±iprzypadków s¡ lepszym rozwi¡zaniem od d¡»enia do zbudowania perfekyjne-go proesu.BPM jest zatem mniej radykalnym, bardziej toleranyjnym podej±iem da-j¡ym zas organizaji na stopniowe przystosowanie si� do nowego ±rodowiskai zmieniaj¡yh si� proesów. Dzisiejsze warunki rynkowe stwarzaj¡ presj� namaksymaln¡ redukj� zasu trwania yklu zmian.4.11.3 Proess improvementWdro»enie zoptymalizowanyh modeli proesów biznesowyh prowadzi do jed-norazowego i skokowego poprawienia efektywno±i funkjonowania organizaji,lez w dªu»szym horyzonie zasowym tylko zapewnienie mo»liwo±i i¡gªegoulepszania proesów prowadzi do staªego podniesienia zdolno±i konkurenyj-nej �rmy (rysunek 3.25).



48 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania
Rysunek 4.25. Model proess improvement.�ródªo: Nowosielski St. (red.), Proesy i projekty logistyzne. Wyd. AE we Wroªa-wiu, Wro ªaw, 2007.W konepji proess improvement zarz¡dzanie proesami gospodarzymi w e-lu bardziej skuteznego i efektywnego ih wykonywania mo»e by¢ prowadzonew sposób rewoluyjny lub ewoluyjny. Rewoluyjny oznaza, »e proesy gospo-darze s¡ w okre±lonyh odst�pah zasu gruntownie odnawiane (projektowanes¡ nowe proesy i/lub restrukturyzowane, rekon�gurowane, przeprojektowy-wane �stare�, stosuje si� tak»e outsouring proesów). Ewoluyjny zakªada na-tomiast bie»¡e i i¡gªe usprawnianie istniej¡yh proesów. Czynno±i z tymzwi¡zane s¡ okre±lane tak»e mianem optymalizaji proesów. Oba sposobywzajemnie si� uzupeªniaj¡: uzyskane w drodze radykalnej zmiany wysokiewarto±i parametrów proesów s¡ nast�pnie stabilizowane oraz rozbudowy-wane poprzez i¡gªe doskonalenie proesów. Nale»y jednak pami�ta¢, »e zbyt

Rysunek 4.26. Model proess improvement.�ródªo: opraowanie wªasne



4.12 Metody, tehniki i narz�dzia zarz¡dzania...w podej±iu proesowym 49z�ste zmiany radykalne w proesah mog¡ wywoªa¢ zakªóenia w przedsi�-biorstwie, natomiast zbyt rzadkie � ofanie si� w rozwoju. Odst�py zasu po-mi�dzy kolejnymi odnowami proesów gospodarzyh w przedsi�biorstwie za-le»¡ od zynników zewn�trznyh (szybko±¢ i intensywno±¢ zmian w otozeniu,w wymaganiah klientów) i wewn�trznyh (np. zmiana modelu biznesowego,kompetenji i mo»liwo±i kadrowyh, ale tak»e maªo elastyzna struktura pro-esu). Zasadnize kryterium wyboru jednego z tyh dwóh podej±¢ sprowadzasi� do nast�puj¡ego warunku: je±li i¡gªe doskonalenie istniej¡ego proesu(podej±ie ewoluyjne) nie jest wystarzaj¡e do osi¡gni�ia zakªadanyh war-to±i parametrów danego proesu, to nale»y zastosowa¢ podej±ie rewoluyjne(rysunek 3.26)21.4.12 Metody, tehniki i narz�dzia zarz¡dzaniawykorzystywane w podej±iu proesowymZarz¡dzanie proesami jest wspomagane tak»e wieloma innymi rodzajami na-rz�dzi ogólniejszego zastosowania, takimi jak zarz¡dzanie projektami zy za-rz¡dzanie zmianami. Ponadto wymienione metody korzystaj¡ z szeregu ins-trumentów analityznyh, które mo»na podzieli¢ na dwie grupy, tj.: diagnos-tyzne, planowania i poszukiwania rozwi¡za« oraz projektowania, monitoro-wania i doskonalenia proesów22.4.12.1 KaizenKaizen jest konepj¡ i¡gªego doskonalenia, usprawniania. Polega na zaanga-»owaniu wszystkih praowników organizaji, niezale»nie od szzebla w staªeposzukiwanie pomysªów udoskonalenia wszystkih obszarów organizaji. Kai-zen jest nie tylko konepj¡ zarz¡dzania, jest równie» z�±i¡ kultury japo«-skiej, oben¡ w wielu aspektah »yia. W przedsi�biorstwah stosuj¡yh za-hodni styl zarz¡dzania przyjmuje si�, »e praowniy powinni stosowa¢ ins-trukje wykonywania pray, natomiast w stylu japo«skim, mimo istniej¡yhi stosowanyh norm, naturalne dla praowników jest zgªaszanie rozwi¡za« ma-j¡yh na elu ih usprawnienie. Istotny jest tak»e sposób przyjmowania przezkierownitwo tyh propozyji - w Japonii przeªo»eni w peªni akeptuj¡ prawopraowników do zgªaszania pomysªów, natomiast w stylu zahodnim s¡ onetraktowane z�sto nieh�tnie i podejrzliwie. Jedn¡ z przyzyn innego trakto-wania idei i¡gªego doskonalenia, obok wspomnianyh wze±niej ró»ni kul-turowyh jest te» orientaja kierownitw przedsi�biorstw zahodnih na wy-niki. Wprowadzenie kosztownej i zasohªonnej, lez widoznej innowaji jest
21 Nowosielski St. (red.), Proesy i projekty logistyzne. Wyd. AE we Wroªawiu,Wroªaw, 2007.
22 Nowosielski St. (red.), Proesy i projekty logistyzne. Wyd. AE we Wroªawiu,Wroªaw, 2007.



50 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaznaznie lepiej postrzegane ni» setki drobnyh usprawnie«, nawet je±li efektinwestyji jest krótkotrwaªy. Inne jest podej±ie Japo«zyków, w±ród któryhprzewa»a orientaja na proesy, a dopiero przez nie na wyniki. W drobnyhzmianah, z�sto niepoi¡gaj¡yh za sob¡ wydatków, widz¡ oni znazne ¹ró-dªo oszz�dno±i zasobów organizaji. W Europie i Stanah Zjednozonyhodpowiednikiem kaizen jest konepja i¡gªego doskonalenia. Praktyka poka-zuje, »e aktywno±¢ praowników w zgªaszaniu propozyji zmian jest znazniemniejsza i wymaga nieraz stosowania motywaji ekonomiznej. Kierownitwoozekuje pomysªów, które ªatwo i szybko przeªo»¡ si� na wyniki �rmy.4.12.2 Sze±¢ SigmaSze±¢ Sigma23 (ang. Six Sigma) jest to metoda zarz¡dzania jako±i¡, której za-daniem jest osi¡gnieie jako±i �sze±¢ sigma�. Wprowadzona w Motoroli w po-ªowie lat 80. przez Boba Galvina (syn zaªo»yiela �rmy) oraz Billa Smitha. Zato osi¡gni�ie w 1988 roku Motorola otrzymaªa Ameryka«sk¡ Nagrod� Jako±iim. M.Baldridge'a. Obenie metoda u»ywana jest w wielu ±wiatowyh koner-nah takih jak GE, 3M, Honeywell, Rokwell Automation, Alstom, Raytheonzy Mirosoft. W 2000 roku Fort Wayne w Indianie zostaª pierwszym miastemu»ywaj¡ym sze±¢ sigma do zarz¡dzania miastem. Istniej¡ opinie, i» Six Sigmapowinno zosta¢ wprowadzone w wi�kszej lizbie dziedzin »yia, a jego efekty(istotna poprawa wyników �nansowyh poprzez obni»enie kosztów zªej jako-±i) trudno przeeni¢.W statystye sigma oznaza odhylenie standardowe zmiennej. Sze±¢ sigmoznaza odlegªo±¢ sze±iu odhyle« standardowyh mi�dzy lini¡ entraln¡ pro-esu a najbli»sz¡ grani¡ spey�kaji. Celem programu jest zmniejszenie ±red-niej lizby defektów do 3,4 (trzeh i ztereh dziesi¡tyh) defektu na milionokazji. W przeszªo±i uwa»ano, i» jest to niemo»liwe i proesy o warto±i 3 sig-my byªy ju» akeptowane (67000 DPMO - zyli lizba wad na milion mo»li-wo±i). Obenie liderzy osi¡gaj¡ w wielu proesah warto±¢ 6 sigm.Wbrew nazwie elem programu zarz¡dzania jako±i¡ Six Sigma jest przedewszystkim redukja kosztów wytwarzania i opieki nad produktem. Mo»na po-wiedzie¢, »e jako±¢ Sze±¢ Sigma to �produkt ubozny� w tym programie. Dla-zego? Zaobserwowano, »e olbrzymia z�±¢ kosztów prowadzenia dziaªalno±izwi¡zana jest z wykrywaniem oraz usuwaniem usterek wynikaj¡yh z proesuwytwarzania produktu. Im mniejsza ilo±¢ braków powstaje i im szybiej s¡ wy-krywane, tym mniejszy jest aªkowity koszt ih usuni�ia. Dlatego metod¡ naobni»anie kosztów jest takie prowadzenie proesów biznesowyh, »eby przedewszystkim eliminowa¢, b¡d¹ ograniza¢ przyzyny wyst�powania tyh usterek,
23 Opraowano na podstawie Harry M., Shroeder R., Sze±¢ sigma, wykorzystanieprogramu jako±i do poprawy wyników �nansowyh, O�yna Ekonomizna, Kra-ków 2001 oraz Karaszewski R., Tylko dla liderów - sze±¢ sigma , Problemy Jako±inr 6/2001, Warszawa 2003.



4.12 Metody, tehniki i narz�dzia zarz¡dzania...w podej±iu proesowym 51a je±li ju» wyst¡pi¡, to jak najszybiej je wykrywa¢. Doskonalenie ProesówBiznesowyh odbywa si� w trybie projektów doskonal¡yh maj¡yh na elunie tylko popraw� jako±i, ale przede wszystkim uzyskanie wymiernej korzy±i�nansowej wynikaj¡ej z tej poprawy. Nadzór nad realizaj¡ tyh projektówsprawuj¡ wewn�trzni konsultani nazywani (w zale»no±i od zakresu proje-któw, jakie prowadz¡) Green Belt, Blak Belt i Master Blak Belt. Dalszy-mi zde�niowanymi rolami w Six Sigma s¡ Zarz¡d - odpowiedzialny za wizj�Six Sigma i Championi - odpowiedzialny za integraj� ró»nyh projektów SixSigma.Podstaw¡ wdro»e« Six Sigma jest tak zwany DMAIC - De�ne (de�niuj),Measure (mierz), Analyze (analizuj), Improve (poprawiaj) i Control (kon-troluj). Pod tymi pojeiami kryj¡ si�: zde�niowanie elów poprawy, pomiaraktualnyh parametrów, analiza zynników maj¡yh wpªyw na proes, za-proponowanie i wdro»enie zmian oraz sprawdzanie, zy uzyskane efekty s¡zgodne z zaªo»eniami.Six Sigma jest pi�iostopniowym proesem osi¡gania wze±niej wyznazo-nyh elów. Skªada si� z nast�puj¡yh faz:1. de�niowania,2. pomiaru,3. analizy,4. udoskonalenia,5. kontroli.W literaturze fahowej powy»sze pi�¢ faz okre±lane jest skrótem DMAIC - jestto skrót od wyrazów angielskih oznazaj¡yh powy»sze fazy.De�niowanie (ang. De�ne), na tym etapie poznajemy i opisujemy proes,przede wszystkim za± jego sªabe strony. Okre±lamy równie» ele, które nale»yosi¡gn¡¢. Narz�dzia, które wykorzystywane na tym etapie, to: diagramy przy-zynowo-skutkowe, pusty wykres, kalkulator Six Sigma.Pomiar (ang. Measurement) - to najwa»niejsze hasªo Six Sigma. Pomiarjest jedynym sposobem obiektywnego poznania prawdy o proesie. Ukªad po-miarowy musi by¢ w stanie mierzy¢ z dostatezn¡ preyzj¡ i dokªadno±i¡.Wyniki pomiarów wymagaj¡ jasnego przedstawienia i przeanalizowania w e-lu wydobyia z nih najwa»niejszyh informaji. W fazie tej wykorzystuje si�nast�puj¡e metody statystyzne: statystki opisowe, wykres podsumowuj¡y,wykresy ramka - w¡sy, badania wyrywkowe, analiza moy, dopasowanie roz-kªadu, wykresy szeregów zasowyh.Analiza (ang. Analyze), analiza danyh pod k¡tem uzyskania mo»liwo-±i udokumentowania u»ywanego sposobu dziaªania, aby uzyska¢ identy�kajeprzyzyn wyst�powania defektów, opraowania �linii odniesienia zdolno±i pro-esu�. Analizujemy zdobyte na etapie pomiaru dane w poszukiwaniu ogólnej



52 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniawiedzy o proesie. Poszukujemy zale»no±i przyzynowyh i ¹ródeª zmienno-±i. Na tym etapie korzystamy z nast�puj¡yh metod: diagramy przyzynowo-skutkowe, test �t� dla prób niezale»nyh, test �t� dla prób zale»nyh, analizaprzekrojowa, planowanie do±wiadze«.Udoskonalenie (ang. Improvement), ingerenja w tok proesu np. pro-dukyjnego, po to, by obni»y¢ poziom wyst�powania defektów, zyli osi¡gn¡¢wy»szy poziom sigma. W fazie udoskonalenia najwi�kszy naisk kªadzie si� naredukowanie poziomu odhyle« (faza ta, by byªa skutezna, musi by¢ kilka-krotnie powtarzana). Wa»nym elementem tego etapu jest zaplanowanie, wyko-nanie i przeanalizowanie wyników do±wiadze« nad kluzowymi wielko±iamiproesu. W etapie tym stosujemy nast�puj¡e metody: karty kontrolne, wy-kres podsumowuj¡y, tabele lizno±i, analiza Pareto, kalkulator Six Sigma,analiza przekrojowa, wykresy przekrojowe.Kontrola (ang. Control), po zako«zonym etapie wprowadzania nowyhproesów, gªównym elem Six Sigma jest ih i¡gªy monitoring, po to, »ebyutrzyma¢ odpowiednio wysoki poziom jako±i. Metoda, jak¡ wykorzystujemyw tym etapie, to: karty kontrolne.Six Sigma to swoista kultura organizayjna, motywuj¡a ludzi do wspóª-pray po to, by mogli wspólnie osi¡gn¡¢ wy»szy poziom efektywno±i i wydaj-no±i. Six Sigma to narz�dzie otwieraj¡e drog� do elu wszystkih organizaji,jakim jest osi¡ganie PERFEKCJI we wszystkih prowadzonyh przez nie dzia-ªaniah.Doskonalenie w Six Sigma rozpozyna si� od obszarów o najni»szej jako±i,gdzie projekty doskonal¡e najni»szym kosztem przynios¡ najwi�ksze efekty.Nast�pnie podnosi si� jako±¢ w kolejnyh obszarah. Uwa»a si�, »e uzyska-nie poprawy jako±i powy»ej 5 Sigma wymaga narz�dzi do SPC - Statysty-znego Sterowania Proesami. Najpopularniejszym pakietem statystyznymw Six Sigma jest MINITAB Statistial Software (peªna nazwa popularnegoMinitaba), pewn¡ popularno±¢ uzyskaªy równie» JMP, Statistia oraz ró»nenakªadki na Mirosoft Exel. Narz�dzia te s¡ wspierane oprogramowaniem dozarz¡dzania projektami (przykªadem mo»e by¢ Quality Companion by Mini-tab) i zasobami oraz narz�dziami do mapowania, symulaji i analizy proesówbiznesowyh, np. iGrafx Proess For Six Sigma lub nakªadkami na MirosoftVisio.Coraz z�±iej obserwuje si� poª¡zenie zalet programu Six Sigma i LeanManufaturing - wytwarzania odhudzonego. Program zarz¡dzania jako±i¡korzystaj¡y z poª¡zenia tyh dwu programów nazywany jest Lean Six Sigmalub pro±iej - Lean Sigma. Jakkolwiek program nie zmienia nazwy, to s¡ ob-szary, gdzie sze±¢ sigma nie jest warto±i¡ satysfakjonuj¡¡ i �rmy uzyskaªyju» poziom 7 i wi�ej. Dotyzy to na przykªad bankowyh transakji elektroni-znyh zy przemysªu kosmiznego.



4.12 Metody, tehniki i narz�dzia zarz¡dzania...w podej±iu proesowym 534.12.3 Teoria ogranize«Caªy proes zale»y od najsªabszego ogniwa w organizaji. Zgodnie z t¡ teori¡przedsi�biorstwo traktowane jest jako ukªad (ªa«uh) sekwenyjnie powi¡za-nyh ze sob¡ jednostek organizayjnyh (stanowisk pray, entrów odpowie-dzialno±i), b�d¡yh ogniwami tego ªa«uha, prowadz¡yh do przetwarza-nia zasobów produkyjnyh w produkty gotowe podlegaj¡e sprzeda»y. Caªo±¢stanowi kompleksowy system, którego �siª�� wyznaza najsªabsze ogniwo. Tonajsªabsze ogniwo jest �w¡skim gardªem�. Dla zwi�kszenia wytrzymaªo±i ta-kiego ªa«uha, nale»y zidenty�kowa¢ jego najsªabsze ogniwo, po zym skon-entrowa¢ wszystkie wysiªki na jego wzmonieniu. Najsªabsze ogniwo stanowibowiem ogranizenie aªego systemu � deyduje o jego sile (zdolno±iah pro-dukyjnyh). Idea teorii ogranize« polega wi� na eliminowaniu w¡skiego gar-dªa, przy zym proes ten w istoie mo»e nie mie¢ ko«a, albowiem w miejsestarego w¡skiego gardªa mog¡ si� pojawi¢ nowe. Podstawowa proedura po-st�powania w teorii ogranize«, prowadz¡a do zwi�kszenia produktywno±i,skªada si� z pi�iu etapów:1. zidenty�kowanie w¡skiego gardªa (b¡d¹ w¡skih gardeª) systemu,2. podj�ie deyzji o sposobie wykorzystania w¡skiego gardªa,3. podporz¡dkowanie wszystkih innyh dziaªa« deyzjom podj�tym w etapiedrugim,4. usuni�ie w¡skiego gardªa systemu,5. je±li udaªo si� zlikwidowa¢ w¡skie gardªo, nale»y aª¡ proedur� ponownierozpoz¡¢ od etapu pierwszego (od identy�kaji nowego w¡skiego gardªa).Zarz¡dzanie ogranizeniami sprowadza si� do konstataji, i» tak naprawd� niema wyboru w tym zakresie. Albo my zarz¡dzamy ogranizeniami albo ogra-nizenia zarz¡dzaj¡ nami. Ogranizenia b�d¡ determinowaªy wielko±¢ produ-kji bez wzgl�du na to, zy ih istnienie b�dzie uznane i zy b�d¡ zarz¡dzane,zy te» nie24.Twór¡ teorii ogranize« jest dr Eliyahu M.Goldratt, przez miesi�znik Fo-rtune okre±lany mianem �guru zarz¡dzania�. Goldratt jest twór¡ wielu best-sellerowyh ksi¡»ek, w któryh w przyst�pny sposób wykªada elementy TeoriiOgranize«. Najsªynniejsze z nih to �The Goal� (�Cel�), �It's Not Luk� (�Cel2 - To nie przypadek�), �Critial Chain� (��a«uh Krytyzny�). Zarz¡dza-nie Ogranizeniami (Theory of Constraints - TOC), to metoda pozwalaj¡ana identy�kaj� i zarz¡dzanie ogranizeniami, które wyst�puj¡ w otazaj¡ymnas ±wieie. Ogranizenie to zynnik, który blokuje lub spowalnia nasz rozwój,osi¡gni�ia, realizaj� elu dziaªania przedsi�biorstw, instytuji itd.TOC znalazªa zastosowania praktyzne w wielu obszarah dziaªania zªo-wieka: przemy±le, dystrybuji, zarz¡dzaniu projektami, szkolnitwie, wojsko-wo±i, sªu»bie zdrowia, i innyh instytujah i organizajah niekomeryjnyh,
24 Noreen E., Smith D., Makey J., The Theory of Constraints and its Impliationfor Management Aounting. Wyd. North River Press, 1995.



54 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniapozwalaj¡ wsz�dzie na osi¡gni�ie istotnyh rezultatów dzi�ki konentrajiwysiªków w tyh obszarah, w któryh najszybiej mo»na osi¡gn¡¢ efekty i do-starzeniu niezawodnyh tehnik umo»liwiaj¡yh i¡gªy proes ulepszania.�If we dive deep enough we'll �nd that there are very few elements at thebase, the root auses, whih through ause-and-e�et onnetions aregoverning the whole system. The result of systematially applying thequestion 'why?' is not enormous omplexity, but rather wonderful sim-pliity�25.4.12.4 Strategizna karta wynikówZrównowa»ona Karta Wyników (ang. Balaned Soreard) jako konepja za-rz¡dzania narodziªa si� w latah 90. XX w. �ródªem jej byªy badania zaini-jowane przez Roberta S.Kaplana z Harvard Business Shool i Davida S.Nor-tona, zaªo»yiela i prezesa Renaissane Solutions In., a dotyz¡e mierzeniawyników w organizajah. Owoem tyh bada« byªa seria publikaji w �Ha-rvard Business Review� oraz ksi¡»ka �The Balaned Soreard� - przedstawia-j¡e zrównowa»on¡ kart� wyników jako narz�dzie programowania dziaªa« ukie-runkowanyh na osi¡gni�ie misji przedsi�biorstwa. Wykorzystuje spójny sy-stem �nansowyh i poza�nansowyh wska¹ników do bie»¡ej oeny stanu or-ganizaji. Strategizna karta wyników zakªada przedstawienie strategii w po-stai zestawu mierzalnyh elów niezb�dnyh do realizaji misji �rmy. Sªu»ydo zapewnienia spójno±i pomi�dzy elami a podejmowanymi dziaªaniami,mierzenia i kontroli efektów dziaªa« strategiznyh oraz motywuj¡ego od-dziaªywania na praowników. Zadaniem karty wyników jest koordynowanienajwa»niejszyh obszarów strategiznyh �rmy. Projekt strategiznej kartywyników to zestaw miar wyró»nionyh z ztereh perspektyw: �nansowej, kli-enta, proesów wewn�trznyh i rozwoju oraz ih wzajemnej interakji (rysu-nek 3.27, tabela 3.4). Mo»na dodawa¢ kolejne perspektywy. Karta wynikówwskazuje na popeªnione w przeszªo±i bª�dy i pokazuje, o poszªo nie tak, jakplanowano. Firma mo»e si� uzy¢ na tyh bª�dah i podejmowa¢ lepsze dey-zje w przyszªo±i. Daje to jasny i przejrzysty obraz, jak �rmy i ih komórkifunkjonalne dziaªaj¡ na rzez osi¡gni�ia elów strategiznyh. Skªada si� zewska¹ników równowa»¡yh wska¹niki �nansowe i operayjne - dlatego wªa-±nie karta wyników nazywana jest z�sto �zrównowa»on¡�. Do stworzenia tejkarty wykorzystuje si� mierniki wynikowe, zwykle o harakterze mierzalnymoraz mierniki prognozuj¡e. Informaje przez nie generowane s¡ niezmiernieistotne dla kadry kierownizej na poszzególnyh poziomah organizayjnyh.Pozwala dokªadnie monitorowa¢ dotyhzasow¡ dziaªalno±¢ oraz wpªywa nadziaªalno±¢ w przyszªo±i.
24 Goldratt E.M., The Choie. Wyd. North River Press, 2008.
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Rysunek 4.27. Perspektywy Strategiznej Karty Wyników.�ródªo: opraowanie wªasneTabela 4.4. Charakterystyka perspektyw Strategiznej Karty WynikówPerspektywy CharakterystykaFinansowa Przedstawiona za pomo¡ mierników �nansowyh, któreumo»liwiaj¡ oen� efektów �nansowyh wdro»onejstrategii. Okre±la, w jaki sposób realizowana strategiawpªywa na kondyj� ekonomizn¡ �rmy.Klientów Celem jej jest okre±lenie segmentów rynku, w któryhprzedsi�biorstwo zamierza konkurowa¢. Wykorzystujesi� tu mierniki, które odzwieriedlaj¡ udziaª �rmyw obsªudze klientów, poziom ih zadowolenia.Proesów Przedstawiona za pomo¡ wska¹ników odnosz¡yh si�wewn�trznyh do proesów tworz¡yh warto±¢ dla klienta.Rozwoju Przedstawiona za pomo¡ mierników, które pokazuj¡podstawy dªugoterminowego rozwoju i doskonalenia.�ródªo: opraowanie wªasne4.12.5 Zarz¡dzanie zmianamiZmiana organizayjna to ogóª istotnyh dla �rmy przeksztaªe«25. Owe mo-dy�kaje, zyli zmiany istniej¡ego ukªadu przedsi�biorstwa zgodnie z ustalo-nymi proedurami, mog¡ dotyzy¢ ró»nyh jego z�±i. Zmiana przewiduje jed-noze±nie efekty tyh przeksztaªe«. Zmiana pojawia si� wsz�dzie tam, gdziezahodzi potrzeba jej wprowadzenia. To równie» umiej�tno±¢ dostosowaniatempa zmian i metod ih wprowadzania do zmieniaj¡yh si� aªy zas odzu¢
25 Na podstawie Stabryªa A., Zarz¡dzanie rozwojem �rmy. Wyd. AE w Krakowie,Kraków 1996.



56 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniapraowników �rmy. Zmiana dotyzy¢ mo»e ró»nyh aspektów dziaªania przed-si�biorstwa. Zmiana nie jest wydarzeniem pojedynzym, po którym z dnia nadzie« widozne s¡ rezultaty. Nie jest wydarzeniem jednorazowym, po którymnagle znajduj¡ zastosowanie rozwi¡zania, niesprawdzaj¡e si� wze±niej. Zmia-na musi sta¢ si� z�±i¡ przedsi�biorstwa i przenikn¡¢ w jej struktury. Przy-najmniej raz w miesi¡u, a nawet z�±iej, nale»y zapoznawa¢ si� z nowymshematem aªej dziaªalno±i organizaji. Warto zda¢ sobie spraw� z faktu, i»miejse, jakie dana organizaja zajmuje w otozeniu, nie jest jej dane na zaw-sze. Trzeba pami�ta¢, »e dziaªa tu zarówno prawo entropii (wszystkie systemymaj¡ naturaln¡ tendenj� do upadku), jak i potrzeba zaj�ia jak najwy»szegomiejsa w otozeniu oraz poprawa tego miejsa wzgl�dem innyh systemów.W tym przypadku potrzebna jest wªa±nie zmiana, w tej sytuaji rozumianajako walka z entropi¡ oraz doskonalenie zajmowanej pozyji. Coraz z�±iejmened»erowie traktuj¡ zmiany nie tylko jako szans�, ale wr�z dostrzegaj¡ ihkoniezno±¢. Egzystenja organizaji ksztaªtuje si� w tzw. triadzie: selekja �kompensaja � zmiana. Elementy te tworz¡ trzy podstawowe �lary istnieniaorganizaji. Zmiany organizayjne mo»na podzieli¢ na ilo±iowe i jako±iowe.Pierwsze wskazuj¡ ró»nie w wielko±i jednego lub kilku parametrów, drugienatomiast wskazuj¡ na nowe zahowania, wªa±iwo±i i reakje wyró»nionegosystemu. Rozwój za± traktowany jest w kategoriah pozytywnyh zmian, do-tyz¡yh danego elu, jaki udaªo si� osi¡gn¡¢. O wzro±ie lub degradaji mó-wimy wtedy, kiedy mamy do zynienia ze zmianami ilo±iowymi. Mo»liwo±¢przewidywania zmian to problem, jaki stwarza ih wprowadzenie Ze wzgl�duna t� kwesti� zmiany podzieli¢ mo»na na reaktywne i proaktywne. Zmianyreaktywne przeprowadza si� metod¡ analizy i diagnozy. Aby znale¹¢ najlep-sze rozwi¡zanie, trzeba najpierw rozpozna¢ istniej¡y stan oraz ewentualnesªabo±i organizaji. Szybko±¢ i stosunkowo niskie koszty to zasadnize zaletyzmian reaktywnyh. Niestety zauwa»ono, »e w miar� jak potrzeba zmian stajesi� bardziej ozywista, rosn¡ koszty reagowania. Warto wi� zadba¢ o odpo-wiedni zas na wprowadzenie zmian, gdy» im dªu»ej si� zwleka, tym bardziejskutezno±¢ zmian spada. Przy zmianah proaktywnyh poszukiwanie opty-malnego rozwi¡zania poprzedza skonstruowanie modelu opartego na syntezie.Tworzy si� go jako prognoz�, nie stanowi on odzwieriedlenia jakiego± kon-kretnego obiektu. To rezultat twórzego my±lenia, badania tendenji rozwojo-wyh. Powoduje to, »e mo»e by¢ zastosowany dopiero w przyszªo±i. Jest wi�proesem heurystyznym. W ogranizonym zakresie mo»na w tym przypadkuprzyjmowa¢ za podstaw� zjawiska i obiekty ju» istniej¡e.Zarz¡dzanie zmian¡ mo»e mie¢ ró»ny zakres, od staªyh udoskonale«, obej-muj¡yh niewielkie bie»¡e zmiany w trwaj¡yh proesah, a» po radykalnei zasadnize zmiany, wª¡zaj¡ strategi� organizayjn¡. Zarz¡dzanie zmiana-mi mo»e by¢ reaktywne lub proaktywne. Mo»e zosta¢ wywoªane zynnikiemw zewn�trznym otozeniu organizaji, na przykªad w obszarze ekonomiz-nym, polityznym, legislayjnym lub konkurenyjnym albo by¢ reakj¡ na o±w ramah proesów, struktur, osób lub wydarze« wewn¡trz organizaji. Mo»e



4.12 Metody, tehniki i narz�dzia zarz¡dzania...w podej±iu proesowym 57by¢ równie» wprowadzone jako ±rodek zaradzy, na przykªad w ozekiwaniuprzyszªyh niesprzyjaj¡yh okolizno±i ekonomiznyh.W zarz¡dzaniu zmian¡ zwykle wyró»nia si� pi�¢ kroków:1. rozpoznanie przyzyny wskazuj¡ej na potrzeb� zmian,2. spreyzowanie punktu ko«owego lub �gdzie hemy si� znale¹¢�,3. planowanie przeprowadzenia zmian,4. wdro»enie zmian,5. zapewnienie, i» zmiany b�d¡ trwaªe.Skutezne zarz¡dzanie zmian¡ obejmuje zmiany na poziomie personalnym, np.zmiany w nastrojah lub proedurah; st¡d do przeprowadzenia skuteznyhzmian s¡ potrzebne umiej�tno±i zarz¡dzania personelem, jak na przykªad mo-tywowanie. Inne zynniki wywieraj¡e wa»ny wpªyw na sukesy w zarz¡dzaniuzmian¡ to styl przywódzy, komunikaja oraz jednolite pozytywne nastawieniedo zmian w±ród praowników. Restrukturyzaja proesu biznesowego jest jed-nym z rodzajów zarz¡dzania zmian¡. Obejmuje ono przetworzenie proesówwewn¡trz organizaji w elu podniesienia skutezno±i funkjonowania. Pro-motorzy zmian to takie osoby w organizaji, które s¡ przywódami i mistrzamiproesu zmian. Wraz z rosn¡ym tempem zmian w ±rodowisku biznesowymw latah 90. XX wieku i poz¡tku XXI wieku staªy si� one akeptowane jakoelement »yia biznesowego i wprowadzono t� tematyk� do podr�zników za-rz¡dzania.Jedn¡ z zasad najz�±iej wykorzystywanyh w zarz¡dzaniu zmianami jestReguªa przekory, autorstwa Le Chatelier i Brauna. Mówi ona, »e je»eli ukªadznajduj¡y si� w stanie równowagi zostanie poddany dziaªaniu nowego zynni-ka zewn�trznego lub udziaª w dziaªaniu poszzególnyh zynników zewn�trz-nyh ulegnie zmianie, to ukªad b�dzie d¡»yª do zmniejszenia wpªywu zynnikazewn�trznego i osi¡gni�ia nowego stanu równowagi, zbli»onego do stanu rów-nowagi wyj±iowej. Oznaza to zatem, »e ukªad reaguje dokªadnie odwrotnie,ni» hiaªaby osoba wprowadzaj¡a zmiany. Jest to tzw. zasada bezwªadno±i- �ka»da zmiana rodzi opór�26.4.12.6 Lean managementLean Management - konepja zarz¡dzania przedsi�biorstwem, która zakªadadostosowanie go do warunków gospodarowania panuj¡yh na rynku na drodzeprzeksztaªe« organizayjnyh i funkjonalnyh; jest powolnym i i¡gªym pro-esem rajonalizaji aªej organizaji oraz jej stosunków z otozeniem poprzezwprowadzenie liznyh zmian w zakresie dziaªalno±i, w strukturze maj¡tku
26 Por. Mahazek J., Zarz¡dzanie rozwojem organizaji: zynniki, modele, strategia,diagnoza. Wyd. PWN, Kraków 1998.



58 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaoraz sposobah zarz¡dzania, ale tak»e w dziedzinie przygotowania zawodo-wego oraz ksztaªtowania postaw praowników; wysmuklanie, wyszzuplanie,odhudzanie przedsi�biorstwa27. Konepja Lean Management zakªada:1. elastyzno±¢ struktury organizayjnej,2. i¡gªe udoskonalanie organizaji poprzez lizne szkolenia kadry i praow-ników,3. wyodr�bnienie maªyh jednostek organizayjnyh, zespoªów prauj¡yhnad okre±lonym zadaniem,4. podziaª odpowiedzialno±i.Lean management jest sposobem zarz¡dzania przedsi�biorstwem, wykorzysty-wanym szzególnie w proesie restrukturyzaji. Jego istot¡ jest �wysmuklanie�przedsi�biorstwa poprzez rajonalizaje zada« dotyz¡yh zarz¡dzania ma-j¡tkiem �rmy, zarz¡dzania personelem, jak te» skupienie si� na ksztaªtowaniupozytywnyh kontaktów z otozeniem. Konepja lean management zmierzado uzyskania wysokiej produktywno±i i jako±i produktów, przy maksymal-nym usprawnieniu organizaji i wszelkih proesów pray.Restrukturyzaja wedªug idei lean management to tak»e zmiany w sposo-bie my±lenia praowników i kadry zarz¡dzaj¡ej. Postulowana jest praa zes-poªowa, wspólne podejmowanie deyzji, peªne zaanga»owanie w pra� oraz sta-ªe podnoszenie kwali�kaji zawodowyh. Priorytetem w zarz¡dzaniu wyszzu-plaj¡ym jest informaja i bezpo±redni dost�p do niej dla wszystkih praow-ników.Spory naisk lean management kªadzie na ksztaªtowanie dªugotrwaªyhi bezpo±rednih kontaktów z dostawami oraz odbiorami, wówzas zastoso-wanie znajduje metoda just in time. Tymzasem dla odi¡»enia przedsi�biorst-wa ze zb�dnyh kosztów stosuje si� outsouring, który równoze±nie upraszzai usprawnia system zarz¡dzania przez zleenie na zewn¡trz niektóryh funkji.W d¡»eniu do optymalizaji produkji wykorzystywany jest ontrolling.4.12.7 BenhmarkingMetoda benhmarkingu polega na porównaniu eh organizaji z konkuren-tami lub �rmami wiod¡ymi w danej bran»y oraz kopiowaniu sprawdzonyhwzorów28. Porównywanie takie stosowane jest od dawna, st¡d niektórzy auto-rzy wskazuj¡, i» benhmarking nie jest metod¡ zasªuguj¡¡ na szzególn¡ uwa-g�. Stosuj¡ benhmarking, próbuje si� wyeliminowa¢ podstawowy problemporówna« � niemo»no±¢ byia lepszym ni» ten, od kogo zapo»yzamy rozwi¡-zania. Benhmarking to proes systematyznego porównywania wªasnej �rmy
27 Por. Lihtarski J., Podstawy nauki o przedsi�biorstwie. Wyd. AE we Wroªawiu,Wroªaw 1997.
28 Opraowanie na podstawie Martyniak Z., Metody organizowania proesów pray,Wyd. PWE, Warszawa 1996.



4.12 Metody, tehniki i narz�dzia zarz¡dzania...w podej±iu proesowym 59z innymi, albo porównywania ze sob¡ ró»nyh dziaªów przedsi�biorstwa, abyustali¢, jaki jest ih stan obeny i zy potrzebna jest jaka± zmiana. Zwykleposzukiwane s¡ przykªady wykazuj¡e najwy»sz¡ efektywno±¢ dziaªania w da-nym obszarze, o pozwala na na±ladowanie najlepszyh. Benhmarking jesttraktowany jako proes stosowany systematyznie. Poprawianie obszarów �r-my nie powinno mie¢ harakteru jednorazowego. Koniezne jest staªe groma-dzenie informaji i poszukiwanie lepszyh rozwi¡za«. Wyró»nia si� 4 rodzajebenhmarkingu.Benhmarking wewn�trzny jest stosowany w du»yh organizajah, któreposiadaj¡ wiele oddziaªów lub �lii realizuj¡yh zbli»one dziaªania. Jest wów-zas mo»liwo±¢ porównywania efektywno±i poszzególnyh oddziaªów i roz-powszehniania najlepszyh rozwi¡za«. Zalet¡ takiego rozwi¡zania jest posia-danie peªnyh praw do stosowania wybranyh rozwi¡za«, a tak»e dost�p dowszystkih danyh. Wad¡ za± jest dost�p tylko do swoih rozwi¡za« i brak po-równania z innymi na rynku. Dlatego benhmarking wewn�trzny powinien by¢stosowany uzupeªniaj¡o dla rozpowszehniania dobryh praktyk. Benhmar-king konkurenyjny jest trudny w realizaji z uwagi na nieh�¢ konkurentów doujawniania swoih danyh. Wspomnie¢ tu nale»y, »e benhmarking postrzega-my jako metod� partnersk¡, a nie rodzaj wywiadu gospodarzego. Wspóªpraapomi�dzy konkurentami o istotnym udziale w rynku mo»e rodzi¢ niekorzystnekonsekwenje prawne zwi¡zane z podejrzeniami o przygotowywanie zmowy lubinne zakazane praktyki. Porównywanie z konkurenj¡ nie daje du»yh korzy-±i równie» dlatego, »e stosuje ona podobne tehnologie i zbli»one rozwi¡zaniaorganizayjne, typowe dla bran»y. Znalezienie naprawd� nowyh rozwi¡za«wymaga wyj±ia poza bran»�. Benhmarking funkjonalny polega na poszuki-waniu organizaji do porówna« w innyh bran»ah, z tym »e porównywane s¡tylko wybrane obszary, które funkjonuj¡ podobnie jak w naszym przedsi�bio-rstwie. Porównywa¢ mo»na np. komunikaj� wewn�trzn¡, organizaj� transpo-rtu na wydziaªah produkyjnyh, proesy zaopatrzenia. Ze wzgl�du na brakwspólnyh rynków, partnerzy h�tniej wymieniaj¡ si� informajami. Mo»liwejest te» znalezienie nowyh rozwi¡za«, które znaz¡o zwi�ksz¡ efektywno±¢funkjonowania. Benhmarking funkjonalny jest uznawany przez wielu auto-rów za najlepszy ze wzgl�du na potenjalne efekty jego zastosowania. Benh-marking ogólny jest odmian¡ funkjonalnego i polega na porównywaniu pro-esów o harakterze uniwersalnym, które wygl¡daj¡ podobnie w wielu orga-nizajah, niezale»nie od dziedziny ih dziaªalno±i, np. obsªuga klienta.4.12.8 OutsouringTermin outsouring jest angielskim skrótem od outside-resoure-using, ozna-zaj¡ym korzystanie z zasobów zewn�trznyh29. Poj�ie to po raz pierwszyzostaªo u»yte w 1979 roku i odnosiªo si� do kupowania niemiekih projektów
29 Na podstawie M. Amiti, W. Shang-Jin. (2004): Fear of Servie Outsouring. Is ItJusti�ed?. �IMF Working Paper�, ss.6-7. Mi�dzynarodowy Fundusz Walutowy.



60 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaprzez brytyjski przemysª motoryzayjny. Sama konepja biznesowa powstaªajednak wze±niej. Ju» w 1923 roku Henry Ford stwierdziª, »e: �Je±li jest o±,zego nie potra�my zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej ni» konkureni, to nie masensu, »eby±my to robili i powinni±my zatrudni¢ do wykonania tej pray kogo±,kto zrobi to lepiej ni» my�. Pierwotnie outsouring rozumiany byª jako strate-gia zaopatrzenia stosowana przez �rmy produkyjne, polegaj¡a na rezygnajiz wytwarzania wszystkih prefabrykatów niezb�dnyh do produkji, na rzezpozyskiwania ih od innyh produentów. Pod konie XX w. termin outso-uring zaz¡ª by¢ stosowany ogólnie do opisu strategii powierzania operajiwspieraj¡yh gªówn¡ dziaªalno±¢ przedsi�biorstwa podmiotom zewn�trznym,spejalizuj¡ym si� w zarz¡dzaniu nimi. Obenie outsouring traktowany jestjako nowozesna strategia zarz¡dzania, polegaj¡a na oddaniu innemu przed-si�biorstwu zada« niezwi¡zanyh bezpo±rednio z podstawow¡ dziaªalno±i¡ �-rmy, dzi�ki zemu mo»e ona skupi¢ swoje zasoby i ±rodki �nansowe na tyhobszarah, które stanowi¡ podstaw� jej dziaªa« i w któryh osi¡ga przewag�konkurenyjn¡.Proes wdra»ania outsouringu w przedsi�biorstwie mo»na podzieli¢ nadwana±ie podstawowyh etapów:1. spreyzowanie elów i wymaga«,2. zaplanowanie proesu,3. okre±lenie potenjalnyh dostawów, stopnia ih zainteresowania kontrak-tem i nawi¡zanie kontaktów,4. rozmowy z kierownitwem i gªównymi zainteresowanymi stronami,5. rozmowy z wªa±iwym personelem, innymi praownikami oraz z osobamispoza �rmy,6. wst�pna selekja dostawów i przekazanie im informaji i warunków,7. oena odpowiedzi dostawów i dalsze rozmowy,8. uzyskanie aprobaty kierownitwa wy»szego szzebla w istotnyh sprawah,9. wyznazenie i szkolenie zespoªu ds. zarz¡dzania kontraktem,10. negojowanie kontraktu i uzgodnienie harakterystyki ±wiadzonej usªugi,11. okres przej±iowy wyznazony przez wze±niejsze etapy proesu,12. zarz¡dzanie kontraktem w sposób uzgodniony z dostaw¡ w fazie nego-jayjnej.4.12.9 Analiza Kosztów Dziaªa« (ABC)W polskiej literaturze przedmiotu konepja Ativity - Based Costing (ABC)przedstawiana jest przede wszystkim przez rahunkowów jako sposób na wia-rygodne rozlizanie kosztów po±rednih na poszzególne produkty30. Jedno-
30 Opraowano na podstawie materiaªów zestawionyh przez St. Nowosielskiego,http://www.proesy.ae.wro.pl/KosztyPro.htm, odzytano 2010.12.05.



4.12 Metody, tehniki i narz�dzia zarz¡dzania...w podej±iu proesowym 61ze±nie zbyt sªabo akentuje si� mo»liwo±¢ wykorzystania tej konepji do ste-rowania proesami przebiegaj¡ymi w przedsi�biorstwie (w angielskiej litera-turze: Work�ow-management - WfM). Jedna i druga konepja jest zoriento-wana na proesy i z tego wzgl�du powinny by¢ ujmowane systemowo.W takimaªo±iowym systemie zarz¡dzania proesami mo»liwa jest jednozesna opty-malizaja zasu, kosztów i jako±i proesów zahodz¡yh w przedsi�biorstwie.Konepja WfM pokazuje sposoby skraania zasu przebiegu proesów, a kon-epja ABC stanowi w tym systemie baz� informayjn¡ dla rajonalizaji i re-dukji kosztów tyh proesów.Do proesów �okoªoprodukyjnyh� zalizane s¡ rodzaje dziaªalno±i ma-j¡e szzególne znazenie w gospodare rynkowej, zwªaszza harakteryzuj¡ejsi� znazn¡ intensywno±i¡ konkurenji, a mianowiie: dziaªalno±¢ badawzai rozwojowa, tehnizne przygotowanie produkji, zaopatrzeniowa, logistyzna,(magazynowanie materiaªów oraz póªproduktów), zbyt, utrzymywanie maszyni urz¡dze« w ruhu, kontrola jako±i oraz dziaªalno±¢ zwi¡zana z planowaniem,sterowaniem, koordynaj¡ i kontrol¡ produkji. Te dziaªania (proesy) powo-duj¡ powstawanie kosztów po±rednih. Wspieraj¡ sfer� strite produkyjn¡,jednak»e zwi¡zane s¡ z ponoszeniem ih rosn¡yh kosztów. Ch¡ wiedzie¢,jak te koszty b�d¡ wpªywa¢ na rentowno±¢ wytwarzanyh wyrobów, konieznejest zastosowanie metod rozlizania kosztów bardziej adekwatnyh do rzezy-wisto±i ni» proponowane przez tradyyjny rahunek kosztów. Jest to istotnyproblem w przypadku ró»norodnego asortymentu produkowanyh w danej �r-mie produktów.Konepja Ativity - Based Costing zostaªa opraowana w latah 80-tyhprzez Robina Coopera i Roberta Kaplana. Sªu»y ona do okre±lania rzezywis-tyh kosztów proesu gospodarzego. Koszty wspólne zostaj¡ przypisane tymdziaªaniom, w któryh faktyznie powstaj¡, a nie s¡ po równo rozkªadane nawszystkie produkty i proesy. Daje ona, w odró»nieniu od tradyyjnego ra-hunku kosztów, mo»liwo±¢ �rozpisania� kosztów w prawidªowy sposób na po-szzególne wyroby i zapewnia poª¡zenie tyh kosztów z przyzynami ih pow-stania. U±wiadamia ona, »e elem kontroli powinny by¢ nie same koszty, lezsiªy, które je powoduj¡.Istotne s¡ te» inne ni» rzetelna kalkulaja ele stosowania konepji ABC.W wi�kszo±i przedsi�biorstw ameryka«skih i angielskih, gdzie zastosowa-no metod� ABC, gªównym elem byªa nie tyle kalkulaja kosztów, o zarz¡-dzanie przez koszty. Na grunie konepji ABC rozwin�ªy si� ró»ne tehnikizarz¡dze. Ih zasadnizym elem jest dostarzenie zarz¡dzaj¡ym przedsi�-biorstwami informaji do podejmowania lepszyh deyzji dotyz¡yh wyko-rzystania powierzonyh im w zarz¡d zasobów. Informaje o kosztah s¡ dos-tosowane do zró»niowanyh sytuaji deyzyjnyh. Jest to istotne zwªaszzaw przypadku zmian skali i asortymentu produkji oraz du»ego zró»niowaniaasortymentowego.Punktem wyj±ia ABC jest zaªo»enie, »e dziaªalno±¢ gospodarza skªadasi� z wielu z¡stkowyh proesów. S¡ one niezb�dne , aby wytworzy¢ i sprzeda¢



62 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaprodukty lub usªugi. Koszty tyh proesów w ró»nym stopniu i w ró»ny sposób(bezpo±rednio, po±rednio) s¡ powi¡zane z danymi produktami - usªugami. Ro-zlizenie ih umo»liwia ABC przy zastosowaniu odpowiednio dobranyh i zró-»niowanyh podstaw podziaªu kosztów (no±ników kosztów - ost drivers).Proesowy rahunek kosztów w konepji ABC przebiega w nast�puj¡yhetapah:1. identy�kaja istotnyh dziaªa« wyst�puj¡yh w danej �rmie (ativites),2. okre±lenie jednostek pomiaru dla ka»dego dziaªania (ost drivers),3. okre±lenie kosztów ka»dego wyodr�bnionego dziaªania (ost pool),4. rozlizeniu kosztów poszzególnyh dziaªa« na wytworzone produkty -w wyniku przemno»enia stawki kosztów tyh dziaªa« przez lizb� jednos-tek pomiaru dziaªa« przypisanyh ka»demu wyrobowi oraz ustalenie ko-sztów jednostkowyh produktów.Zastosowanie konepji ABC wymaga w pierwszej kolejno±i wyboru konkret-nego obszaru dziaªalno±i przedsi�biorstwa. Jak ju» wze±niej wspomniano, ob-szarem zastosowania konepji ABC s¡ szeroko rozumiane proesy zarz¡dza-nia (dziaªalno±¢ badawza i rozwojowa, tehnizne przygotowanie produkji,zaopatrzeniowa, logistyzna, zbyt, utrzymywanie maszyn i urz¡dze« w ruhu,kontrola jako±i oraz dziaªalno±¢ zwi¡zana z planowaniem, sterowaniem, koor-dynaj¡ i kontrol¡ produkji). Z reguªy wszystkie wymienione obszary po±red-niej dziaªalno±i kwali�kuj¡ si� do tego rahunku, ale z uwagi na znazn¡ jegopraohªonno±¢ powinno si� wybiera¢ te, które speªniaj¡ poni»sze kryteria:1. �isªe odniesienie do produktu proesów wyst�puj¡yh w danym obsza-rze, o daje mo»liwo±¢ relatywnie prostego rozlizenia (przyporz¡dkowa-nia) odniesienia kosztów proesu do produktu.2. Wysoka lizba powtarzalnyh proesów: hodzi o ustrukturyzowane zyn-no±i o rutynowym harakterze powtarzalno±i. Przy proesah powta-rzalnyh udaje si� stworzy¢ bazy odniesienia - harakterystyki proesów,o daje mo»liwo±¢ planowania kosztów wspólnyh.3. Wysoki wolumen kosztów wspólnyh obszaru.4. Konentraja na obszarze, którego koszty w istniej¡ym rahunku kosztóws¡ najmniej rozlizane wedªug zwi¡zku przyzynowo-skutkowego.Po wybraniu okre±lonego obszaru dziaªalno±i mo»na przyst¡pi¢ do pra za-sadnizyh.4.12.10 Wady i zalety podej±ia proesowegoZALETY podej±ia proesowego to :
• ªatwa identy�kaja zahowa« (a nawet i dziaªa«) zb�dnyh w systemie �z punktu widzenia wpªywu na proesy operayjne;
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• dobre wykonanie dziaªania poprzedzaj¡ego jest warunkiem wªa±iwej re-alizaji dziaªania nast�pnego i w efekie � osi¡gni�ia elu ko«owego;
• wszysy zªonkowie zespoªu obsªuguj¡ego proes odpowiadaj¡ za jegoostatezny wynik;
• obni»enie kosztów projektowyh na poziomie 5-10% bud»etu;
• skróenie zasów projektowyh o ok. 15-20%;
• zmniejszenie bezpo±rednih kosztów proesowyh rz�du 10-15%;
• zmniejszenie zªo»ono±i problemów projektowyh dzi�ki podej±iu syste-mowemu;
• przejrzysto±¢ proesów w aªo±i i w rozbiiu na fragmenty »¡danej wiel-ko±i;
• jasne zde�niowanie elów i zakresów odpowiedzialno±i;
• speªnienie wymaga« prawnyh i rewizyjnyh;
• maªo redundantna dokumentaja proesowa, dost�pna tak»e dla partne-rów;
• ustalenie miar pozwalaj¡yh na optymalizaje proesów;
• jednolita terminologia dla wykonawów, u»ytkowników, klientów i dostaw-ów.WADY podej±ia proesowego to:
• wymóg post�powania zgodnie ze ±isª¡ metodyk¡ w trakie identy�kajidziaªa« w ramah proesu, a tak»e ±isª¡ proedur¡ (potem) w odniesieniudo dziaªa« krytyznyh w ramah proesu;
• nie uwzgl�dnia zynników behawioralnyh;
• koniezno±¢ regularnej wymiany informaji mi�dzy uzestnikami projektuprowokuje nieko«z¡e si� i¡gi bezproduktywnyh spotka«, ogranizaj¡eilo±¢ zasu na rzezywiste implementaje;
• zbyt ±isªe przestrzeganie proedur referenyjnyh mo»e by¢ bardzo prao-hªonne i w takim przypadku niezb�dna jest adaptaja modelu uwzgl�d-niaj¡a lokalne realia biznesowe;
• dokumentaja, która jest nieodzowna podzas stosowania modelu referen-yjnego, staje si� elem samym w sobie, prowadz¡ nawet do niepowo-dze« projektowyh, wskutek przerostów biurokraji organizayjnej (pro-blem bardzo du»yh �rm).4.13 Podej±ie proesowe w praktye zarz¡dzania4.13.1 Zarz¡dzanie proesami a strategia przedsi�biorstwaProesy gospodarze s¡ konieznym warunkiem wdra»ania strategii przedsi�-biorstwa. Mi�dzy strategi¡ a modelem zarz¡dzania proesami istniej¡ zale»no-±i przedstawione na rysunku 3.28. Zarz¡dzanie proesami jest ±i±le zwi¡zane



64 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaze strategi¡ przedsi�biorstwa. Kierownitwo przedsi�biorstwa musi w ramahelów strategiznyh jasno okre±li¢, jakie proesy gospodarze s¡ szzególnieistotne. Ze strategii wyprowadza si� wymagania odno±nie do proesów gospo-darzyh.

Rysunek 4.28. Zwi¡zek zarz¡dzania strategiznego i zarz¡dzania proesami.�ródªo: Nowosielski St. (red.): Proesy i projekty logistyzne. AE we Wroªawiu,Wroªaw, 2007.4.13.2 Identy�kaja proesówPierwszym krokiem prowadz¡ym do stworzenia modelu zarz¡dzania proe-sowego w organizaji jest zidenty�kowanie proesów wyst�puj¡yh w �rmie,a nast�pnie ih analiza. Identy�kaja proesów biznesowyh wi¡»e si� z okre±le-niem stopnia wa»no±i proesów dla organizaji, a mianowiie, zy s¡ to proe-sy gªówne, pomonize zy jedynie zarz¡dze.



4.13 Podej±ie proesowe w praktye zarz¡dzania 65Istniej¡ dwa podej±ia w identy�kaji proesów: podej±ie top - down (odgóry do doªu) oraz podej±ie bottom - up (od doªu do góry). W podej±iu top -down punktem wyj±iowym do identy�kaji proesów jest strategia �rmy. Bio-r¡ pod uwag� wymagania klientów i ele, jakie nale»y wypeªni¢, identy�kujesi� proesy podstawowe i zynno±i zawieraj¡e si� w nih, a nast�pnie proesypomonize. Kolejne podej±ie bottom - up jest przeiwie«stwem poj�ia top -down. Identy�kaj� proesów rozpozyna si� od pojedynzyh zynno±i w �-rmie, nast�pnie dokonuje si� ih agregaji w proesy i makroproesy.Dzi�ki poprawnej identy�kaji proesów mo»liwy jest wzrost efektywno±idziaªa« pod k¡tem tworzenia warto±i dodanej. Identy�kaja proesów bizne-sowyh w �rmie pozwala zde�niowa¢ poszzególne proesy, zynno±i i dzia-ªania w ukªadzie dynamiznym i przestrzennym.4.13.3 Modelowanie proesówKolejnym krokiem po identy�kaji proesów jest ih modelowanie. W elu lep-szego zrozumienia proesu i powi¡za« mi�dzy nimi, analizy doskonalenia sto-suje si� ró»norodne tehniki wizualizaji proesów:
• mapa proesów,
• karta proesu,
• tablie hronizne proesu,
• diagramy przebiegu proesu,
• diagramy relaji organizaji,
• mapowanie strumienia warto±i.4.13.4 Wizualizaja proesówNajbardziej powszehn¡ tehnik¡ wizualizaji proesów biznesowyh jest ma-pa proesów. Mapa ta jest narz�dziem umo»liwiaj¡ym wizualizaj� przebieguproesu31. Stanowi obraz struktury proesów, uwzgl�dniaj¡ ih powi¡zania,zasoby. Pozwala zrozumie¢, jak funkjonuje przedsi�biorstwo. Prezentuje onafazy przebiegu proesu oraz ih realizatorów. Modelowanie proesów bizneso-wyh uªatwia analiz� proesów i skomplikowanyh powi¡za« na ró»nyh po-ziomah szzegóªowo±i.Mapowanie proesów polega na gra�znym przedstawieniu funkjonowa-nia proesu lub zespoªu proesów / operaji i ih wzajemnyh powi¡za«. Doopisu poszzególnyh elementów mapy proesu stosuje si� odpowiednie sym-bole gra�zne. Przyjazny dla u»ytkownika sposób opisu proesu pozwala nalepsze zrozumienie zarówno spejalistom, jak i osobom postronnym. Symbole
31 Weiss E., Podstawy i metody zarz¡dzania. Warszawa 2008, Wy»sza Szkoªa Finan-sów i Zarz¡dzania w Warszawie, s. 239.



66 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniastosowane w mapie proesów s¡ znane w wielu krajah, o znakomiie uªatwiakomunikaj� pomi�dzy ró»nymi organizajami z ró»nyh stron ±wiata. Identy-�kowanie kluzowyh operaji w danym proesie oraz okre±lenia niezb�dnyhwej±¢ i wyj±¢ w danej operaji., oraz identy�kaja operaji zb�dnyh (nieprzy-nosz¡yh warto±i dodanej) takih jak skªadowanie póªproduktów pomi�dzyoperajami, transport wewn�trzny itp. to podstawowe praktyzne zalety ma-powania. Mapowanie proesów mo»e by¢ przydatne w niektóryh problemah,gdzie wa»ne jest zrozumienie sekwenji poszzególnyh operaji i identy�kajioperaji, w której problem mo»e wyst�powa¢.Tworzenie mapy rozpozyna si� od identy�kaji uzestników proesu z za-anga»owanyh komórek organizayjnyh, nast�pnie dokonuje si� opisu prze-biegu proesu od jego rozpoz�ia do uzyskania produktu �nalnego. Mapa ob-razuje nie tylko poszzególne dziaªania w proesie, ale równie» momenty po-dejmowania deyzji i ih warianty.Po przygotowaniu mapy proesów dokonuje si� ih analizy stanu bie»¡ego.Dzi�ki przedstawieniu struktury proesów w postai gra�znej mo»na dostrzepunkty krytyzne, w¡skie gardªa, zynno±i powtarzaj¡e si� i zb�dne w proe-sie. Dokonuj¡ analizy proesów, nale»y szuka¢ odpowiedzi na pytania. Jakieinformaje skªadaj¡ si� na proes? W jakiej kolejno±i s¡ dokonywane? orazJak dªugo trwa ka»da operaja? W opariu o analiz� poszukuje si� uspraw-nie« w proesah. Nast�pnie tworzy si� map� b�d¡¡ odwzorowaniem stanupo»¡danego. Przygotowywanie map proesów to istotny element doskonaleniaarhitektury proesów w �rmie.4.13.5 MapowanieMapa proesu jest jego gra�zn¡ reprezentaj¡, bardziej komunikatywn¡ ni»opis sªowny. Mapa przedstawia, w najbardziej skromnej postai, jakie dziaªa-nia whodz¡ w zakres proesu i jak dziaªania te s¡ powi¡zane. Bardziej roz-budowane mapy mog¡ zawiera¢:
• wykonawów dziaªa« (na przykªad stanowiska lub komórki organizayjne),
• mehanizmy realizaji dziaªa« (na przykªad u»ywane systemy informa-tyzne),
• informaje potrzebne do wykonania dziaªa« (informaje wej±iowe),
• informaje b�d¡e rezultatem wykonania dziaªa« (informaje wyj±iowe),Mapowanie proesów jest wi� tworzeniem rysunków tak»e po to, aby zorien-towa¢ si�, o si� w �rmie dzieje teraz lub o si� ma dzia¢ w przyszªo±i. Pozo-sta«my na razie przy mapah stanu obenego. Wiedza o stanie obenym jestszzególnie wa»na, gdy zmienia si� funkjonowanie �rmy, a wi� kto o robi,kiedy oraz zym. Dokumentaja taka istnieje w nieliznyh �rmah. Jeszzegorzej jest z lud¹mi którzy wiedz¡, jak ona funkjonuje. Im wy»ej w hierarhii,tym mniejsza znajomo±¢ szzegóªów. Im ni»ej w hierarhii, tym mniejsze pole



4.13 Podej±ie proesowe w praktye zarz¡dzania 67widzenia. Mo»na powiedzie¢, »e wiedza o stanie obenym istnieje, ale kolekty-wnie, w umysªah wielu praowników. Niestety, kolektywy nie sprawdziªy si�w praktye.Stanisªaw Nowosielski wyró»niª 7 podstawowyh zasad mapowania32:1. Ka»dy proes rozpozyna si� i ko«zy dla okre±lonego klienta (odbiory),który formuªuje wymagania i korzysta z wyników (efektów) tego proesu(wyodr�bnienie proesu).2. Ka»dy proes skªada si� z podproesów, zynno±i i innyh elementarnyhskªadników (strukturalizaja proesu).3. Ka»dy proes ma osob� odpowiedzialn¡ za proes, swojego �wªa±iiela�(okre±lenie odpowiedzialno±i za proes).4. W ka»dym proesie jest przetwarzany (wytwarzany) jeden obiekt (ustale-nie przedmiotu proesu).5. Skªadniki proesu nietworz¡e warto±i dodanej s¡ eliminowane (konen-traja na tworzeniu warto±i).6. Dla ka»dego proesu jest ustalona najkorzystniejsza (ze wzgl�du na zasi inne zasoby) struktura jego przebiegu (ksztaªtowanie przebiegu proesu).7. Dla ka»dego proesu jest koniezne zapewnienie ze strony dostawów wªa-±iwego zabezpiezenia proesu (ustalenie z dostaw¡ wej±ia do proesu).Jednak najwa»niejsza w mapowaniu wydaje si� by¢ reguªa JE�LI-TO (ang.IF-THEN ), zyli pokazanie WARUNKOWO�CI zdarze« (zob. rysunki: 3.29oraz 3.30).

Rysunek 4.29. Zasady reguªy warunkowej IF-THEN w mapowaniu proesów.�ródªo: Materiaªy �rmy BOC Polska Sp z o.o.
32 Nowosielski St.(red.), Proesy i projekty logistyzne. AE we Wroªawiu, Wroªaw,2007, s.96.



68 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania

Rysunek 4.30. Przykªad zastosowania reguªy warunkowej IF-THEN w mapowaniuproesów.�ródªo: Materiaªy �rmy BOC Polska Sp z o.o.Jak wskazuje G.Gruhman33, im wi�ksza zmiana, tym bardziej mapy proesóws¡ przydatne. W uproszzeniu powiedzie¢ mo»na, »e mapowanie zaz�ªo robi¢karier� przy okazji reorganizaji proesów biznesowyh. Mapowanie proesówbyªo o prawda wze±niej praktykowane, ale jako luksus lub dodatek. Reorga-nizaja proesów poªo»yªa tymzasem naisk na wprowadzanie zmian w i¡-gah powi¡zanyh ze sob¡ dziaªa«, realizowanyh w ró»nyh pionah i dziaªahorganizayjnyh �rmy. Mapowanie proesów staªo si� wówzas praktyzniekoniezno±i¡. Obenie mapy proesów u»ywane s¡ do wprowadzania zmianw funkjonowaniu �rm w sytuajah:
• organizowania funkjonowania �rmy przy okazji restrukturyzaji,
• skraania zasu wykonywania proesów,
• zmniejszania kosztów wykonywania proesów,
• wdra»ania zintegrowanyh systemów informatyznyh,
• wprowadzania systemów zarz¡dzania przez jako±¢,
• przehodzenia na dziaªalno±¢ gospodarz¡ w opariu o Internet,
33 Gruhman G., Nie wymy±laj prohu. http://www.gruhman.pl/20002002/proh_i_barylki.htm, odzytane 2010.12.08.
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• tworzenia zintegrowanyh ªa«uhów dostaw.Tehnika dekompozyji funkjonalnej nadaje si� praktyznie do wszystkiego.W ka»dym przypadku prowadzi tak»e do hierarhii dzielonyh z�±i. Na pier-wszym poziomie wyró»niamy umowne obszary funkjonalne w ramah dziaªal-no±i �rmy. W ka»dej typowej �rmie, powiedzmy produkyjnej, do obszarówtakih nale»¡:
• marketing i sprzeda»,
• produkowanie i dystrybuja wyrobów,
• zaopatrzenie materiaªowe,
• rahunkowo±¢ �nansowa,
• zarz¡dzanie zasobami ludzkimi,
• ogólne zarz¡dzanie �rm¡.W dalszej kolejno±i, w ramah obszarów wyró»niamy grupy proesów. W ob-r�bie produkowania i dystrybuji mog¡ to by¢ na przykªad:
• planowanie produkji i potrzeb materiaªowyh,
• przetwarzanie materiaªów w produkty,
• dostarzanie produktów.Na konie, w ramah grup proesów wyró»niamy proesy elementarne, to jesttakie, któryh dalej nie dzielimy - przynajmniej na razie. Na przykªad, w ra-mah przetwarzania materiaªów w produkty mo»na wyró»ni¢:
• harmonogramowanie produkji,
• pobieranie materiaªów,
• wytwarzanie produktów,
• pakowanie produktów,
• magazynowanie produktów,
• przygotowywanie produktów do dostawy.Tehnika dekompozyji funkjonalnej jest zwodniza w swojej prostoie. Popierwsze, jest tak ozywista, »e w bardzo wielu �rmah na poz¡tku mapowa-nia proesów o niej si� zapomina. W efekie, rezultatem pra jest kilkaset mapproesów, które trudno jest potem ex post zªo»y¢ w sensown¡ aªo±¢. Po dru-gie, jest tak ozywista tylko pozornie, bowiem ka»dy dzieli inazej. Istniej¡ oprawda reguªy okre±laj¡e szeroko±¢ i gª�boko±¢ dekompozyji, ale s¡ to razejzaleenia, które ka»dy mo»e stosowa¢ nieo inazej. W praktye za±, oprao-wanie arhitektury proesów dla aªej �rmy mo»e wymaga¢ du»ego wysiªkui dyplomaji.Niezale»nie od zalet modeli referenyjnyh, mapowanie proesów w skaliaªej �rmy wymaga powa»nyh nakªadów pray. W szzególno±i, pomysªy in-spirowane przez owe modele musz¡ by¢ skonfrontowane z pogl¡dami mene-d»erów i praowników. Mo»e w tym pomó metoda okre±lania arhitektury



70 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaproesów nazwana przeze Grzegorza Gruhaª� tehnik¡ P4. Metoda ta zostaªasprawdzona w trakie mapowania proesów kilku �rm z u»yiem zaawansowa-nego, wyspejalizowanego oprogramowania34.Metoda 4P oparta jest na poª¡zeniu zst�puj¡ego i wst�puj¡ego podej±-ia do okre±lania proesów. Nazwa P4 wywodzi si� z zaªo»enia, »e proesy wy-odr�bniane s¡ zarówno w wymiarze pionowym, jak i poziomym (proesy w pio-nie, proesy w poziomie). W pierwszym wymiarze, proesy wyodr�bniane s¡z punktu widzenia skªadników struktury organizayjnej. W drugim, proesyokre±lane s¡ z punktu widzenia dynamiznyh powi¡za« dziaªa«, realizowa-nyh w ramah owyh skªadników. Zgodnie z metod¡ P4 arhitektura proesówpowstaje poprzez:
• okre±lenie hierarhii obszarów i proesów
• de�niowanie proesów elementarnyh
• okre±lenie proesów przekrojowyhEtap pierwszy. W pierwszym etapie powstaje hierarhia obszarów i pro-esów, odzwieriedlaj¡a w mo»liwie jak najwi�kszym stopniu podziaª �rmyna piony (obszary) funkjonalne. W typowej �rmie produkyjnej na pierw-szym poziomie hierarhii wyodr�bni¢ mo»na na przykªad:
• obszar marketingu i sprzeda»y
• obszar produkji
• obszar �nansowy
• obszar zasobów ludzkih
• obszar pomonizyNa drugim poziomie w ramah obszarów wyodr�bniane s¡ grupy proesów. Naprzykªad, obszar produkyjny mo»e zawiera¢ proesy tehniznego przygoto-wania produkji, planowania produkji, wytwarzania wyrobów gotowyh i ma-gazynowania oraz dostarzania tyh»e.Na trzeim poziomie, w ramah grup wyró»niane s¡ proesy elementarne.W uproszzeniu, pod poj�iem proesu elementarnego rozumiany jest zestawdziaªa« realizowanyh w aªo±i wewn¡trz jednego elementu struktury organi-zayjnej, zazwyzaj dziaªu. Przykªadem proesu elementarnego w ramah gru-py wytwarzania wyrobów mo»e by¢ harmonogramowanie produkji, pobiera-nie materiaªów i tak dalej.Etap drugi. W drugim etapie pra opisywane s¡ ogólnie proesy elemen-tarne. Proesy elementarne harakteryzowane s¡ poprzez:
• zdarzenie (zdarzenia) poz¡tkowe,
• list� (lub ogólny opis) dziaªa« skªadowyh,
34 Gruhman G., Nie wymy±laj prohu. http://www.gruhman.pl/20002002/proh_i_barylki.htm, odzytane 2010.12.08.
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• zdarzenie (zdarzenia) ko«owe,
• wykonaw� (lub wykonawów).Listy lub opisy dziaªa« whodz¡yh w skªad proesu elementarnego nie musz¡by¢ obowi¡zkowo dokªadne i kompletne. Na szzegóªy przyjdzie zas pó¹niej,w trakie wªa±iwego mapowania proesów. Nale»y tak»e lizy¢ si� z koniez-no±i¡ zmody�kowania ustalonej w pierwszym etapie hierarhii.Etap trzei. Charakterystyki proesów elementarnyh sªu»¡ do okre±leniaproesów przekrojowyh w etapie trzeim. Pod poj�iem proesu przekrojo-wego rozumiany jest zestaw powi¡zanyh proesów elementarnyh, realizowa-nyh w ró»nyh elementah organizayjnyh. Zakres proesu przekrojowegomo»e by¢ w zwi¡zku z tym dowolny, zale»nie od elów przedsi�wzi�ia. Celempra analityznyh mo»e by¢ np. rozpoznanie najwa»niejszyh powi¡za« or-ganizayjnyh wewn¡trz �rmy. W pewnej spóªe zajmuj¡ej si� dystrybuj¡energii elektryznej wyodr�bniono z tego punktu widzenia:
• proes obsªugi klienta,
• proes zakupów energii elektryznej,
• proes pomiarów i rozlizania zu»yia energii elektryznej,
• proes remontów,
• proes inwestyji.Proes przekrojowy tworzony jest zawsze w opariu o de�nije proesów ele-mentarnyh, tym samym jego zakres wyznazony jest przez zdarzenie poz¡t-kowe pierwszego oraz zdarzenie ko«owe ostatniego proesu elementarnego.Otrzymana jako produkt dwóh pierwszyh etapów hierarhia obszarówi proesów ma tu znazenie pomonize. W trakie pra hierarhia ma pomów okre±leniu i porz¡dkowaniu proesów elementarnyh. Natomiast po ih za-ko«zeniu, hierarhia ma pomó w lokalizowaniu okre±lonyh proesów w ra-mah aªego modelu �rmy.Wªa±iwymi wynikami pra s¡ natomiast ogólne i szzegóªowe mapy (dia-gramy) proesów. Mapy ogólne ilustruj¡ proesy przekrojowe i powinny przed-stawia¢ powi¡zane w zasie proesy elementarne oraz ih najwa»niejszyh wy-konawów. Z ka»dej mapy ogólnej wynika kiedy dany proes przekrojowy roz-pozyna si� i ko«zy, jakie proesy elementarne s¡ w nim zawarte oraz w jakiejkolejno±i s¡ one wykonywane i przez kogo.Ogólna mapa nie zawiera natomiast informaji jak realizowane s¡ proesyelementarne whodz¡e w skªad proesu przekrojowego. Do tego sªu»¡ mapyszzegóªowe, stanowi¡e rozwini�ia proesów elementarnyh, zazwyzaj najednym albo dwóh poziomah szzegóªowo±i. Do gra�znego przedstawieniaih wn�trz � dziaªa« i zwi¡zanyh z nimi zdarze«, operatorów logiznyh, sta-nowisk organizayjnyh, oprogramowania i no±ników informaji � potrzebnes¡ diagramy o bardziej bogatym j�zyku gra�znym i semantye.



72 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaMetoda P4 jest sprzezna z innymi podej±iami do mapowania proesóww du»ej skali z bardzo praktyznyh przyzyn. Dla praowników �rmy obszaryfunkjonalne i grupy proesów s¡ mniejsz¡ lub wi�ksz¡ abstrakj¡. Proesy ele-mentarne, dla któryh wskazuje si� od razu najwa»niejszego lub jedynego wy-konaw�, s¡ natomiast najbli»sze wykonywanym przez nih dziaªaniom.Kluzem do skuteznego mapowania w skali aªej �rmy jest w metodzieP4 proes elementarny. Proesy takie stanowi¡ o± w rodzaju kloków, z któ-ryh budowane s¡ w dalszej kolejno±i proesy przekrojowe. Okre±lenie owyhkloków nie jest wale ªatwe, trzeba bowiem zgrabnie balansowa¢ na kraw�dziogóªu i szzegóªu, przymykaj¡ oko na niezbyt zreszt¡ gro¹ny brak preyzji.Tworzenie modelu funkjonowania aªej �rmy nie jest jednak ªatwym przedsi�-wzi�iem. Najtrudniejszym z wszystkih zada« jest zreszt¡ i tak wprowadze-nie zmian zaprojektowanyh w opariu o stan obeny zmapowanyh proesów.Jest tak i inazej by¢ nie mo»e.4.13.6 Diagram relaji organizajiDiagramy relaji organizaji nawi¡zuj¡ do konepji zarz¡dzania przez ja-ko±¢. Opieraj¡ si� na podej±iu systemowym. Pozwalaj¡ na pokazanie relajimi�dzy proesami wewn¡trz organizaji, ale te» w powi¡zaniu z otozeniem.W tehnie tej wizualizaji dokonuje si� za pomo¡ dwóh symboli: prostok¡-tów i strzaªek35.4.13.7 Tablie hronizneTehnika tabli hroniznyh proesu to tehnika wizualizaji, gdzie analiz�proesu rozpozyna si� od okre±lenia ozekiwanyh efektów ko«owyh orazstanu poz¡tkowego, a nast�pnie dokonuje si� analizy obene wykonywanyhzynno±i w proesie pod k¡tem mo»liwo±i osi¡gni�ia zaªo»onego efektu ko«-owego36.4.13.8 KartowanieKolejn¡ tehnik¡ wizualizaji proesów s¡ tehniki kartowania, szzególnie ma-j¡e swe zastosowanie w przedsi�biorstwah produkyjnyh do obrazowania,analizy i doskonalenia proesów. Tehnika ta polega na obrazowaniu proesówbiznesowyh za pomo¡ ogólnie przyj�tyh symboli. W zale»no±i od stopniamehanizaji, rodzaju produkji mo»na stosowa¢ ró»norodne odmiany kartyprzebiegu, np. karty materiaªów, karty zynno±i zespoªowyh. Karty zawie-raj¡ informaje dotyz¡e zasobów w proesie oraz jego harakterystyki37.
35 Dobrowolska A., Dobrowolski B., Klasyzne tehniki wizualizaji proesów w do-skonaleniu organizaji, [w:℄ Wpªyw zarz¡dzania proesowego na jako±¢ i innowa-yjno±¢ przedsi�biorstwa, Lublin 2003, t. I, s.233-238.
36 Ibidem.
37 Ibidem.



4.13 Podej±ie proesowe w praktye zarz¡dzania 734.13.9 Narz�dzia wizualizaji proesówTak si� zastanawiam nad fenomenem mody na zarz¡dzanie proesami. Prak-tyznie wszysy podhodz¡ do tego od strony narz�dzia, a tymzasem podej±ieproesowe to sposób prowadzenia biznesu. Zanim zazniemy szuka¢ narz�dzia po-winni±my si� upewni¢, »e wiemy, o hemy, jak hemy i kto za o odpowiada.Mo»e si� okaza¢, »e najlepsz¡ instanj¡ proesu b�d¡ zynno±i wykonywane we-dªug proedury zapisanej na papierze i zapisy na karte papieru przekazywane odosoby do osoby i o najwy»ej podpisywane. Lizy si� efekt, porz¡dek i powtarzal-no±¢. No, mo»e w tym przypadku jest problem z miernikami proesowymi, ale...Dost�pne narz�dzia s¡ skomplikowane, tzn. pozwalaj¡ na wiele, ale pewnie 50%dost�pnyh funkjonalno±i nie jest nikomu potrzebne w wi�kszo±i przypadków.Aleksander Pªazek, IT Manager, Delivery Manager,WASKO S.A. Wypowiedz na Golden LineProesy mo»na wizualizowa¢ z u»yiem oªówka i papieru, ale po o, skoroistniej¡ do tego elu odpowiednie narz�dzia. Zale»nie od okolizno±i, skorzy-sta¢ mo»na z programu komputerowego do rysowania proesów lub programudo modelowania i analizy. Przykªady programów komputerowyh wspieraj¡-yh zarz¡dzanie proesami przedstawiono na rysunku 3.31.

Rysunek 4.31. Programy komputerowe wspieraj¡e zarz¡dzanie proesami�ródªo: opraowanie wªasneProgramy do rysowania sªu»¡ jedynie do odwzorowania struktury i zale»no±-i proesów w wersji wizualnej. Rysowa¢ mo»na o i jak si� he, przy zymka»dy rysunek przehowywany jest w jednym pliku. Programy te sprawdzaj¡si�, je»eli map proesów jest stosunkowo niewiele, na przykªad 15-20, a ka»daz nih jest stosunkowo niedu»a. Programy do rysowania nadaj¡ si� tak»e dojednorazowego opisania proesów, ewentualnie w poª¡zeniu z opisem sªow-nym, przy zym dodatkowym warunkiem jest pewna toleranja wobe nieu-niknionego braku spójno±i wynikowyh map.



74 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaProgramy do modelowania i analizy proesów równie» sªu»¡ do rysowaniamap, ale wszystkie mapy przehowywane s¡ w jednej bazie danyh (repozyto-rium). Inazej mówi¡, w bazie tej znajduj¡ si� opisy rysunków oraz ka»degoelementu owyh rysunków. Je±li wi� jaka± mapa zawiera zynno±i okre±lonejako �Fakturowanie�, w bazie danyh mo»na zamie±i¢ krótki opis sªowny fak-turowania, lizb� faktur generowanyh w i¡gu dnia i miesi¡a oraz jaki jestminimalny, przei�tny i maksymalny zas wykonywania owyh zynno±i. Dowszystkih zynno±i mo»na te» doª¡zy¢ symbole stanowisk lub komórek or-ganizayjnyh, wprowadzone jednorazowo do repozytorium i powielane tylerazy, ile potrzeba. Umo»liwia to pó¹niej analizy proesów, ih symulaje orazautomatyzne tworzenie regulaminów organizayjnyh i instrukji stanowis-kowyh.Mapy proesów tworz¡ ª¡znie model jakiego± obszaru lub aªej �rmy. Je-»eli lizba map proesów nie jest du»a, mo»na w zasadzie opraowa¢ je z mar-szu, zwªaszza gdy proesy te s¡ zamkni�te w jednym dziale organizayjnym.Je»eli jednak organizayjny i lizbowy zakres mapowania jest wi�kszy, pojawiasi� potrzeba opraowania najpierw arhitektury proesów, w sensie ogólnegoukªadu i powi¡za« map. W szzególno±i, potrzebne jest wówzas grupowanieproesów oraz ª¡zenie grup w obszary, jak równie» wyró»nienie map ogólnyh

Rysunek 4.32. Zakres funkjonalny narz�dzia ARIS.�ródªo: Materiaªy �rmy ISD Sheer



4.14 Opis i analiza proesów 75i szzegóªowyh. Arhitektura proesów powinna opiera¢ si� na hierarhii, któ-ra od dawna uwa»ana jest za najprostsz¡ i jednoze±nie najbardziej skutezn¡tehnik� zwalzania zªo»ono±i tematu.Hierarhizna arhitektura proesów uªatwia pó¹niej poruszanie si� w±ród100, 200 lub kilkuset rysunków. Opraowanie arhitektury proesów uªatwiaj¡natomiast tak zwane modele referenyjne. Najprostsze z nih pokazuj¡ po-dziaª �rmy na obszary, grupy proesów i proesy. Modele takie mo»na znale¹¢w Interneie i wykorzysta¢ jako ¹ródªo inspiraji. Nie trzeba wówzas wy-wa»a¢ otwartyh drzwi. Bardziej skomplikowane modele zawieraj¡ natomiastdodatkowo wzore realizaji proesów.Zakresy funkjonalne narz�dzi Aris i Adonis przedstawiono odpowiedniona rysunkah 3.32 i 3.33.

Rysunek 4.33. Zakres funkjonalny narz�dzia ADONIS.�ródªo: Materiaªy �rmy BOC Polska Sp z o.o.4.14 Opis i analiza proesówNa tym etapie zarz¡dzania proesami tworzy si� harakterystyki proesów,które obejmuj¡ takie elementy jak:a) Nazwa proesu, uªatwia identy�kaj� proesu.



76 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniab) Cel proesu � ka»dy proes powinien mie¢ swój el, el ten powinien by¢zgodny z zaªo»eniami strategiznymi �rmy oraz uto»samia¢ si� z elami po-jedynzyh dziaªa«, ele powinny równie» by¢ mierzalne i by¢ odwzorowa-niem ozekiwa« klientów.) Struktura � struktura okre±la osoby uzestniz¡e w proesie. Zazwyzaj s¡to zespóª proesowy i wªa±iiel proesu. Zespóª proesowy to podstawoweogniwo organizaji proesowej, jest to grupa osób zajmuj¡a si� problema-mi w proesie. W jego skªad whodz¡ wªa±iiel danego proesu oraz wªa-±iiele podproesów b�d¡y w skªadzie proesu. Zespóª zajmuje si� ksztaª-towaniem struktury przebiegu proesu, jego kontrol¡, okre±laniem przy-zyn odhyle«, poszukiwaniem mo»liwo±i doskonalenia proesu38. Wªa±-iiel proesu jest to osoba odpowiedzialna za prawidªowy przebieg pro-esu, zarz¡dzanie nim oraz doskonalenie. Jest on zobowi¡zany do tworzeniadokumentaji proesowej, kontroli proesu, podejmowania deyzji o wdro-»eniu dziaªa« koryguj¡yh, doskonal¡yh i naprawzyh.d) Wej±ia i wyj±ia. Wej±ia s¡ to elementy rozpozynaj¡e proes, mog¡ na-le»e¢ do nih zasoby materialne i niematerialne, np. informaja. Do elemen-tów wyj±ia nale»y wszystko to, o jest rezultatem proesu, np. produkt zyte» usªuga.e) Odbiora proesu � odbior¡ proesu mo»e by¢ zarówno klient zewn�trzny,jak i klient wewn�trzny - inny dziaª �rmy.f) Mierniki oeny proesu s¡ to wielko±i pozwalaj¡e stwierdzi¢, zy danyproes jest efektywny. Analizuj¡ proesy, stosuje si� trzy rodzaje mierni-ków:� mierniki zasobów dotyz¡ zasobów zu»ywanyh w danym proesie i ha-rakteryzuj¡ takie wielko±i jak: zas, koszt;� mierniki rezultatów harakteryzuj¡ elementy wyj±iowe proesu;� mierniki zasile« uªatwiaj¡ analiz� danyh wej±iowyh proesów, któres¡ przeksztaªane w trakie realizaji proesu39.g) Atrybuty proesu � s¡ to zmienne, które uªatwiaj¡ oen� zdolno±i proe-sów do dostarzania wyrobów i usªug o po»¡danyh przez odbiorów hara-kterystykah, nale»¡ do nih:� zas trwania proesu � jest to ±redni zas wykonywania wszystkihzynno±i w proesie, a wi� dªugo±¢ jego przebiegu od rozpoz�ia dozako«zenia,� terminowo±¢ realizaji proesu � atrybut ten dotyzy zgodno±i zasuzaplanowanego na przebieg proesu z zasem rzezywistym,� jako±¢ proesu jest to miara satysfakji odbiory z produktu lub ±wiad-zonej usªugi,
38 Nowosielski St.(red.): Proesy i projekty logistyzne. AE we Wroªawiu, Wroªaw,2007, s.88.
39 Ibidem.



4.16 Kierowanie proesami 77� koszty proesu obejmuje koszty zwi¡zane z wykonywaniem zynno±iw proesie, jest on oeniany pod k¡tem jego poziomu, struktury i dy-namiki40.4.15 Wdra»anie podej±ia proesowegoNa etapie wdra»ania podej±ia proesowego istotne jest zapoznanie wszystkihpraowników �rmy z now¡ konepj¡ zarz¡dzania. Niejednokrotnie wi¡»e si�to z przeprowadzeniem szkole« spejalistyznyh. Wdra»anie podej±ia proe-sowego oznaza wielenie w »yie planu zmian z organizaji funkjonalnej naproesow¡.4.16 Kierowanie proesamiKierowanie proesami wi¡»e si� z systematyzn¡ oen¡ rezultatów, jakie osi¡-gni�to przy realizaji proesów, ih dalszym funkjonowaniem oraz korekt¡,je±li wyst¡piªy powa»ne odhylenia od wze±niej przyj�tyh wzorów proe-sów. Ze wzgl�du na i¡gªe zmiany, jakie zahodz¡ w otozeniu przedsi�bior-stwa, proesy musz¡ by¢ i¡gle udoskonalane, aby odpowiadaªy nowym wy-maganiom. Wszystkie dziaªania skonentrowane s¡ na wnoszeniu warto±i dlaklienta.Do kierowania proesami wykorzystuje si� ró»ne tehniki i metody, którepozwalaj¡ na osi¡ganie oraz lepszyh rezultatów. Niezale»nie te» od obszaruprzedsi�biorstwa, w którym zastosowano podej±ie proesowe, stosuje si� po-dobne sposoby, zazerpni�te z ró»nyh szkóª zarz¡dzania, które pozwalaj¡ naudoskonalanie proesów. Do takih metod mo»emy zalizy¢: benhmarking,kaizen, reengineering i 6 Sigm jako dziaªania obejmuj¡e swoim zakresem aªeprzedsi�biorstwo oraz dom jako±i (QFD), ykl Deminga (PDCA) zy kartykontrolne, które przypisane s¡ do okre±lonego proesu. Dziaªania te pozwalaj¡na uhwyenie punktów krytyznyh, które nale»y wyeliminowa¢, by proesyprzebiegaªy prawidªowo i by osi¡gn¡¢ zaªo»ony z góry el � satysfakj� klienta.Kierowanie proesem, to zªo»one dziaªanie, które polega na zaplanowaniuproesu, jego realizaji oraz i¡gªej kontroli jego wykonania, zarówno w trakietrwania proesu, jak te» po jego zako«zeniu, w elu okre±lenia zy zaªo»oneele zostaªy osi¡gni�te. Wi¡»e si� to z zaleeniami sformuªowanymi w formuleMENTOR, na która skªadaj¡ si�:M - okre±lenie elów i narz�dzi pomiarów,E - identy�kaja post�pu,N - negojowanie planu post�pu,
40 Ibidem.



78 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaT - podnoszenie poziomu kompetenji i motywaji,O - organizowanie proesu ±ledzenia post�pu,R - rozpoznawanie i doenianie sukesów.Funkja mentora zy oaha wi¡»e si� z zanikaniem stanowisk kierownizyhwedªug struktury funkjonalnej i pojawieniem si� wªa±iieli proesów, zyliosób odpowiedzialnyh za przebieg danego proesu i jego efekty. Ih zadaniemjest nie kontrola zespoªów, lez wspieranie ih, doradzanie im w elu zarz¡dza-nia aªym proesem. Odhodzi si� tak»e od tradyyjnej roli kierowników zydyrektorów. Wedªug nowej �lozo�i organizaji staj¡ si� oni �mentorami� zes-poªu projektowego oraz proesu. Do ih podstawowyh funkji nale»y organi-zowanie i planowanie przebiegu proesu, tak aby odbyªo si� to w sposób naj-bardziej efektywny i bez zb�dnyh zakªóe«. To oni zuwaj¡ nad proesem,koordynuj¡ dziaªania grupy w trakie jego trwania oraz kontroluj¡ jego prze-bieg, w elu sprawdzenia, zy wszystko odbywa si� zgodnie z zaªo»onym pla-nem. Daje to mo»liwo±¢ podj�ia kroków naprawzyh w przypadku wykryiajakiej± dysfunkji. Mo»na te» powiedzie¢, i» wªa±iiele proesu s¡ tak»e �ad-wokatami� swojego proesu. To oni prezentuj¡ go zarz¡dowi przedsi�biorstwa,broni¡ jego realizaji, jak równie» zespoªu, który ten proes wykonuje.4.17 Monitoring i kontrola proesówZidenty�kowany i zaplanowany proes powinien by¢ stale monitorowany, owi¡»e si� z jego kontrol¡ i analizowaniem jego efektywno±i. Ka»da z organiza-ji dokonuje takiego nadzoru w wyznazonej przez siebie z�stotliwo±i. Moni-torowanie polega na zbieraniu i analizowaniu informaji o przebiegu proesuoraz sprawdzeniu, zy zaªo»one ele zostaªy wypeªnione. W elu sprawnegokierowania proesem nale»y skupi¢ si� na:1. Zarz¡dzaniu elami nale»y ustali¢ ele z¡stkowe dla ka»dego podproesu,które b�d¡ pohodne od elu gªównego proesu, w tym elu mo»na stoso-wa¢ wykresy kontrolne do ±ledzenia wyników proesu.2. Zarz¡dzaniu efektywno±i¡ proesu.Wa»ne jest, aby dokonywa¢ kontroli proesu nie pod jego konie, zyli bada¢efekt ko«owy, ale stara¢ si� kontrolowa¢ i usuwa¢ pewne niedogodno±i nabie»¡o. Ka»da nieefektywno±¢ wi¡»e si� te» z kosztami ukrytymi zwi¡zanymiz dziaªaniami w elu wykryia tyh niesprawno±i, zasu i pray, jaki to wyma-ga. By zlokalizowa¢ miejsa niesprawno±i, trzeba dysponowa¢ pewn¡ wiedz¡.Znane s¡ trzy wska¹niki41, dzi�ki którym gdyby ih u»y¢ jednoze±nie, mo-»na ujawni¢ nawet najmniejsze niesprawno±i proesu (por. tabela 3.5.). S¡
41 Wska¹nik jest spey�znym rodzajem miernika. O ile klasyzny miernik podajewarto±i w sposób bezwzgl�dny, np. lizba studentów, o tyle wska¹nik odnosi t¡lizb� do pewnej podstawy, np. lizba studentów na 1 m2 sali ¢wizeniowej.



4.17 Monitoring i kontrola proesów 79Tabela 4.5. Wska¹niki niesprawno±i proesuWska¹nik wydajno±i Wska¹nik wydajno±i Znormalizowanyprzej±iowej mierzonej w toku wska¹nik wydajno±iJest to prawdopodobie«stwo Jest on oparty na lizbie wad, Jest to lizba wad naprzej±ia produktu przez aªy jest skorelowany z kosztami, jednostk� produkjiproes produkyjny bez »adnyh zapasami i dªugo±i¡ yklu w ko«owym etapiewad. produkyjnego. produkji.WWP= lizba wykrytyh wad na WWW= prawdopodobie«stwo, ZWW= pierwiastek n100 jednostek produktu x lizba »e produkt przejdzie przez stopnia ze wska¹nikaeh krytyznyh poziomu jako±i. wszystkie etapy proesu bez wydajno±i w toku, nwad. lizna etapów proesu.�ródªo: Gajewski P., Organizaja proesowa. Wyd. PWN, Warszawa 2007, s.118.to: wska¹nik wydajno±i przej±iowej, wska¹nik wydajno±i mierzony w toku,znormalizowany wska¹nik wydajno±i. S¡ one oparte na pomiarze lizby wadw proesie lub w produktah, a nie na lizbie wytworzonyh produktów42.Alokaja zasobów jest jednym z gªównyh zada« mened»erów. Przydzie-lanie zasobów w podej±iu proesowym opiera si� na okre±leniu, jakih ±rod-ków �nansowyh i ilu praowników potrzeba do realizaji elów proesu. Kiedyjest to okre±lone, mo»na je podzieli¢ zgodnie z wkªadem zasobu w ko«owywynik.43Kontrola i sterowanie proesami to porównywanie wyników rzezywistyhz wynikami zaªo»onymi, analiza odhyle«. Wa»na rol� odgrywa zarz¡dzanieproesami na styku � wa»ne jest, by w proesie kierowania zwrói¢ uwag� jakwygl¡da wspóªpraa mi�dzy uzestnikami danyh proesów, zy wi¡»¡ si� onew logizn¡ aªo±¢, zy ih poª¡zenia nie s¡ miejsami w¡skih gardeª.Kontrola wyników realizaji proesu pozwala na wery�kaj� zy dany pro-es przebiega prawidªowo, pozwala wykry¢ i korygowa¢ odhylenia w proesie,o w konsekwenji prowadzi do wzrostu efektywno±i proesu.Kontrola obejmuje takie zynno±i jak:
• pomiar stanu rzezywistego,
• okre±lenie, zy nast¡piªo odhylenie od wielko±i planowanyh,
• oena istotno±i odhylenia oraz jego przyzyn,
• opraowanie dziaªa« koryguj¡yh i naprawzyh w elu unikni�ia odhy-le« w przyszªo±i44.
42 Gajewski P., Organizaja proesowa. Wyd. PWN, Warszawa 2007, s.117.
43 Rummler A, Brahe G., Podnoszenie efektywno±i w organizaji. Wyd. PWE,Warszawa 2000, s.92-93.
44 Nowosielski St. (red), Proesy i projekty logistyzne. Wyd. AE we Wroªawiu,Wroªaw 2007, s.74.



80 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaKontrola proesów odbywa si� w formie:
• kontroli bie»¡ej proesu - dotyzy kontroli pojedynzego proesu przezwªa±iiela proesu, obejmuje oen� przebiegu proesu, stopie« realizajielów, analiz� wielko±i odhyle« mierników od warto±i doelowyh, ana-liz� zmian warunków zewn�trznyh/wewn�trznyh i ih wpªyw na efekty-wno±¢ proesu,
• kontroli okresowej proesu - zazwyzaj dokonuje si� jej raz na rok, jej elemjest oena funkjonowania aªego systemu zarz¡dzania proesami, odbywasi� wedªug wze±niej przygotowanego harmonogramu,
• audytu � mo»e mie¢ harakter zewn�trzny, wtedy jest prowadzony przezniezale»ne jednostki erty�kuj¡e, np. audyty w ramah systemu jako±i,wewn�trzny sªu»¡y zidenty�kowaniu i zlikwidowaniu sªabyh miejs w or-ganizaji, prowadzony przez praowników �rmy posiadaj¡yh uprawnie-nia.Monitorowanie proesu powinno równie» pozwala¢ na zbieranie nie tylko opiniiklientów wewn�trznyh organizaji, ale równie» klientów zewn�trznyh, takaby dostosowywa¢ ele proesów do indywidualnyh wymaga« klientów.W elu dokonania oeny danego proesu: zy dziaªa on sprawnie, zy jestefektywny, zy wnosi warto±¢ dodan¡ z punktu widzenia klienta, posªugujemysi� pewnymi parametrami.Parametry proesu powinny by¢ zwi¡zane z ehami danego proesu orazozekiwaniami w stosunku do produktu ko«owego proesu. Do takih para-metrów opisu proesu mo»na zalizy¢:
• zas trwania danego proesu - poniewa» proes to i¡g powi¡zanyh ze sob¡dziaªa«, nale»y d¡»y¢ do skróenia zasu realizaji danego proesu, naj-z�±iej poprzez eliminaj� dziaªa«, dziaªa«, które si� dubluj¡, lub dziaªa«niewnosz¡yh warto±i dodanej do proesu,
• jako±¢ proesu � nale»y do parametrów niewymiernyh proesu, jako±¢ da-nego proesu mierzona jest zazwyzaj za pomo¡ poziomu satysfakji kli-entów z produktu lub usªugi,
• koszt proesu � s¡ to koszty, które skªadaj¡ si� na wszystkie zynno±iw proesie, dziel¡ si� na koszty po±rednie i bezpo±rednie,
• produktywno±¢ � obserwujemy wzrost produktywno±i, kiedy �rma produ-kuje wi�ej produktów w krótkim zasie lub te» produkuje tyle samo przymniejszej ilo±i zasobów, wzrost tego parametru przejawia si� te» zmniej-szeniem jednostkowego kosztu.Zakres proesów, które �rma b�dzie monitorowa¢ powinien zale»e¢ od tego,na ile silny jest wpªyw poszzególnyh proesów na realizaj� elów �rmy (zys¡ to strategy-related ativities), a wi�:
• Na ile dziaªania w proesie wnosz¡ warto±¢ w �rmie (value-added ativi-ties)?



4.17 Monitoring i kontrola proesów 81
• Jakie przeªo»enie ma proes na wyniki?
• Jaki jest udziaª przyhodów, kosztów generowanyh przez proes?
• Jakie ryzyko operayjne/�nansowe dla �rmy zwi¡zane jest z realizaj¡ pro-esu?
• Jak proes wpªywa na satysfakj� klienta, utrzymanie klientów w �rmie?
• W jakim stopniu proes deyduje o przewadze konkurenyjnej �rmy?Punktem wyj±ia do oeny proesów oraz identy�kaji symptomów problemówjest ustalenie zgodno±i proesów ze strategi¡ - nie warto poprawia¢ zego±,o nie powinno by¢ wykonywane.Wskazówk¡ okre±laj¡¡, które proesy nale»y monitorowa¢, jest odniesie-nie do warto±i. do któryh �rma d¡»y, poprzez udoskonalenie praktyk dzia-ªania. Firma przekªada ele strategizne na ele w poszzególnyh obszarahoperayjnyh, jednoze±nie przekªadaj¡ je na ele proesów. Takie podej±iedo wyznazania mierników efektywno±i proesów pozwala skupi¢ uwag� naproesah o najwi�kszym wpªywie na ele organizaji, zidenty�kowa¢ aªko-wiie nowe proesy, które �rma musi uruhomi¢.Przeªo»enie elów strategiznyh �rmy na ele proesów dobrze odzwier-iedla strategizna karta wyników (balaned soreard), metoda wyznazaniawynikaj¡yh ze strategii mierników jej realizaji w ztereh perspektywah:�nansów, klienta, rozwoju i wiedzy oraz proesów. W wyborze priorytetów dlaproesów powinni uzestnizy¢ wªa±iiele proesów. Osoby, które znaj¡ prze-bieg oraz znazenie proesów dla �rmy, odpowiadaj¡ za realizaj� elów bizne-sowyh, monitoruj¡ i koordynuj¡ realizaj� aªego proesu, maj¡ przeªo»eniena uzestników proesów w ka»dym etapie realizaji. Udziaª ih w priorytety-zaji jest wa»ny, poniewa» zmiany budz¡ kontrowersje.W przypadku, gdy wnioskowanie o efektywno±i proesu opiera si� na oe-nie jego rezultatów, opraowanie map proesów nie jest warunkiem do wyzna-zenia mierników. Na przykªad w proesie polisowania w towarzystwie ubez-pieze«, który rozpozyna si� zªo»eniem wniosku o zawarie umowy, a ko«zywydaniem polisy, do pomiaru zasu trwania proesu nie jest wymagana jegoznajomo±¢. Wystarzy polizy¢ dni od zdarzenia inijuj¡ego proes do re-zultatu, który powstaje w proesie. Nie zawsze kalkulaja mierników jest natyle prosta, »e mo»na uzyska¢ ih warto±¢ bez analizy przebiegu proesów.Dodatkowo mapy proesów nios¡ wiele informaji, które pozwalaj¡ na oen�zasadno±i dziaªa« w proesah oraz s¡ podstaw¡ do podj�ia deyzji o zmia-nah.Poszukuj¡ kryteriów oeny proesów, na poz¡tku nale»y okre±li¢ el pro-esu (np. elem proesu jest dostarzanie klientom produktu X na poziomiejako±i oenianym przez klienta na 8-10 pkt. w skali 10-punktowej i poziomiekosztów nieprzekrazaj¡ym bud»etu), nast�pnie sformuªowa¢ pytania poma-gaj¡e zwery�kowa¢, w jakim stopniu realizowany jest ów el, a nast�pnie okre-±li¢ miary, które daj¡ odpowied¹ na stawiane pytania (zas realizaji proesu,lizba reklamaji na 100 sprzedanyh produktów, koszt proesu).



82 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzaniaMierniki powinny by¢ proste, ªatwe do zaprezentowania i zrozumienia. Na-le»y je przetestowa¢, a potem zadeydowa¢ o ih wykorzystaniu lub odrzue-niu. Trzeba wybra¢ te mierniki, które motywuj¡ do usprawnie« dziaªalno-±i �rmy oraz poprawy wyników. Nie warto mierzy¢ maªo istotnyh obszarówlub elementów dziaªalno±i - wysiªek wªo»ony w zbieranie i analiz� danyh b�-dzie nieadekwatny do rezultatów. Kryteria wymierne znajduj¡ najlepsze zasto-sowanie (niezale»nie od bran»y) w przypadku proesów, które maj¡ wzgl�dniestabilny i zestandaryzowany sposób realizaji. Trudno je zastosowa¢, gdy dzia-ªalno±¢ operayjna jest zorganizowana w sposób projektowy. Wówzas nawetzastosowanie tyh samyh mierników jest nieporównywalne w zasie, poniewa»ykle realizowanyh proesów ze swej natury ró»ni¡ si� pod wzgl�dem zakresudziaªa«, zasu trwania, zasobów. W takiej sytuaji nie mówi si� o oenie pro-esu, lez pojedynzego projektu, zy te» portfela projektów.Przykªadowym kryterium wymiernym jest produktywno±¢. Wielko±¢ zaan-ga»owanyh zasobów mo»na okre±li¢ w kategoriah zasu lub kosztu. Produ-ktywno±¢ wzrasta, je±li dostarzamy wi�ej lub tyle samo, korzystaj¡ z mniej-szyh zasobów, lub kiedy dostarzamy wi�ej, wykorzystuj¡ te same zasobyWzrasta, gdy jednostkowy koszt produktu danego proesu spada. Taki spo-sób oblizania produktywno±i pozwala powi¡za¢ produkt dziaªania z jegokosztem.Do produktów proesu nale»y wszystko, o zostaªo osi¡gni�te w rezultaiedziaªa« w proesie. Najz�±iej stosowan¡ miar¡ lizby produktów jest lizbawykonanyh lub zako«zonyh jednostek rezultatów proesów, na przykªadlizba sprzedanyh produktów, wydanyh polis ubezpiezeniowyh, zaªo»o-nyh rahunków bankowyh itp.Innym przykªadowym kryterium wymiernym jest koszt proesu. Skªada si�na« zarówno koszt jego realizaji, jak i koszt gotowo±i �rmy (który �rma po-nosi nawet, gdy proes nie jest realizowany do jego wykonania. Patrz¡ na ko-szty pod k¡tem mo»liwo±i ih bezpo±redniego przypisania do proesu, mo»naje podzieli¢ na koszty bezpo±rednie, takie jak surowe, materiaªy sªu»¡e dowytworzenia produktu w �rmah produkyjnyh zy te» koszt pray mierzonyzasem przeznazanym na realizaj� dziaªa« w proesie; oraz koszty po±red-nie, któryh nie mo»na jednoznaznie przyporz¡dkowa¢ do proesu, zwi¡zanez utrzymaniem powierzhni biurowej, infrastruktur IT, ale i koszty zatrudnie-nia praowników, którzy uzestniz¡ w kilku proesah i w zwi¡zku z tym niemo»na przyporz¡dkowa¢ ih wynagrodzenia do jednego proesu.W elu przyporz¡dkowania kosztów po±rednih do dziaªa« i proesów wy-korzystywana jest metoda kalkulaji kosztów dziaªa« (ABC - Ativity BasedCosting). Istota tej metody polega na identy�kaji zynników, które generuj¡koszt w �rmie, nast�pnie powi¡zanie ih z proesami, by okre±li¢ kluze aloka-ji kosztów po±rednih do proesów wedªug wykorzystania zynników koszto-twórzyh. Metoda ta pozwala podzieli¢ i przyporz¡dkowa¢ koszty do dziaªa«,a nast�pnie proesów.



4.17 Monitoring i kontrola proesów 83Kolejnym przykªadowym kryterium wymiernym jest zas wykonania pro-esu. Mierzenie zasu wykonania daje najlepsze wyniki na poziomie proesu,poniewa» obejmuje i¡g dziaªa« oraz ih wzajemne powi¡zania. Skraanie za-su wykonania pojedynzego dziaªania rzadko jest efektywne. Ze wzgl�du naró»ne mo»liwe ±ie»ki realizaji proesu, zas jego wykonania powinno si� ok-re±la¢ jako ±redni¡.Innym przykªadowym kryterium wymiernym jest lizba bª�dów. �wiadzyo tym, »e rezultat proesu jest obarzony wadami, które musz¡ zosta¢ wyelimi-nowane. To dobry miernik dla identy�kaji nieefektywno±i, gdy» nie wymagadodatkowyh benhmarków. Sama relaja lizby bª�dów do lizby wszystkihanalizowanyh przypadków pozwala na oen� proesu.Kryteria wymierne bazuj¡ na obiektywnyh faktah odnosz¡yh si� za-zwyzaj do sposobu realizaji proesu, kryteria niewymierne stosowane s¡ dooeny rezultatu proesu, jego produktu i opieraj¡ si� na oenie uznaniowej,wyra»onej przez odbior�. Wy»sza produktywno±¢ i krótszy zas wykonaniazupeªnie tra¡ na znazeniu, je»eli klieni nie s¡ zadowoleni.Istotnym elementem budowania systemu pomiaru proesów jest pozyska-nie danyh, które pozwol¡ na oblizenie aktualnyh warto±i mierników i napozyskanie danyh benhmarkowyh. Jest to trudne, gdy �rma posiada roz-proszone systemy o niskiej jako±i danyh.System pomiaru proesów musi by¢ spójny pod wzgl�dem kryteriów orazreguª oeny ze strategi¡ biznesow¡. Nawet przy najlepszyh intenjah i umie-j�tno±iah oeny wyników kierownitwo nie mo»e podejmowa¢ dobryh dey-zji w opariu o system pomiarów, który jest niekompletny lub mierzy niewªa-±iwe zjawiska. U»ytezne mierniki zastosowane w sposób niewªa±iwy mog¡tak»e doprowadzi¢ do bª�dnyh deyzji oraz dziaªa«.Marta Piehowiak45 opraowaªa zasady wykorzystania mierników i wska¹-ników do analizy proesów. S¡ to:1. Koniezne jest powi¡zanie mierników z elami i strategia organizaji2. Miernik ma by¢ ozywisty i intuiyjny3. Mierniki powinny by¢ proste (to jest ªatwe do zaprezentowania i zrozu-mienia)4. Miernik trzeba wypróbowa¢, przetestowa¢, nast�pnie podj¡¢ deyzje o je-go wykorzystaniu lub odrzueniu5. Nale»y wybra¢ mierniki motywuj¡e do usprawnie« operaji i poprawywyników6. Mierniki powinny uwidaznia¢ zale»no±i mi�dzy zmiennymi - powinnyby¢ konstruowane jako wska¹niki, poniewa» mierniki odnosz¡e si� do wiel-ko±i lub wolumenu same w sobie nie s¡ pomone
45 Piehowiak M., Zmierzy¢ swój biznes. CEO � Magazyn Kadry Zarz¡dzaj¡ej,numer 11/2005.



84 4 Podej±ie proesowe w teorii zarz¡dzania7. Wraz z upªywem zasu nale»y wprowadza¢ nowe mierniki oraz doskonali¢stare8. Nie nale»y mierzy¢ maªo istotnyh obszarów lub elementów dziaªalno±i,gdy» wysiªek b�dzie nieadekwatny do efektów9. Gromadzenie danyh sªu»¡yh do oeny winno by¢ ªatwe i efektywne ko-sztowo.Prawidªowo ustalone warto±i doelowe mierników mog¡ pophn¡¢ organiza-j� w kierunku, który przyniesie �rmie konkretne korzy±i. Proes raportowa-nia o miernikah powinien wspomaga¢ przeprowadzenie analizy od ogóªu doszzegóªu, aby z poziomu globalnej warto±i wska¹nika przej±¢ do jego skªado-wyh warto±i, a z aªego proesu przeanalizowa¢ szzegóªowe dziaªania. Dlaka»dego miernika powinna zosta¢ opraowana de�nija pozwalaj¡a na jedno-znazn¡ interpretaj�.System pomiaru proesów nie stanowi zamkni�tego przedsi�wzi�ia. Wy-maga utrzymania opartego na oenie warto±i stosowanyh kryteriów, komu-nikowania wniosków z obserwaji i podejmowania na tej podstawie dziaªa«.4.18 Doskonalenie proesówCi¡gªe doskonalenie jest ukierunkowane na bardziej ±wiadome planowanie i za-pobieganie powstawaniu dysfunkji w dziaªaniu organizaji ni» na elimino-wanie istniej¡yh napi�¢ i bª�dów. Usuwa przyzyny ka»dej bez wyj¡tku stra-ty i wady. Osi¡gni�ty w wyniku tyh zabiegów poziom efektywno±i organizajinigdy nie jest traktowany jako w peªni zadowalaj¡y. Uzyskane efekty traktujesi� jedynie jako punkt wyj±ia do dalszyh usprawnie«. Wewn�trzny transferwiedzy jest podstaw¡ sukesu systemu organizayjnego opartego na idei i¡g-ªego doskonalenia46.Ci¡gªe doskonalenie organizaji odbywa si� z udziaªem praowników, któ-rzy posiadaj¡ pewne umiej�tno±i i zasoby, oraz kompetenje do wprowadzaniazmian. Zarz¡dzanie poprzez proesy sprawia, i» ka»dy praownik organizajiaktywnie uzestnizy w ih realizaji, dzi�ki zemu ªatwo jest mu dostarzy¢pewne informaje, wskaza¢ mo»liwo±i poprawy proesu lub dziaªa« w proe-sie, zaproponowa¢ rozwi¡zania, które doprowadz¡ do wzrostu efektywno±i or-ganizaji.Aby model ten sprawnie funkjonowaª, wa»ne jest, aby przywództwo kreo-waªo innowayjno±¢ w±ród praowników poprzez delegowanie uprawnie«, po-budzanie praowników do usprawnie«, odpowiednie sposoby motywaji, abystarano si� stosowa¢ porównania naszyh proesów z proesami biznesowymi�rm z naszej bran»y oraz aby równie» korzystano ze wspóªpray w �rmamizewn�trznymi.
46 Gajewski P., Organizaja proesowa. Wyd. PWN, Warszawa 2007, s.105.



4.19 Puªapki podej±ia proesowego 854.19 Puªapki podej±ia proesowegoSymptomy problemów z proesami:
• klieni s¡ niezadowoleni,
• niektóre z dziaªa« id¡ �nie tak jak trzeba�,
• kierownitwo nakazuje zmian� dziaªania, ale to nie skutkuje,
• praowniy s¡ sfrustrowani,
• rosn¡ koszty bez wzrostu wyra¹nyh efektów,
• zwi�ksza si� biurokraja,
• widozne uszzegóªowianie zamiast uproszze«,
• spadaj¡ zyski,
• brak ogólnej kontroli,
• inne.Do podstawowyh puªapek podej±ia proesowego nale»y zalizy¢:
• religia szablonów wzorowyh,
• terror narz�dzi modelowania,
• matrioszki,
• spaghetti,
• bo tak ªatwiej wygl¡da,
• brak synergii i interakji,
• problem jajka i kury,
• ogranizenie wyobra¹ni,
• przywi¡zanie do narz�dzi,
• sztuka dla sztuki,
• brak podej±ia aªo±iowego,
• brak wªa±iwego przepªywu informaji mi�dzy szzeblami w hierarhii or-ganizaji,
• zªe zde�niowanie elów organizaji,
• nieznajomo±¢ ozekiwa« klientów,
• inne. . .





5Efekty wdro»enia podej±ia proesowego
Badania empiryzne nad efektywno±i¡ proesów przeprowadzili dwaj nauko-wy: Kevin P.MCormak i William C.Johnson na przeªomie lat 1998 i 19991.Celem bada« byªa empiryzna wery�kaja hipotez na temat zwi¡zków zarz¡-dzania proesami i wyników �rm. Zarz¡dzanie proesami stanowiªo zmienn¡niezale»n¡ w modelu zale»no±i i okre±lone zostaªo jako sposób zarz¡dzania�rm¡, w którym du»y naisk poªo»ony jest na poziome zale»no±i dziaªa«, wy-niki tyh»e i zadowolenie klientów. Jako zmienne zale»ne w modelu przyj�to:
• kon�ikt pomi�dzy obszarami �rmy
• komunikaj� pomi�dzy komórkami organizayjnymi
• klimat wspóªpray i zaanga»owania
• ogólne wyniki �rmy.Zaªo»enia modelu i de�nije byªy nast�puj¡e. Kon�ikt okre±lony zostaª jakonapi�ie pomi�dzy komórkami organizayjnymi nale»¡ymi do ró»nyh obsza-rów �rmy. Jak wiadomo, kon�ikty takie, w mniejszym lub wi�kszym stopniu,wyst�puj¡ w praktyznie ka»dej wi�kszej �rmie. Na przykªad, produkja gry-zie si� ze sprzeda»¡, wszysy natomiast gryz¡ si� z rahunkowo±i¡. Jak gªositzw. polityzna teoria organizaji, kon�ikty wynikaj¡ nie tyle z uªomnyh ha-rakterów ludzkih, o z podziaªu pray i spejalizaji. Podziaª ten w prostejlinii prowadzi do wewn�trznyh sprzezno±i lub niespójno±i elów i stanowipodªo»e walki o ogranizone zasoby, zwªaszza �nansowe. Inazej mówi¡, kon-�ikty s¡ nieuhronnym elementem �rm, który mo»na o najwy»ej zmniejszy¢.Z kolei za± komunikaja pomi�dzy komórkami okre±lona zostaªa jako formalnei nieformalne kontakty pomi�dzy praownikami. Autorzy bada« przyj�li, »eorientaja na proesy powinna zmniejsza¢ kon�ikty i zwi�ksza¢ komunikaj�.Zmienna klimatyzna dotyzyªa identy�kaji praowników z �rm¡, to jeststosunku tyh»e do jej elów i pozuia przynale»no±i. Na zdrowy rozum, pra-
1 MCormak K.P., Johnson W.C., Business Proess Orientation. Gaining the e-Business Competitive Advantage. Wyd. St. Luie Press, New York 2001.



88 5 Efekty wdro»enia podej±ia proesowegoowniy dumni z zatrudnienia w danej �rmie i wspóªprauj¡y h�tnie z inny-mi przyzyniaj¡ si� do jej sukesu. Jedn¡ z typowyh konsekwenji orientajina proesy jest odkryie wzajemnyh zale»no±i i raji bytu przez praowni-ków. Autorzy bada« przyj�li wi�, »e orientaja na proesy wpªywa pozytywnietak»e na duha wspólnoty.Bardzo pouzaj¡e s¡ przyj�te przez autorów bada« skªadniki zarz¡dzaniaproesami, które mierzono pó¹niej w ankietah.Skªadniki zostaªy zgrupowane w trzeh kategoriah:
• proesowe stanowiska organizayjne - zakresy odpowiedzialno±i, upraw-nienia deyzyjne, rozwi¡zywanie problemów, rozwój i uzenie si�,
• mierzenie proesów - de�nije mierników i wska¹ników, zbieranie informa-ji o rezultatah i efektah, planowanie i kontrola elów dla proesów,
• ±wiadomo±¢ proesów � terminologia, mapy proesów, ±wiadomo±¢ zale»-no±i, znajomo±¢ zale»no±i.Ankiety zostaªy wysªane do osób uzestniz¡yh w seminariah i szkoleniahM. Hammera, reprezentuj¡yh przemysªowe �rmy ameryka«skie, od maªyhdo bardzo du»yh i z ró»nyh sektorów. Mo»na wi� stwierdzi¢, »e ankietowano�rmy, w któryh podej±ie proesowe byªo ju» zaszzepione. W opariu o wy-niki zbadano korelaje pomi�dzy zmiennymi. Badania wykazaªy statystyznieprzekonuj¡o, »e:
• istnieje bardzo silny zwi¡zek pomi�dzy zarz¡dzaniem proesami a klima-tem zaanga»owania i wspóªpray,
• istnieje silny zwi¡zek pomi�dzy zarz¡dzaniem proesami a wynikami �rmy,
• zarz¡dzanie proesami wyra¹nie zmniejsza kon�ikty wewn�trzne,
• zarz¡dzanie proesami wyra¹nie zwi�ksza komunikaj� wewn�trzn¡.P. Keen i E. Knapp zidenty�kowali paradoks zwi¡zany z efektami wdra»aniapodej±ia proesowego, zwany Paradoxem Keena2. Stwierdzili oni, i» w niek-tóryh przypadkah �rmy doskonal¡ proesy nie poprawiaj¡ wyników ekono-miznyh, wr�z przeiwnie. Dzieje si� tak, poniewa» �rmy
• doskonal¡ niewªa±iwe proesy
• zwraaj¡ uwag� na mierniki operayjne, a nie wska¹niki �nansowe
• zmieniaj¡ proesy, maj¡ wi¡» t� sam¡ strategi�.Nale»y zatem pami�ta¢, i» doskonalenie proesów samo w sobie nie gwarantujepoprawy wyników �nansowyh. Musi by¢ powi¡zane ze strategi¡ konkurenji.Satysfakja klientów i osi¡gni�ie elów �nansowyh jest uzale»nione od efek-tywnej realizaji wªa±iwyh proesów.
2 Keen P.G.W., Knapp E.M., Every Manager's Guide to Business Proesses: A Glo-ssary of Key Terms & Conepts for Today's Business Leader, 1st edition. HarvardBusiness Shool Press 1996, s.214.



6Podej±ie proesowe a zynnik ludzki
Wiele �rm odniosªo sukes w upraszzaniu swoih kluzowyh proesów, ª¡-z¡ powi¡zane ze sob¡ zynno±i wykonywane przez ró»ne departamenty i eli-minuj¡ te, które nie wnosiªy »adnej dodatkowej warto±i1. Ale niewiele z nihdostosowaªo do tyh proesów struktur� organizayjn¡. Efektem tego niedos-tosowania jest pewnego rodzaju dysonans kognitywny, polegaj¡y na tym, »ezintegrowane proesy i¡gn¡ praowników w jedn¡ stron�, podzas gdy pozos-taªo±i tradyyjnyh struktur zarz¡dzania w przeiwn¡. Tymzasem wale takby¢ nie musi. W ostatnih latah �rmy patrz¡e daleko w przyszªo±¢, jak np.IBM, Texas Instruments zy Duke Power, zrobiªy milowy krok od przebudowyproesów do zarz¡dzania proesami. Firmy te wyznazyªy swoih najlepszyhmened»erów na wªa±iieli proesów, powierzaj¡ im peªn¡ kontrol� nad wyko-nywan¡ pra¡ i bud»etem. W ramah systemu pomiaru wyników i systemu wy-nagrodze« przeniosªy one punkt i�»ko±i z elów poszzególnyh jednostek naele zwi¡zane z poszzególnymi proesami. Zmieniªy sposób przydzielania orazszkolenia praowników, kªad¡ naisk na aªe proesy, a nie na pojedynze za-dania. Dokªadnie wywa»yªy kompromis mi�dzy przyj�iem jednolityh proe-sów a przyzwoleniem, by poszzególne jednostki operayjne dziaªaªy na swójwªasny sposób. Wprowadziªy równie» subtelne, ho¢ fundamentalne zmiany,w swojej kulturze korporayjnej, stawiaj¡ pra� zespoªow¡ i zadowolenie kli-entów ponad obszarami wpªywów i hierarhi¡. W wyniku tak kompleksowejtransformaji �rmy te aªkiem zmieniªy swój sposób dziaªania, a ih strukturyzarz¡dzania harmonijnie wspóªgraj¡ z gªównymi proesami, zamiast pozosta-wa¢ z nimi w kon�ikie. Dzi�ki temu zyskaªy elastyzno±¢ i ªatwo±¢ adaptajido zmian.Firmy deyduj¡e si� na podniesienie efektywno±i przez udoskonaleniei rozwijanie zahodz¡yh w nih proesów biznesowyh powinny mie¢ ±wiado-
1 Opraowano na podstawie artykuªu autorstwa Stevena Stantona i Mihaela Ham-mera: Jak naprawd� funkjonuje �rma zarz¡dzana proesowo. Artykuª nr 99607,Harvard Business Review Polska, Nr. 5, lipie 2003, wraz z komentarzami polskihmenad»erów.



90 6 Podej±ie proesowe a zynnik ludzkimo±¢ dwóh, tylko z pozoru trywialnyh, prawidªowo±i. Otó» motywaja dotakiej zmiany najz�±iej pohodzi z otozenia: z analizy konkurenji i dos-tawów zy te» z bada« ozekiwa« klientów. Natomiast energi� do przeprowa-dzenia transformaji organizaja musi znale¹¢ wewn¡trz. Transformaja pro-esów, a tym bardziej stworzenie organizaji zarz¡dzanej proesami, na pewnonatra� na wewn�trzny opór. Wymaga bowiem fundamentalnego przeksztaªe-nia organizaji, a przede wszystkim jej stylu zarz¡dzania. Sposobem na poko-nanie tego naturalnego oporu przed wprowadzeniem doelowyh, do±¢ rewolu-yjnyh struktur zarz¡dzania proesowego jest powoªanie struktur tymzaso-wyh - projektów. Pozwalaj¡ one przyzwyzai¢ praowników z ró»nyh dzia-ªów do zespoªowej pray nad proesami i wyzwoli¢ ih, ho¢ na jaki± zas, odogranize«, jakie nakªadaj¡ na ih tradyyjne zale»no±i sªu»bowe i tradyyjneshematy my±lenia.Istniej¡ w Polse �rmy, które znakomiie radz¡ sobie z wyzwaniem pole-gaj¡ym na koordynaji pra zwi¡zanyh z wdra»aniem i usprawnianiem or-ganizaji zarz¡dzanej proesowo. Przykªadem jest browar Carlsberg OkoimS.A., który powstaª z poª¡zenia ztereh samodzielnyh browarów, o zterehodlegªyh lokalizajah i ztereh aªkowiie odmiennyh kulturah organiza-yjnyh. W efekie fuzji konern uruhomiª kilkana±ie projektów strategiz-nyh, które miaªy na elu zintegrowanie ró»nyh proesów zarz¡dzania, pro-dukji, sprzeda»y oraz rozwoju produktów, tak aby mo»na nimi byªo zarz¡dza¢w sposób synergizny dla aªej grupy. To trudne zadanie udaªo si� przeprowa-dzi¢ gªównie dzi�ki deyzji zarz¡du, by wdro»y¢ doelowe zarz¡dzanie proe-sami przy wykorzystaniu struktur tymzasowyh w formie projektów. Analizadotyhzasowyh proesów, wyznazenie proesów strategiznyh, wdro»enienowyh proesów produkji zy okre±lenie obszarów usprawnienia proesów -wszystkie te dziaªania zostaªy zainijowane i zorganizowane w formie projek-tów usprawniaj¡yh proesy. Dla projektów dotyz¡yh strategiznyh pro-esów w spóªe powoªano komitety steruj¡e, peªni¡e rol� grona eksperko-deydenkiego, a tak»e szefów projektów, koordynuj¡yh pra� zespoªów pro-jektowyh, w ramah Zespoªów Projektowyh Proes X. Ka»dy projekt prze-biegaª w poprzek niemal aªej organizaji, przeinaj¡ kilka browarów, zaha-zaj¡ o kilkana±ie departamentów, wykorzystuj¡ ih zasoby i mo»liwo±i,anga»uj¡ kilkadziesi¡t osób, skrzykni�tyh w zespóª.Dziaªanie w poprzek organizaji natra�a zazwyzaj na pierwszy wewn�trz-ny opór - ze strony mened»erów zawiaduj¡yh poszzególnymi pionami. Szefprojektu koordynuje przeie» pra� ludzi, którzy mu formalnie nie podlegaj¡.Je»eli kierownik dziaªu (zarz¡dzaj¡y w pionie), nie udost�pni ludzi i ±rodkówkierownikowi projektu (dziaªaj¡emu w poziomie), to realizaja projektu stoipod du»ym znakiem zapytania.Kierownitwo Carlsberg Okoim rozumiaªo te wyzwania i zdawaªo sobiespraw�, jak wa»ne jest wªa±iwe zarz¡dzanie projektami, w rozumieniu zesta-wu tehnik i narz�dzi stosowanyh przez szefów projektów, maj¡yh wspariew zarz¡dzie. Chodzi zwªaszza o: okre±lenie sponsora projektu, interesariuszy



6 Podej±ie proesowe a zynnik ludzki 91(osób z organizaji, zainteresowanyh jego przebiegiem i efektami), de�niowa-nie elów, ozekiwa« i rezultatów, zbudowanie planu pray i bud»etu, okre±le-nie ryzyka oraz sposobów podej±ia do niego, przydzielenie zasobów, sposobywprowadzania zmian zy raportowanie post�pów.Praa przy projektah, wykorzystana podzas wdra»ania najwa»niejszyhproesów w spóªe Carlsberg Okoim, silnie wpªyn�ªa na wytworzenie si� swoi-stej projektowej kultury organizayjnej. Cehuje j¡ spójne podej±ie do ka»de-go dziaªania anga»uj¡ego zasoby kilku departamentów w �rmie, stosowaniejednolityh tehnik i sposobów komunikaji, a przede wszystkim - wspólnerozumienie zaªo»e«, elów oraz ozekiwa« wzgl�dem realizowanego projektu.Powstanie projektowej kultury organizayjnej jest razej efektem uboznymuruhomienia kilkunastu kluzowyh projektów usprawniania proesów, jed-nak masowe uzestnitwo praowników w tyh projektah przyzyniªo si� doumonienia w nowo powstaªej organizaji projektowyh standardów dziaªa-nia. W spóªe wr�z mówi si�, »e projekty wspieraj¡ zmiany organizayjne.Staj¡ si� z wolna rutynow¡, odzienn¡ dziaªalno±i¡ �rmy, a o wi�ej - jejkierownitwo he, aby staªy si� jego kompetenj¡.





7Zarz¡dzanie ryzykiem w orientaji proesowej
Zarz¡dzanie ryzykiem1 podmiotu mo»na okre±li¢ jako podejmowanie deyzjii realizaj� dziaªa« prowadz¡yh do osi¡gni�ia przez ten podmiot akepto-walnego poziomu ryzyka. Trzeba jednak wyra¹nie podkre±li¢, »e zarz¡dzanieryzykiem jest proesem, a nie jednorazowym przedsi�wzi�iem. Oznaza to,»e podmiot gospodarzy powinien zarz¡dza¢ ryzykiem przez aªy zas.Powa»nym bª�dem �rmy lub przedsi�biory byªby zakup prostego syste-mu informatyznego zarz¡dzania ryzykiem i zainstalowanie go jako substytutuproesu zarz¡dzania ryzykiem. Taki system byªby, po pierwsze, niedostosowa-ny do konkretnego podmiotu gospodarzego, a po drugie, nie miaªby eh sy-stemu dynamiznego, tzn. takiego, który dostosowuje si� do zmian w przed-si�biorstwie i otozeniu. Zmiany te ozywi±ie zahodz¡, powoduj¡ zmianyw ryzyku, a zatem i zarz¡dzanie ryzykiem powinno si� zmienia¢ w zasie.Opróz tego, »e zarz¡dzanie ryzykiem powinno mie¢ harakter proesu, wa-»ne jest tak»e, i» nie powinno by¢ ono oddzielone od dziaªalno±i podmiotu.Jak wiadomo, zarz¡dzanie przedsi�biorstwem mo»na uto»samia¢ z podejmo-waniem i wdra»aniem deyzji prowadz¡yh do realizaji elu przedsi�biorst-wa. Z punktu widzenia teorii �nansów przedsi�biorstwa najwa»niejszym e-lem funkjonowania przedsi�biorstwa jest zwi�kszanie warto±i przedsi�bior-stwa dla akjonariuszy (ogólniej - wªa±iieli). Elementy skªadowe zarz¡dzaniaprzedsi�biorstwem powinny wi� prowadzi¢ do realizaji nadrz�dnego elu, ja-kim jest zwi�kszanie warto±i dla akjonariuszy. Tymi elementami skªadowymis¡ w szzególno±i: zarz¡dzanie �nansami, zarz¡dzanie operajami (inazej:zarz¡dzanie operayjne), zarz¡dzanie personelem, zarz¡dzanie strategizne.Zarz¡dzanie ryzykiem stanowi bardzo wa»ny element skªadowy zarz¡dzaniaprzedsi�biorstwem, ale jest tylko elementem. Nie powinno sta¢ si� �pa«stwemw pa«stwie� - nadrz�dnym elem istnienia �rmy, któremu podporz¡dkowanes¡ wszelkie inne deyzje biznesowe, które z reguªy zawieraj¡ spory ªadunekryzyka (marketing, badania i rozwój, kadry). Niestety, z�sto �rmy ulegaj¡
1 Opraowano na podstawie Jajuga K., Zarz¡dzanie ryzykiem. Wyd. PWN, War-szawa 2007.



94 7 Zarz¡dzanie ryzykiem w orientaji proesowejzªudzeniu, »e maksymalne obni»enie ryzyka równa si� automatyznemu osi¡-gni�iu sukesu na rynku, zapominaj¡, »e sukes osi¡ga si� dzi�ki sprzeda»ywarto±iowyh produktów odpowiednim klientom po odpowiedniej enie.Zarz¡dzanie ryzykiem stanowi nieodª¡zn¡ z�±¢ zarz¡dzania przedsi�bio-rstwem, w szzególno±i zarz¡dzania warto±i¡ przedsi�biorstwa. Jest to uza-sadnione, poniewa» kategoria ryzyka jest ±i±le zwi¡zana z kategori¡ warto±i.Zwi¡zek ten wynika z faktu, i» warto±¢ przedsi�biorstwa zale»y od przepªy-wów pieni�»nyh, które ono otrzyma w przyszªo±i. Przepªywy te s¡ obarzoneryzykiem. Istnieje mo»liwo±¢, i» uzyskane w rzezywisto±i przepªywy pieni�-»ne b�d¡ mniejsze od spodziewanyh przepªywów, zyli warto±¢ przedsi�bior-stwa b�dzie mniejsza od spodziewanej warto±i. Im wi�ksze ryzyko zwi¡zanez tymi przepªywami, tym wi�ksza mo»e by¢ ró»nia pomi�dzy spodziewan¡a rzezywist¡ warto±i¡. Skoro za± wyst�powanie ryzyka mo»e doprowadzi¢do zmniejszenia warto±i podmiotu gospodarzego, zyli do niezrealizowanianajwa»niejszego elu zarz¡dzania tym podmiotem, ozywiste jest znazenie za-rz¡dzania ryzykiem jako wa»nej z�±i skªadowej zarz¡dzania warto±i¡.Wyró»nia si� siedem podstawowyh elementów skuteznego proesu zarz¡-dzania ryzykiem. Tymi elementami s¡:1. ªad korporayjny,2. zarz¡dzanie liniami biznesowymi,3. zarz¡dzanie portfelem,4. transfer ryzyka,5. analiza ryzyka,6. zasoby tehnologizne i zasoby danyh,7. komunikaja z interesariuszami podmiotu.�ad korporayjny. Oznaza on sposób funkjonowania spóªki pod wzgl�demrelaji mi�dzy ró»nymi podmiotami zaanga»owanymi w spóªk�, np. wªa±iie-lami, wierzyielami i innymi inwestorami. Mówi¡ najbardziej ogólnie, przezªad korporayjny rozumie si� sposób, w jaki prawa i odpowiedzialno±¢ s¡ po-dzielone mi�dzy ró»ne jednostki zwi¡zane ze spóªk¡, w szzególno±i mi�dzyzarz¡d a akjonariuszy. Cz�sto formuªuje si� konkretne zasady ªadu korpora-yjnego. Na przykªad w Polse zostaªy ogªoszone zasady ªadu korporayjnego,któryh autorem jest Komitet Dobryh Praktyk Forum - Corporate Govern-ane. W lipu 2007 r. Gieªda Papierów Warto±iowyh w Warszawie przyj�ªate nowe zasady ªadu korporayjnego pod nazw¡ �Dobre praktyki spóªek noto-wanyh na GPW�. Data wej±ia w »yie tego dokumentu, to 1 styznia 2008r.S¡ to reguªy post�powania d¡»¡e do utrwalenia dobryh obyzajów w spóªe,uwzgl�dniaj¡e ró»ne interesy i sªu»¡e wszystkim podmiotom zaanga»owa-nym w spóªk�. Wprowadzenie zasad ªadu korporayjnego w podmioie gos-podarzym powinno zagwarantowa¢, »e zarz¡dzaj¡y tym podmiotem (np.



7 Zarz¡dzanie ryzykiem w orientaji proesowej 95zarz¡d i rada nadzorza w spóªe akyjnej) przestrzegaj¡ proedur organiza-yjnyh i kontrolnyh umo»liwiaj¡yh pomiar oraz sterowanie ryzykiem pod-miotu.Zarz¡dzanie liniami biznesowymi. Zarz¡dzanie ryzykiem powinno by¢proesem harakteryzowanym jednoze±nie jako top-down i bottom-up. Pierw-sze okre±lenie oznaza, »e zarz¡dzaj¡y podmiotem gospodarzym okre±laj¡limity ryzyka dotyz¡e poszzególnyh linii biznesowyh, powierzaj¡ zarz¡-dzanie tymi liniami, a zwi¡zku z tym równie» zarz¡dzanie ryzykiem danej linii,wªa±iwym osobom odpowiedzialnym za te zadania. Drugie okre±lenie ozna-za, »e informaje o wielko±i ryzyka poszzególnyh linii biznesowyh s¡ agre-gowane, aby na poziomie aªego przedsi�biorstwa generowa¢ informaje o ry-zyku aªego przedsi�biorstwa.Zarz¡dzanie portfelem. Jak si� okazuje, ryzyko podmiotu gospodarze-go nie jest prost¡ sum¡ wielko±i ryzyka poszzególnyh z�±i skªadowyh tegopodmiotu, np. sum¡ wielko±i ryzyka poszzególnyh linii biznesowyh. W dal-szej z�±i ksi¡»ki wyka»emy, »e ryzyko podmiotu zale»y nie tylko od ryzykaposzzególnyh linii biznesowyh, ale równie» od stopnia powi¡zania tyh linii.W tym uj�iu podmiot traktowany jest jako portfel linii biznesowyh, a do po-miaru ryzyka i sterowania ryzykiem stosowane s¡ narz�dzia wypraowane nagrunie teorii portfela. Teoria ta zostaªa opraowana w latah 50-tyh przezHarry'ego Markowitza na potrzeby analizy ryzyka inwestyji �nansowyh.Transfer ryzyka. Jest to jeden z najz�±iej stosowanyh sposobów stero-wania ryzykiem, w sytuaji, gdy podmiot nie jest w stanie unikn¡¢ tego ryzyka.Analiza ryzyka. Jest to niew¡tpliwie najbardziej zaawansowany elementzarz¡dzania ryzykiem. Analiza ryzyka to przede wszystkim identy�kaja i po-miar wielko±i ryzyka. Nie jest mo»liwe skutezne zarz¡dzanie ryzykiem w ra-mah zarz¡dzania podmiotem (zarz¡dzania warto±i¡ podmiotu), które ma naelu zwi�kszanie warto±i tego podmiotu, bez zastosowania narz�dzi anality-znyh, maj¡yh u podstaw metody matematyzne. Je±li hodzi o zastosowa-nie skomplikowanyh metod matematyznyh w pomiarze ryzyka, to funkjo-nuj¡ tu dwa skrajne pogl¡dy, oba faªszywe. Pierwszy pogl¡d gªosi, »e stoso-wanie skomplikowanyh metod pomiaru nie jest wa»ne, gdy» wystarzy dobrzezorganizowany proes zarz¡dzania. Drugi pogl¡d gªosi, »e w zarz¡dzaniu ryzy-kiem istotne s¡ wªa±nie skomplikowane metody matematyzne jego pomiaru.Ozywi±ie, prawda le»y po±rodku. Nie ma proesu zarz¡dzania ryzykiem bezetapu pomiaru, który jest najwa»niejszy. Trzeba jednak doda¢, »e metodystosowane do pomiaru powinny by¢ wªa±iwe dla mierzonego zjawiska. Niema zatem potrzeby si�gania po bardzo skomplikowane metody w przypadkuniektóryh rodzajów ryzyka.Zasoby tehnologizne i zasoby danyh. Skutezny system zarz¡dza-nia ryzykiem musi dysponowa¢ u podstaw odpowiednimi narz�dziami tehno-logiznymi, przede wszyskim z uwagi na koniezno±¢ pomiaru i monitorowanie



96 7 Zarz¡dzanie ryzykiem w orientaji proesowejryzyka. Jasne jest, »e do tego elu powinny by¢ dostosowane narz�dzia infor-matyzne. Jeszze wi�ksz¡ rol� odgrywa tu dost�pno±¢ danyh. Z jednej stronys¡ to dane historyzne, wykorzystywane w pomiarze ryzyka. Z drugiej za±, s¡to bie»¡e dane dotyz¡e danego podmiotu i jego otozenia, umo»liwiaj¡edynamizne dostosowanie proesu zarz¡dzania ryzykiem do zmieniaj¡ej si�sytuaji.Komunikaja z interesariuszami podmiotu. Nale»y pami�ta¢, »e za-rz¡dzanie ryzykiem, nie jest jedynie wewn�trzn¡ spraw¡ zarz¡dzaj¡yh pod-miotem. Przede wszystkim w proes ten musz¡ by¢ wª¡zeni wszysy praow-niy przedsi�biorstwa zy instytuji. Musz¡ wiedzie¢, w jaki sposób ih dziaªa-nia wpªywaj¡ na ryzyko podmiotu, a zatem równie» na warto±¢ tego podmio-tu. Istotna jest równie» motywaja - praowniy powinni rozumie¢, »e wzrostwarto±i podmiotu oznaza tak»e okre±lone korzy±i osobiste. Wª¡zanie pra-owników w proes zarz¡dzania ryzykiem to kluzowy element tworzenia kul-tury zarz¡dzania ryzykiem w przedsi�biorstwie.Proes zarz¡dzania ryzykiem powinien by¢ przejrzysty dla otozenia a zwªa-szza dla interesariuszy podmiotu. Mo»na do nih zalizy¢ w obszarze wew-n�trznym przedsi�biorstwa � praowników, kadr� zarz¡dzaj¡¡ i wªa±iieli,za± w obszarze zewn�trznym - dostawó, spoªeze«stwo, rz¡d, banki, klientów,itp. W przypadku takih podmiotów, jak banki zy zakªady ubezpieze«, za-rz¡dzanie ryzykiem jest dziaªaniem obowi¡zkowym, wynikaj¡ym z regulajiprawnyh. Je±li hodzi o przedsi�biorstwa (nie�nansowe), to nale»y wyra¹niezaznazy¢, »e profesjonalne otozenie wy»ej eni przedsi�biorstwa, w któryhfunkjonuje proes zarz¡dzania ryzykiem, ni» takie, które nie zarz¡dzaj¡ ry-zykiem.Eksperi w zakresie zarz¡dzania ryzykiem twierdz¡ jednoznaznie, »e pro-es zarz¡dzania ryzykiem powinien by¢ zintegrowany, przy zym sªowo �zinte-growany� stosowane jest w ró»nym sensie. Najz�±iej s¡ to nast�puj¡e mo-»liwo±i integraji:
• integraja zarz¡dzania ryzykiem z zarz¡dzaniem podmiotem gospodar-zym - tej kwestii po±wi�one byªy powy»sze rozwa»ania,
• integraja zarz¡dzania ryzykiem linii biznesowyh, tzn. zarz¡dzanie port-felem - równie» wyja±nione powy»ej,
• integraja zarz¡dzania ró»nymi rodzajami ryzyka.Je±li hodzi o t� ostatni¡ kwesti�, to wymaga ona odr�bnego wyja±nienia. Je-szze do niedawna w tyh instytujah, w któryh zarz¡dzano ryzykiem, zwªa-szza za± w bankah i zakªadah ubezpieze«, odbywaªo si� to w sposób zde-zintegrowany. Oznazaªo to, »e odr�bna komórka zajmowaªa si� zarz¡dzaniemryzykiem rynkowym, odr�bna zarz¡dzaniem ryzykiem kredytowym itd. Niebyªo te» mowy o powi¡zaniu tyh dziaªa« w ramah ogólnej strategii zarz¡-dzania przedsi�biorstwem. Sytuaja zmieniªa si� w ostatnih latah na skutek



7 Zarz¡dzanie ryzykiem w orientaji proesowej 97umiejsowienia zarz¡dzania ryzykiem jako elementu zarz¡dzania przedsi�bio-rstwem, w kompetenji zarz¡du przedsi�biorstwa lub jednej delegowanej ko-mórki, o spowodowaªo koniezno±¢ jednolitego spojrzenia na wszystkie rodza-je ryzyka w przedsi�biorstwie.





8Trzeia fala zarz¡dzania proesami
H.Smith i P.Fingar s¡ autorami ksi¡»ki pt. �BPM: The Third Wave� (Zarz¡-dzanie proesami. Trzeia fala) i jednoze±nie autorami konepji zarz¡dzaniaproesami okre±lanej jako 3 fala1. Postuluj¡ w niej, i»:1. Wszystkie informaje biznesowe, nie tylko statyzne dane, musz¡ by¢ opi-sane o do ih elu, roli, znazenia w proesah deyzyjnyh i tworzeniawarto±i dodanej.2. Proesy s¡ podstawowym bogatwem intelektualnym �rmy i w du»ej mie-rze stanowi¡ o jej przewadze konkurenyjnej.3. Proesy musz¡ by¢ wolne, by ewoluowaªy w zale»no±i od zmian otozenia.Zarz¡dza¢ nimi oznaza tyle, o pozwala¢ na adaptaj�.H.Smith i P.Fingar twierdz¡, i» jakkolwiek podej±ie proesowe, w szzególno-±i w opariu o zasady 3 fali BPM, nie mo»e mie¢ harakteru jednakowego dlawszystkih organizaji, to mo»na wskaza¢ spójny senariusz tzw. plan 90 -dniowy, gdzie skupia si� uwag� na naue i zdobywaniu do±wiadzenia niezb�-dnego w dalszym zarz¡dzaniu �rm¡ w opariu o proesy. Zasady planu 90 -dniowego przedstawiono poni»ej.A. Miesi¡ 11. Wprowad¹ twórów arhitektury BPM w dziaªania swojego biznesu pop-rzez porównanie podej±ia proesowego z podej±iem funkjonalnym.2. Zidenty�kuj przydatne metody, tehniki i systemy BPM, w tym arhitek-tur� IT.3. Zidenty�kuj wszystkie wewn�trzne i zewn�trzne dziaªania, które maj¡ ha-rakter proesowy.4. Wska», jak oddzieli¢ dziaªania jednorazowe od tyh o harakterze i¡gªym.
1 Smith H., Fingar P., Business Proess Management (BPM): The Third Wave.Wyd. Meghan-Ki�er Press, 2003.



100 8 Trzeia fala zarz¡dzania proesami5. Wydziel proesy do projektów pilota»owyh.B. Miesi¡ 21. Stwórz plan zarz¡dzania proesami w kontek±ie elów strategiznyh swo-jej organizaji.2. Okre±l, w jaki sposób BPM wpisze si� w funkjonuj¡e systemy zarz¡dza-nia, np. ISO, ERP, ABC.3. Wska», jak je zintegrowa¢.4. Zidenty�kuj mo»liwe komplikaje zwi¡zane z BMP.5. Zidenty�kuj zªo»ony problem, z du»¡ ilo±i¡ proesów i postaraj si� gorozwi¡za¢. Zakomunikuj sposób rozwi¡zania praownikom.6. Je±li poniosªe± pora»k�, przeanalizuj swoje bª�dy i spróbuj ponownie. Niktnie jest doskonaªy.C. Miesi¡ 31. Wykorzystaj model proesów do rozkodowania jednego z zakresów strate-gii �rmy i udoskonal go.2. Stwórz porównanie kosztów zarz¡dzania proesami z dotyhzasowym po-dej±iem.3. Zidenty�kuj trade-o�s zwi¡zane z wprowadzeniem BPM.4. Stwórz konepj� ±rodowiska BPM w organizaji.Smith i Fingar w swojej konepji 3 fali zauwa»aj¡, »e wi�kszo±¢ menad»erówwprowadza jednostkowe dziaªania, wierz¡, »e uzdrowi¡ one przewlekªe horo-by doskwieraj¡e ih organizajom, a wynikaj¡e z braku integraji informajii dziaªa«. Ih intenje s¡ szzytne, jednak niewielu udaje si� na staªe uzdro-wi¢ organizaje. Ci, którym si� udaje, osi¡gaj¡ znaz¡e rezultaty nie dzi�kisprawnie dziaªaj¡ej �rmie, ale przede wszystkim dzi�ki stworzeniu systemuzdolnego do szybkih dostosowa« do zmiennyh warunków dziaªania biznesu.



9Przewodnik zarz¡dzania proesami (BPMCBOKr)
Stowarzyszenie The Assoiation of Business Proess Management Professio-nals International1 opraowaªo przewodnik Business Proess Management Bo-dy of Knowledge (BPM CBOKr).Przewodnik BPM CBOKr stanowi podstawowy dokument odniesienia dlawszystkih osób zajmuj¡yh si� zarz¡dzaniem proesami. Gªównym elem te-go przewodnika jest wskazanie i przedstawienie przegl¡du obszarów wiedzy,które s¡ powszehnie uznawane i akeptowane jako dobre praktyki. Przewod-nik stanowi ogólny opis ka»dego obszaru wiedzy i zawiera list� wspólnyh dzia-ªa« oraz zada« zwi¡zanyh z ka»dym obszarem wiedzy. Zapewnia on równie»

Rysunek 9.1. Obszary BPM CBOKr.�ródªo: The Assoiation of Business Proess Management Professionals Internatio-nal
1 Strona domowa The Assoiation of Business Proess Management ProfessionalsInternational http://www.abpmp.org/, odzytane 2010.12.08.



102 9 Przewodnik zarz¡dzania proesami (BPM CBOKr)linki i odsyªaze do innyh ¹ródeª informaji, które s¡ z�±i¡ szerszego wspól-nego BPM Body of Knowledge. Obszary BPM CBOKr przedstawiono na ry-sunku 8.1.Zgodnie z BPM CBOKr zarz¡dzanie proesami biznesowymi (BusinessProess Management, BPM), to metodologizne podej±ie do identy�kaji,projektowania, realizaji, dokumentaji, mierzenia, monitorowania oraz kon-troli zarówno automatyznyh jak i nieautomatyznyh proesów bizneso-wyh elem osi¡gni�ia spójnego rezultatu - wyników zmierzaj¡yh do reali-zaji zaªo»onyh elów strategiznyh organizaji. BPM obejmuje wspóªpra�i wspóªdziaªanie ludzi i tehnologii, innowayjno±i i zarz¡dzania proesamitypu od ko«a do ko«a (ang. end-to-end), tworzenia warto±i, tak aby zrea-lizowa¢ ele biznesowe z wi�ksz¡ skutezno±i¡ i efektywno±i¡. Podej±ie toumo»liwia przedsi�biorstwom dostosowanie proesów biznesowyh do strategiibiznesowej, o prowadzi do poprawy ogólnego funkjonowania �rmy poprzezusprawnienie konkretnyh dziaªa« zwi¡zanyh z pra¡, zarówno w obr�bie da-nego dziaªu, w aªym przedsi�biorstwie lub mi�dzy organizajami.



10Zarz¡dzanie proesami a ArhitekturaZorientowana na Usªugi (BPM vs. SOA)
Zarz¡dzanie i automatyzaja proesów biznesowyh (Business Proess Mana-gement - BPM) oraz arhitektura zorientowana na usªugi (Servie OrientedArhiteture - SOA) to tematy, nad którymi trwaj¡ dyskusje wewn¡trz wieluorganizaji1.Obydwie tehniki, o któryh mowa, stwarzaj¡ przedsi�biorstwom wiele mo-»liwo±i, w±ród nih: lepsze wykorzystanie ju» dokonanyh inwestyji, pono-wne wykorzystanie usªug przygotowanyh podzas poprzednih projektów, za-pewnienie wi�kszej elastyzno±i dziaªania i optymalizaji proesów w �rmie.Zbyt z�sto jednak inijatywy te s¡ realizowane aªkowiie niezale»nie od sie-bie. Wynika to z faktu, »e tradyyjnie BPM byªo domen¡ �biznesowyh� obsza-rów �rm, podzas gdy SOA postrzegane jest jako inijatywa departamentówinformatyznyh. W artykule zamierzamy wykaza¢, »e poª¡zenie BPM i SOAdostarzy �rmie wi�kszyh korzy±i, ni» byªyby mo»liwe do osi¡gni�ia przyodr�bnym wdra»aniu tyh inijatyw.SOA to podej±ie do arhitektury, polegaj¡e na rozbiiu zªo»onyh ope-raji na proste �funkje biznesowe�, które mog¡ by¢ wielokrotnie wykorzysty-wane przez wiele ró»nyh proesów i ªatwo udost�pniane dzi�ki zastosowaniustandardów bran»owyh.W literaturze przedmiotu, a tak»e w �white papers�, z�sto przedstawia si�wiele argumentów za wdra»aniem inijatyw BPM-SOA razem. Jednak»e, taknaprawd�, organizaje rozpozynaj¡ wprowadzanie zmian z trzeh podstawo-wyh powodów:1. aby dziaªa¢ lepiej,2. aby realizowa¢ nowe zadania,3. aby realizowa¢ je taniej.
1 Opraowano na podstawie artykuªu Frenay P., Nie±ierowiz B., Jak uwolni¢ siª�SOA. Magazyn CIO, nr 8/2007.



104 10 Zarz¡dzanie proesami a Arhitektura Zorientowana na Usªugi (BPM vs. SOA)Jest jeszze zwarty zynnik powoduj¡y koniezno±¢ wdra»ania zmian, którynabraª du»ego znazenia w i¡gu kilku ostatnih lat - zgodno±¢ z regulajamiprawnymi (np. ustawa Sarbanes-Oxley, Basel II, Przenaszalno±¢ Numerówitp.). Zmiany wynikaj¡e z wymogów prawa (z�sto) nie s¡ inijowane przezsame organizaje, ale s¡ od nih wymagane.Wszystkie wymienione korzy±i s¡ równowa»ne, hoia» na ogóª organiza-je najpierw przymierzaj¡ si� do ogranizenia kosztów jako prostego sposobuna poprawienie wyników �nansowyh, a dopiero potem rozpatruj¡, jak lepiejrealizowa¢ obene lub nowe zadania. Wa»ne jednak»e jest to, by inijatyw tegotypu nie wprowadza¢ jako sztuki dla sztuki, a wery�kowa¢ je pod k¡tem osi¡-ganyh korzy±i. I nie ma powodu, dla którego inijatywy BPM-SOA miaªybyby¢ wyj¡tkiem od tej reguªy, dlatego te» w dalszej z�±i korzy±i z BPM-SOAb�d¡ rozpatrywane w tym kontek±ie.Przej±ie do ±rodowiska opartego na arhitekturze zorientowanej na usªugiprowadzi do utworzenia szeregu usªug, skªadaj¡yh si� na wi�kszy proes rea-lizuj¡y wymagan¡ funkjonalno±¢. Jednoze±nie metodologie i tehniki BPMpozwalaj¡ organizaji szzegóªowo pozna¢ jej proesy biznesowe. Dzi�ki temuBPM umo»liwia pozyskanie rzetelnej wiedzy o tym, jakie usªugi SOA powinnosi� opraowa¢ i jak to zrobi¢. W ten sposób poª¡zenie BPM i SOA prowadzido utworzenia w organizaji optymalnego zestawu re-u»ywalnyh usªug, mo»-liwyh do wykorzystania i zrozumienia przez u»ytkowników biznesowyh i de-partamenty IT.Nast�pnie, aby speªni¢ wymagania biznesowe, przygotowane usªugi SOAnale»y ze sob¡ powi¡za¢. Tradyyjnie polegaªo to na wspóªpray pionu mery-toryznego �rmy z departamentem informatyki przy integraji usªug w ramahdªugotrwaªego proesu pisania oprogramowania. Jednak»e zastosowanie teh-nik i narz�dzi BPM umo»liwia pionom merytoryznym powi¡zanie ze sob¡zgodnyh z SOA usªug w krótkim zasie. Dzi�ki temu praami kieruje analitykbiznesowy, a nie informatyk, o pozwala organizaji na szybk¡ optymalizaj�zarówno istniej¡yh proesów, jak i wdra»anie nowyh - w miar� potrzeb.Poª¡zenie BPM i SOA umo»liwia organizaji lepsze wykonywanie zada«(dzi�ki optymalizaji istniej¡yh proesów poprzez ponowne wykorzystanieusªug i szybkie ih zespalanie) oraz nowyh zada« (tworzenie nowyh proesówbiznesowyh pod wpªywem rozwoju sytuaji na rynku) w sposób, który by niebyª mo»liwy, gdyby BPM i SOA byªy wdro»one rozdzielnie.Spójrzmy na przykªad banku, który he wprowadzi¢ sobie nowy produktz dziedziny kart kredytowyh, wykorzystuj¡y zewn�trzn¡ usªug� zapobiega-nia oszustwom. Poniewa» usªuga zewn�trzna przekªada si� na koszt, bank de-yduje si� na wery�kaj� tylko tyh kredytów, które s¡ potenjalnie zatwier-dzone. W ukªadzie BPM-SOA analityk biznesowy kopiuje istniej¡y proeswykorzystuj¡y wery�kaj� dokonan¡ przed zatwierdzeniem kredytu i zmieniago tak, by wykorzystywaª now¡ zewn�trzn¡ usªug� dopiero po deyzji. W tensposób bank mo»e szybko opraowywa¢ nowe produkty w drodze szybkiej



10 Zarz¡dzanie proesami a Arhitektura Zorientowana na Usªugi (BPM vs. SOA) 105mody�kaji proesów (BPM) skªadaj¡yh si� z usªug �wielokrotnego u»ytku�(SOA).Ten przykªad porusza równie» kwesti�, o której dot¡d nie pisali±my. Cz�-sto �rmy wprowadzaj¡e BPM i SOA pod k¡tem poprawy swyh proesówbiznesowyh skupiaj¡ si� na usprawnianiu proesów wewn�trznyh. Jednak»ewe wspóªzesnym, zglobalizowanym ±wieie oraz wi�ej usªug ±wiadz¡ part-nerzy zewn�trzni (tzw. extended enteprise). Dlatego organizajom zalea si�stosowanie kombinaji BPM-SOA - z zastosowaniem standardów niezale»nyhod dostawy (XML, WebServies, BPEL itp.). Takie podej±ie zapewnia efek-tywn¡ integraj� wewn�trzn¡, ale przede wszystkim usprawniania wspóªpra�ze ±wiatem zewn�trznym.Pierwszym zynnikiem umo»liwiaj¡ym ta«sz¡ realizaj� zada« jest to, »epoª¡zenie BPM-SOA pozwala organizajom na lepsze wykorzystanie ju» po-siadanyh zasobów. Zbyt z�sto, gdy szefowie pionów merytoryznyh prosz¡IT o wsparie swyh nowyh inijatyw, stawiani s¡ przed wyborem mi�dzy ist-niej¡¡ aplikaj¡ biznesow¡, która sªabo speªnia ih potrzeby, a koniezno±i¡wyªo»enia znaznyh kwot na opraowanie kolejnej aplikaji spejalistyznej.BPM-SOA uzupeªniaj¡ si�, umo»liwiaj¡ rozwi¡zanie tego dylematu. Dzi�-ki SOA przedsi�biorstwo posiada wykaz lu¹no powi¡zanyh usªug wielokro-tnego u»ytku, które bazuj¡ na istniej¡yh proesah biznesowyh. Gdy terazkierownik merytoryzny zgªosi swoje potrzeby, to:
• BPM umo»liwia organizaji okre±lenie, jakie usªugi zaspokoj¡ wymaganiabiznesowe;
• b�dzie to nowa kombinaja istniej¡yh usªug i mo»e by¢ okre±lona przezkierowników biznesowyh, a nie przez informatyków;
• gdy jaka± z�±¢ rozwi¡zania nie b�dzie dost�pna w �rmowej bibliotee us-ªug, to wtedy - i tylko wtedy - organizaja b�dzie musiaªa zainwestowa¢w stworzenie nowej, spey�znej funkjonalno±i;
• poniewa» usªugi s¡ spójnymi, dyskretnymi fragmentami funkjonalno±i,mo»na zarz¡dza¢ zakresem tego, o ma by¢ zmienione lub dodane.W ten sposób uzupeªnienie SOA o BPM maksymalizuje wykorzystanie tego,zym organizaja ju» dysponuje, przez o zmniejsza si� koszty, a to wpªywa ko-rzystnie na wynik �nansowy �rmy. Przykªadem takiej sytuaji mo»e by¢ ope-rator telekomunikayjny, który uzyskuje przyhody z klasyznej transmisjigªosu i danyh, ale zdeydowaª si� wprowadzi¢ dla klientów usªug� ContentBased Servies. Operator dysponuje ju» prawidªow¡ arhitektur¡ przedsi�bior-stwa zgodn¡ z SOA, zyli zªo»on¡ z komponentów do mediaji, ratingu, bil-lingu, obsªugi klienta, zarz¡dzania ryzykiem kredytowym itp., i mo»e utworzy¢zbiór istniej¡yh ju» usªug. Po zastosowaniu narz�dzi BPM okazuje si�, »ebrakuj¡ym ogniwem dziaªania nowego produktu jest usªuga generuj¡a wªa-±iwe dane do moduªu mediaji w opariu o tre±i, z jakih korzysta klient.W zwi¡zku z tym operator telekomunikayjny b�dzie musiaª zainwestowa¢ wy-ª¡znie w aplikaj� realizuj¡¡ t� usªug�.



106 10 Zarz¡dzanie proesami a Arhitektura Zorientowana na Usªugi (BPM vs. SOA)Poª¡zenie BPM-SOA umo»liwia ewoluyjne podej±ie do opraowywaniaaplikaji na podstawie istniej¡yh proesów biznesowyh oraz usªug. W miar�jak organizaja si� zmienia, tworzy si� i rozwija proesy biznesowe, które speª-niaj¡ jej aktualne potrzeby. Traktuj¡ takie stopniowo ewoluuj¡e proesyjako materiaª wyj±iowy, opraowuje si� nast�pne usªugi, które udost�pnia si�u»ytkownikom. Poprzez odpowiednie tworzenie, wykorzystanie i koordynaj�istniej¡yh ju» usªug oraz zautomatyzowanyh proesów biznesowyh orga-nizaja mo»e ograniza¢ lizb� zmian i zmniejsza¢ ih wpªyw na inne systemyi proesy. Takie ewoluyjne podej±ie wyra¹nie zmniejsza koszty - ponowniewspóªgranie SOA i BPM zapewnia popraw� wyniku �nansowego.Podstaw¡ dobrze przygotowanej inijatywy SOA-BPM jest jej wªa±iwezrozumienie w aªej �rmie. Dobrze przygotowana inijatywa BPM i SOA musiznale¹¢ odzwieriedlenie w samej organizaji. Wspóªpraa w de�niowaniu pro-esów i usªug daje �rmie narz�dzia do reagowania na potrzeby rynku. Zyskiz projektów tego typu b�d¡ osi¡gni�te tylko wtedy, gdy u»ytkowniy biznesowii IT b�d¡ ze sob¡ bli»ej wspóªpraowa¢.



11Podej±ie proesowe w polskihprzedsi�biorstwah
W polskiej literaturze przedmiotu oraz z�±iej pojawiaj¡ si� wyniki bada«empiryznyh analizuj¡yh poj�ie proesowe w polskih przedsi�biorstwah.Na potrzeby niniejszego opraowania wybrano te, które zdaniem Autora maj¡harakter aªo±iowy i spójny, bazuj¡ na odpowiednim instrumentarium meto-dologiznym i analityznym, oraz obejmuj¡ swoim zakresem mo»liwie najszer-sz¡ populaj� polskih przedsi�biorstw. Poni»ej przedstawione zostan¡ wnioskiz tyh bada«.Przeprowadzone w 2006 r. przez dr Sz. Cyferta badania1 nakierowane naidenty�kaj� dziaªa« zwi¡zanyh z doskonaleniem proesów podejmowanyhw polskih przedsi�biorstwah wykazaªy, i» w praktye zarz¡dzania tyh �rmwyksztaªiªa si� luka niedoboru. Polskie przedsi�biorstwa realizuj¡ dziaªanianakierowane na doskonalenie proesów, konentruj¡ si� na eliminaji istnie-j¡yh dysfunkji i na doskonaleniu pojedynzyh proesów, natomiast dzia-ªania zwi¡zane ze strategiznym doskonaleniem arhitektury proesów podej-mowane s¡ stosunkowo rzadko. Istnieje bezpo±rednia zale»no±¢ pomi�dzy wy-korzystywan¡ metod¡ doskonalenia proesów a stymulowaniem efektywno±ifunkjonowania organizaji. O ile organizaje wykorzystuj¡e strategizne do-skonalenie arhitektury proesów zauwa»aj¡ korzy±i wynikaj¡e z implemen-taji metody, o tyle w przypadku organizaji doskonal¡yh proesy w opariuo pozostaªe metody doskonalenia proesów korzy±i te obserwowane s¡ znaz-nie rzadziej. Wykorzystywane w polskih przedsi�biorstwah metody dosko-nalenia proesów nie stymuluj¡ w pozytywny sposób efektywno±i funkjono-wania organizaji.W 2010 roku serwis PROCESOWCY.PL opublikowaª raport �Dojrzaªo±¢proesowa polskih organizaji� autorstwa �. Tartanusa2. Wedªug subiektyw-nej oeny respondentów badania dojrzaªo±i proesowej 12% funkjonuj¡yh
1 Cyfert Sz., Doskonalenie proesów w polskih przedsi�biorstwah. Konferenja:Management forum 2020. SGH, Warszawa 2006r.
2 Tartanus �., Dojrzaªo±¢ proesowa polskih organizaji. www.proesowy.pl, ma-rze 2010.



108 11 Podej±ie proesowe w polskih przedsi�biorstwahw Polse organizaji zarz¡dza swoimi proesami. Zarz¡dzanie proesami rozu-miane jest jako mierzenie zidenty�kowanyh i opisanyh proesów oraz anali-zowanie danyh z pomiarów, a nast�pnie podejmowanie na tej podstawie de-yzji zarz¡dzyh. Wynik ten nale»y jednak podda¢ korekie, poniewa» z�±¢z respondentów okre±laj¡yh swoje organizaje jako zarz¡dzaj¡e proesamijednoze±nie przyznaje, »e w reprezentowanyh przez nih �rmah i instytu-jah nie ma arhitektury proesów, elów proesów i mierników proesów.Zakªadaj¡, i» s¡ to elementy niezb�dne w zarz¡dzaniu proesami biznesowy-mi, realna lizba organizaji zarz¡dzaj¡yh swoimi proesami spada do 7%.W±ród przyzyn nieudanego lub niepeªnego wdro»enia systemów zarz¡-dzania proesami biznesowymi nale»y wymieni¢:
• brak wªa±iieli proesów (tylko 34% organizaji posiada t� rol�),
• zbyt zªo»one podej±ie do zarz¡dzania proesami (a» 59% �rm i instytujiidenty�kuje i opisuje wszystkie proesy),
• traktowanie identy�kowania proesów jako koniezno±i wynikaj¡ej z pro-jektów informatyznyh (37% organizaji),
• zbyt maªy naisk na komunikaj� (jedynie 28% organizaji posiadaj¡yhzde�niowane proesy publikuje dokumentaj� proesow¡ w ogólnie dost�p-nym miejsu).Najistotniejszym wnioskiem pªyn¡ym z przeprowadzonego badania jest to,»e funkjonuj¡e w Polse organizaje znajduj¡ si� na poziomie dojrzaªo±i, naktórym proesy s¡ z reguªy zidenty�kowane i opisane. Du»a z�±¢ organizajidokonuje pomiarów proesów, lez nie zarz¡dza nimi, zyli nie wykorzystujewyników pomiarów do podejmowania deyzji. Sytuaja taka oznaza, »e proe-sy nie daj¡ nam odpowiedzi na pytanie o realizaj� elów strategiznyh. Celestrategizne organizaji powinny by¢ zdekomponowane na ele proesów. Po-miary proesów daj¡ odpowied¹ na pytanie, zy osi¡gamy ele na poziomieproesu, rzadko wska¹niki s¡ agregowane dla zapewnienia monitorowania re-alizaji elów strategiznyh �rmy.



12Podsumowanie
W grudniu 1961 roku Harold Koontz opublikowaª artykuª, w którym szzegó-ªowo opisaª ró»norodno±¢ kierunków w badaniah nad zarz¡dzaniem od fun-kjonalnego, ilo±iowego, stosunków mi�dzyludzkih i doszedª do wniosku, »eistnieje d»ungla teorii zarz¡dzania. Koontz przyznaª, »e ka»dy z tyh rozbie»-nyh kierunków mo»e wnie±¢ o± do teorii zarz¡dzania, lez wykazaª, »e wielez nih to jedynie narz�dzia kierownize. Uwa»aª on, »e traktowanie zarz¡dza-nia jako proesu mogªoby obj¡¢ ró»norodne wspóªzesne teorie i stanowi¢ ihsyntez�1.Postulat ten speªnia podej±ie proesowe, które opiera si� na zaªo»eniu, »enale»y optymalizowa¢ dziaªania, maj¡ na wzgl�dzie proesy, nie za± funk-je i dlatego proes jest naturaln¡ determinant¡ osi¡gania wzrostu efektyw-no±i wspóªzesnej organizaji. Usprawnianie dziaªania na podstawie analizyproesów pozwala na dynamizaj� systemu organizayjnego2. W praktye za±sprowadza si� to do skupiania uwagi na proesah, które tworz¡ warto±¢ do-dan¡ z punktu widzenia klienta, eliminaji nieefektywnyh skªadników pro-esów, poniewa» w organizaji zorganizowanej proesowo, to wªa±nie klient,a nie kierownitwo wyznaza pewne warto±i i parametry do któryh ma d¡»y¢i speªnia¢ �rma, tak »eby osi¡gn¡¢ zadowolenie odbiorów, a o za tym idziesprzedawa¢ swoje produkty oraz osi¡gn¡¢ zysk i przewag� konkurenyjn¡. Or-ganizaja skonstruowana w ten sposób ju» na wst�pie ma pewn¡ przewag�,poniewa» punktem wyj±ia do ksztaªtowania jej strategii, elów oraz strukturyorganizayjnej jest zbieranie informaji zwrotnej od klienta, dotyz¡ej jegowizji na temat produktu, sposobu obsªugi. Na podstawie tyh informaji budu-je si� proesy tak, aby klient i jego potrzeby byªy w entrum zainteresowania,o sprawia, »e organizaja staje si� bardzo elastyzna.Kolejnym aspektem, który przemawia o wy»szo±i organizaji proesowejnad innymi modelami zarz¡dzania organizaj¡, jest zwróenie uwagi na zyn-
1 Robbins S. P., DeCenzo D. A., Podstawy zarz¡dzania. Wyd. PWE, Warszawa2002, s.78.
2 Gajewski P., Organizaja proesowa. Wyd. PWE, Warszawa 2007, s.57.



110 12 Podsumowanienik ludzki. G.Gruhman, komentuj¡ wyniki ameryka«skih bada« nad korzy-±iami, jakie daje �rmom wprowadzanie zarz¡dzania proesowego wskazuje nanast�puj¡e zale»no±i: istnieje bardzo silny zwi¡zek pomi�dzy zarz¡dzaniemproesami a klimatem identy�kaji, zaanga»owania i wspóªpray, a tak»e po-mi�dzy zarz¡dzaniem proesami a wynikami organizaji. Zarz¡dzanie proe-sami zarówno zmniejsza kon�ikty wewn�trzne, jak i zwi�ksza komunikaj� we-wn�trzn¡3. Takie zjawiska s¡ powszehnie obserwowane, poniewa» organizajaproesowa spªaszza znaznie struktur� organizayjn¡. Znaznemu przeobra-»eniu ulega rola przeªo»onego, który nie peªni funkji nadzorzej. Jego zadaniawykonuj¡ zespoªy proesowe, on natomiast dba o dobr¡ atmosfer� w zespole,jest dorad¡ i mentorem. Ka»dy praownik poza peªnionym stanowiskiem maprzypisan¡ rol� w zespole proesowym, dzi�ki zemu staje si� on bardziej za-anga»owany w dany proes. Du»a elastyzno±¢ proesów sprawia, i» nabywaon nieustannie nowe kompetenje i zdolno±i, a wi� stale si� rozwija, przezo jest bardziej ±wiadomy swojej roli i wkªadu, a o za tym idzie prauje efek-tywniej. Ka»dy z praowników znaj¡ zakres obowi¡zków, mo»e podejmowa¢pewne deyzje dotyz¡e jego zakresu odpowiedzialno±i, mo»e te» by¢ inspi-ratorem pewnyh innowaji i zmian w proesie. Du»¡ rol� odgrywaj¡ w takiejorganizaji szkolenia, poniewa» dzi�ki nim praowniy rozumiej¡ sens wprowa-dzanyh zmian, s¡ w peªni ±wiadomi elów organizaji oraz dziaªa«, w któryhoni te» bior¡ udziaª i maj¡ zynny wkªad w sukesie �rmy.Dzi�ki przeksztaªeniu tradyyjnej organizaji w organizaj� proesow¡ za-rz¡d i wªa±iiele �rmy odnosz¡ niew¡tpliwie korzy±i �nansowe. Sprawnezarz¡dzanie proesowe pozwala na ogranizenie kosztów dziaªalno±i takiejorganizaji. Przede wszystkim poprzez zorganizowanie biznesu jako zespoªuwzajemnie powi¡zanyh proesów, likwiduje si� pewne dziaªania, które w tra-dyyjnej organizaji pojawiaªy si� w ka»dym dziale. Organizaja proesowadysponuje takimi narz�dziami jak hoia»by mapa proesów, która pozwala nawyhwyenie zada« dublowanyh w wielu dziaªah, o ograniza efektywno±¢dziaªania �rmy, jak równie» prowadzi do wzrostu kosztów jej funkjonowania.Zastosowanie w organizaji zarz¡dzania proesowego uªatwia dalsze jej re-wolujonizowanie, pozwala na nad¡»anie za najnowszymi trendami zarz¡dza-nia organizaj¡ oraz skraa drog� do poprawy jako±i usªug i produktów orga-nizaji poprzez wprowadzanie takih tehnik jak TQM, Six Sigma zy sytemuzarz¡dzania jako±i¡ ISO 9000, którego stanowi ono podstaw�.Organizaja proesowa pozwala równie» w doskonaªy sposób na zastoso-wanie tehnologii informatyznyh, które wspieraj¡ zarz¡dzanie organizaj¡,ozywi±ie podstaw¡ jest, by proesy biznesowe, które maj¡ by¢ przez ten sy-stem wspierane, byªy wªa±iwie zde�niowane.Organizaja proesowa jest elastyzna oraz zorganizowana tak, aby prze-prowadza¢ kontrol� i monitorowa¢ dziaªania na ka»dym etapie proesu, o po-zwala dokonywa¢ zmian i usprawnie« oraz wprowadza¢ innowaje na bie»¡o.
3 Gruhman G., Renesans proesów biznesowyh, Magazyn �Manager� 2002, nr 12.



12 Podsumowanie 111Jest to bardzo wa»na zdolno±¢, poniewa» w obenyh zasah obserwujemy o-raz mniejsz¡ stabilno±¢ otozenia organizaji oraz wzrost wymaga« klientów.W dobie oraz silniejszyh proesów globalizayjnyh i kryzysów �nansowyhorganizaje, które b�d¡ potra�ªy sprawnie dostosowywa¢ si� do zmieniaj¡ejsi� rzezywisto±i, a wi� posiada¢ sprawny przepªyw informaji wewn¡trz i nazewn¡trz �rmy, sprawnie reagowa¢ na bod¹e z zewn¡trz - przetrwaj¡ i b�d¡sprawnie funkjonowaªy.Istotnym dowodem na skutezno±¢ zarz¡dzania proesami i opartyh na je-go zaªo»eniah dziaªaniah, jest ogromna lizba przedsi�biorstw dziaªaj¡yhw skali globalnej, które odnosz¡ sukesy. Warto tu wspomnie¢ o �rmah takihjak: Toyota, Hewlett-Pakard zy DHL, które mino rosn¡ej konkurenji nadalutrzymuj¡ si� w zoªówe korporaji w swoih bran»ah. Ih przewaga wynikawªa±nie z systematyznej, konsekwentnej i skrupulatnej dbaªo±i o realizowanew nih proesy, takie jak zarz¡dzanie i kontrola jako±i, logistyka i obsªugaklienta zy zarz¡dzanie zasobami ludzkimi4.Rola zarz¡dzania proesowego jako jednego z wiod¡yh trendów wspóª-zesnyh metod zarz¡dzania systematyznie ro±nie, poniewa» pomaga przed-si�biorstwu utrzyma¢ przewag� konkurenyjn¡ i jak najlepiej speªnia¢ rosn¡ewymagania klientów oraz osi¡gn¡¢ jak najwy»sz¡ efektywno±¢.

4 Tobaszewska E., Rodawski B., Nowozesne konepje zarz¡dzania. Wyd. Akade-mii Ekonomiznej im. Oskara Langego, Wroªaw 2005, s.37.
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szybko i profesjonalnie podręczników akademickich na wysokim poziomie meryto-
rycznym i edytorskim.
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ukowo-dydaktyczni głównie z dziedziny informatyki, którzy są wykładowcami na-
szej Uczelni. Wydawane podręczniki prezentują najwyższy poziom wiedzy w zakre-
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z zakresu grafiki komputerowej i bioinformatyki.

Wydawnictwo publikuje również monografie niezbędne dla rozwoju naukowego spo-
łeczności informatycznej, w tym również prace w celu uzyskania przez ich autorów
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Springer-Verlag, wydawnictwo o zasięgu międzynarodowym, zadeklarowało chęć wy-
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wym spoza granic naszego kraju.

Ze względu na wyjątkowo wysoki poziom merytoryczny i edytorski nasze publikacje
są obecnie coraz częściej dofinansowywane przez fundusze Unii Europejskiej.
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Dostępne są również w księgarniach, głównie informatycznych i technicznych, na
terenie całego kraju.
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