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MAPOWANIE PROCESOW

Streszczenie. W artykule przedstawiono zasady tworzenia map procesow,
identyfikowania powiazan migdzy procesami okreslania punktow kontrolnych
1 definiowania standardow. Przedstawione podej$cie do mapowania procesOw pozwala
na monitorowanie skutecznosci i efektywnosci procesu oraz jego doskonalenie.

PROCESS MAPPING

Summary. In the paper has been presented method of process mapping based on
the flowcharting. This methodology enables determining of a system of processes,
sequence and interaction of the processes as well as monitoring and improving
processes’ effectiveness and efficiency.

1. Wprowadzenie

,Mozna wiele dostrzec obserwujac” — stowa te przypisuje si¢ Yoggi Berremu, znanemu
amerykanskiemu bejsboliscie [1]. Stwierdzenie to trafnie odzwierciedla trend, jaki pojawit si¢
w metodach zarzadzania organizacjami zorientowanymi na klienta oraz potrzebg ciaglego
doskonalenia systemOw zarzadzania, wyrobow i oferowanych ustug. Organizacje, dazac do
realizacji swoich celow, moga wybra¢ wiele modeli zarzadzania, ktore tacza wyniki
biznesowe, jakos$¢ oraz efekty ekonomiczne. Do najpowszechniej stosowanych mozna zaliczy¢
modele doskonalenia oparte na teoriach Deminga i Jurana, wykorzystujace znany cykl PDCA
lub jego zmodyfikowana posta¢ PACD — Prosper-Analyse-Change-Do. Wiele organizacji
wykorzystuje do doskonalenia program zainicjowany w latach osiemdziesiatych przez

Motorolg, znany pod nazwa six sigma lub ustanowione w 1987 roku i nowelizowane
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w kolejnych latach normy ISO serii 9000. Duze znaczenie w doskonaleniu i utrwalaniu pozycji
rynkowej maja krajowe nagrody jakosci (Deminga 1951r., Malcolma Baldreaga — 1987r.,
Europejska Nagroda Jakosci — 1989r. 1 Polska Nagroda Jakos$ci — 1995r.) czy tez strategiczna
karta wynikéw, opublikowana przez Kaplana i Nortona, ktéra stanowi narzgdzie przekladania
wizji 1  strategii firmy w  zestaw  indywidualnych celow [2]. Kazdy
z tych modeli uwzglednia podejscie systemowe oraz procesowe, zmierza do doskonalenia
szeroko rozumianych relacji z klientem. Proby analizy procesow i ich doskonalenia
podejmowane byly juz na przetomie XIX i XX wieku. Warto tu przypomnie¢ prace Frederica
W. Taylora [3], Franka Gilbertha [4], Henry’ego Forda [5] czy tez Karola Adamieckiego [6].
Taylor rozwinat standaryzacjg¢ pracy oraz prowadzit analizy czasu pracy. Gilbertha uwaza si¢
za prekursora mapowania procesow. Zardwno prace te, jak i prowadzone w latach 30.
1 40. XXw. przez Ralpha M. Barnesa i Alana H. Mogensena, koncentrowaly si¢ na

uproszczeniu pracy.

Wspolczesne podejscie do procesow to techniki wprowadzone w latach pigcédziesiatych i
sze$Cdziesiatych przez Shiego Shingo, znane jako ,system produkcji Toyoty” lub lean
manufacturing. Zaczgly one by¢ stosowane w zachodniej kulturze zarzadzania dopiero w
latach osiemdziesiatych [7, 8, 9, 10]. Sukces ,,systemu produkcji Toyoty” jest kolejnym, po
wynalezionej przez Henry’ego Forda tasmie produkcyjnej, systemem produkcji masowe;.
Opierat si¢ na doglgbnej analizie procesoOw, tak aby ujawnia¢ problemy
w przebiegu procesow produkcyjnych, a takze rozwojowych i ushigowych. Wigkszo$¢
procesOw gospodarczych to 90% strat, na ktore skladaja si¢ nadprodukcja, czekanie, zbedny
transport, bledy w trakcie przetwarzania, nadmierny stan zapasow, zbgdne ruchy, wadliwa

produkcja, niewykorzystany potencjal pracownikow, i jedynie 10% wartosci dodanej [11].

Nowelizacja normy ISO 9001 z 2008r. zawiera wymaganie, aby organizacja okreslila
procesy potrzebne w systemie zarzadzania jako$cia wraz z ich zastosowaniem, okreslita
sekwencje proceséw oraz wzajemne oddzialywanie [12]. Badania prowadzone przez autora
niniejszej publikacji w latach 2001 do 2009 w 186 organizacjach obejmujace analizg
dokumentacji SZJ wskazuja, ze najczgstsza praktyka spotykana w dokumentacji systemu
zarzadzania jako$cia jest identyfikowanie proceséw oraz demonstrowanie ich powiazan w
formie mapy procesow. Stwierdzono to w 92,5% przypadkoéw (172 zdarzenia); w 73,8%
przypadkow w dokumentacji SZJ, jako mapg proceséw wykorzystywano rysunek pochodzacy
z normy ISO 9001, prezentujacy model SZJ uwzgledniajacy rolg klienta zewngtrznego oraz

podkreslajacy znaczenie cyklu PDCA w zarzadzaniu procesami. Czy tak mapowane procesy
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pozwalaja na identyfikowanie probleméw w przebiegu proceséw, ich doskonalenie przez

eliminowanie czynnosci nie przynoszacych wartosci dodanej?

2. Mapa procesow

Stownik jezyka polskiego definiuje pojecie mapy jako ,,(...) uogdlniony obraz powierzchni
ziemi lub jej czesdci (...) wykonywany na plaszczyznie, w skali, wedlug zasad kartograficznego
odwzorowania, przy uzyciu znakow graficznych [13]. Pojecie mapy w ostatnich dekadach
nabralo nowego znaczenia. W notatce Polskiej Agencji Prasowej czytamy ,,(...) ten dokument
to mapa drogowa dojscia do euro w 2011 roku” [14]. Mapa stanowi w tym znaczeniu wiele
uporzadkowanych dziatan/czynnosci', ktére nalezy podjaé, aby osiagna¢ zamierzony cel.
Przydatnos¢ mapy nie jest zdeterminowana jej stopniem uszczegolowienia, lecz jej
zamierzonym zastosowaniem. Mapa pozwala réwniez okreslic: gdzie jestesmy, dokad
zmierzamy, jak mamy osiagna¢ cel oraz jakie mozemy napotka¢ po drodze przeszkody.
Mapowanie proceséOw biznesowych przypomina poruszanie si¢ po sieci drog (procesow) tak,
aby osiagna¢ cel glowny — realizacje¢ misji/wizji organizacji oraz osiagnigcie celow
czastkowych - pozyskanie klienta, wytworzenie wyrobu, sprzedaz wyrobow. Pozwala wigc
sledzi¢ przeptyw pracy oraz tancuch wartosci.

Chociaz podejscie procesowe w zarzadzaniu pojawito si¢ dopiero na przelomie XIX 1 XX
wieku, kazda dziatalno$¢ czlowieka od zarania dziejow mozna traktowaé jako proces. Pod
pojeciem procesu w zarzadzaniu organizacja nalezy rozumie¢ zbor dzialah lub czynnosci oraz
decyzji, ktore przeksztalcaja dane wejSciowe w dane wyjsciowe. Danymi wejsciowymi
procesu najczgsciej sa materialy, informacje, w tym plany pochodzace z r6znych poziomow
zarzadzania, ludzie, pieniadze oraz warunki srodowiska niezbgdne do tego, aby proces mogt
by¢ zainicjowany oraz przebiegal w warunkach, ktore pozwola na osiagnigcie zalozonego
celu. Danymi wyj$ciowymi z procesu moze by¢ wyrdb zar6wno materialny, jak 1 niematerialny
lub ustuga. Dane wyjSciowe procesu to cel, dla osiagnigcia ktérego proces jest
realizowany. Kazdy proces, aby, mogl by¢ zainicjowany musi mie¢ okreslone dane
wejsciowe. Graficznym znakiem wejs¢ 1 wyjs¢ z procesu jest rownolegltobok. Na rysunku 1
przedstawiono dane wejsciowe 1 wyjsciowe jednego z procesow, okreslonego w systemie

obiekt hotelowo — turystyczny. Jest nim proces organizowania przyje¢ okoliczno$ciowych,

Pod pojgciem dziatanie nalezy rozumie¢ sekwencjg czynnosci.
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realizowany w ramach podsystemu restauracja. Do tego obiektu bedziemy odwotywali si¢ w
dalszych rozwazaniach dotyczacych procesow.

Dla kazdego procesu przetwarzajacego wejscia w wyjscia (cele procesu) mozna okresli¢
struktur¢, powiazania z innymi procesami oraz monitorowaé/mierzy¢ dane wejsciowe,
osiggane cele (zgodno$¢ danych wyjsciowych z celami procesu) oraz dzialania istotne z

punktu widzenia zarzadzajacego procesem.

I—__________| Dane wyjécia z
procesu okreslenie
potrzeb klienta

Harmonogram
pracy
restauracji

Zapotrzebowanie
klienta

Proces realizagji przyjecia - Proces mycia
P okolicznosciowego naczyn
|
|
|
|
|
|

Proces
planowania ustug
zewnetrznych

Planowanie
pracy
personelu

Proces
porzadkowania
sali

Dane wyjécia z
proceséw

zarzadczych/

wspomagajacych

Proces
fakturowania

Rys. 1. Przyktad danych wejscia i wyjscia z procesu
Fig. 1. Inputs and outputs of the process
Zrddlo: Opracowanie wilasne.

Monitorowanie i/lub pomiar danych wejscia/wyjécia oraz dzialah realizowanych
w ramach procesu daja informacje na temat przebiegu procesu, jego skutecznosci, rozumiane;j
jako stopien, w jakim przyjete dla procesu cele zostaty osiagnigte, 1 efektywnosci pozwalajacej
spojrze¢ na proces pod wzgledem zaangazowanych do jego realizacji zasobéw. Pozwala to w
konsekwencji doskonali¢ proces przez eliminowanie dziatan, ktore nie daja wartos$ci dodanej i
racjonalnie planowa¢ zasoby niezbgdne do osiagania celow dla danego procesu. Sytuacjg tg

ilustruje rysunek 2.

Kazdy proces ma swojego klienta, ktory odbiera dane wyjscia procesu. Klientem moze by¢
osoba badZz organizacja (komorka organizacyjna) wewnetrzna lub klient zewngtrzny (osoba
fizyczna badZz organizacja). Przykladami procesow, ktore sa realizowane dla klienta
wewngtrznego W organizacji, moga by¢: sprzatanie pomieszczen, realizacja polaczen
telefonicznych, prowadzenie kontroli jako$ci wyrobdw, remont maszyn, projektowanie

nowego wyrobu, magazynowanie surowcOw. Do proceséw realizowanych dla klienta
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zewngtrznego mozna zliczy¢: wytwarzanie wyrobu, $wiadczenie ustugi, dostarczanie wyrobu,
ustugi serwisowe, dostarczanie czgsci zamiennych, szkolenie pracownikow klienta.
W kazdym procesie wystgpuja czynnosci (dzialania), ktére musza zaistnie¢, aby osiagnac
zalozony cel oraz czynnos$ci (dziatania), ktére moga zaistnie¢ (zaistnieja tyko w S$cisle

okreslonych warunkach).

DANE DANE
WEJSCIA @ PROCES @ WYJSCIA

d 4 4

Pomiar Pomiar Pomiar
Informacja Informacja Informacja
ANALIZA DANYCH

DOSKONALENIE

Rys. 2. Wykorzystanie informacji pochodzacych z pomiaru procesu do doskonalenia
Fig. 2. Information flow derived from process measurements
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Proces zawierajacy podstawowe czynno$ci stanowi szkielet procesu. CzynnoSci, ktore
musza zaistnie¢ sg czynnoS$ciami podstawowymi procesu. Przyklad procesu zakupow z
wyszczegllnieniem czynno$ci/dziatan, ktére musza zaistnie¢ oraz czynno$ci/dziatan, ktore
moga zaistnie¢, ilustruje rysunek 3. Dziatania/czynno$ci w mapach procesow przedstawiane sa
graficznie w postaci prostokatow, w ktérych nalezy opisa¢, najlepiej w formie krotkich zdan w
trybie rozkazujacym, czynno$¢ ktora, jest wykonywana. Tworzac mapg procesu, nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze z kazda czynno$cia sa zwiazane osoby, o wymaganych

kompetencjach, ktérym nadano stosowne uprawnienia, z ktorych wynikaja odpowiedzialnosci.
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CZYNNOSCI
PODSTAWOWE

Wystepujg zawsze

INNE
CZYNNOSCI

Wystepujg czasami

Wejdz do sklepu

Wez koszyczek

WezZ wbézek na zakupy

Wybierz produkty

Zapakuj zakupiony towar

Zaptaé za zakupione
produkty

WoprowadZ PIN swojej karty
debetowej

Podpisz potwierdzenie
dokonania transakcji

Wystapi tylko w sklepie
samoobstugowym

Wystapi tylko w duzym sklepie
samoobstugowym

Wystapi tylko w sklepie
samoobstugowym przy zakupie towaréw
niepakowanych

Wystapi tylko przy ptaceniu karta
debetowa

Wystapi tylko przy ptaceniu kartg
redytows

Rys. 3. Przyktad czynnosci podstawowych oraz czynnosci, ktore wystapia w okre§lonych sytuacjach

procesu zakupow

Fig. 3. Example of primary steps in the process and steps that sometimes occur in the process of

shopping
Zrédto: Opracowanie wlasne.

3. Granice procesu i systemu

Kazdy proces wystgpuje w ramach jakiego$§ systemu. Norma ISO 9000:2005 definiuje

system definiuje jako zbidér wzajemnie powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych elementow

[14] (rys. 4).

System mozna rozumie¢ réwniez jako uklad wzajemnych relacji i powiazan jakie

wystepuja pomigdzy procesami lub dziataniami angazujacymi zasoby. Proces przygotowania

potrawy moze stanowi¢ cze$¢ systemu, ktorym jest ,,obiekt turystyczny”, i stanowi¢ jeden

z wielu proceséw realizowanych w ramach podsystemu ,restauracja”, ktorego klientem jest

konsument. Moze on rowniez wystapi¢c w gospodarstwiec domowym w podsystemie

,przygotowanie positkow” dla czlonkéw rodziny. Realizacja tego procesu wymaga

zapewnienia zasobow, do ktorych naleza surowce, nabywane w ramach innego procesu, oraz

zagospodarowania danych wyjsciowych z procesu, ktore bgda stanowily wejscie do innego

procesu w ramach systemu.



Mapowanie procesow 7

Systemy > ] ] >
Podsystemy E— —» L L
Procesy ™ ——» - N
Podprocesy — —» N -
Dziatania — Lo - -

Rys. 4. Zalezno$¢ migdzy systemami, podsystemami, procesami i dziataniami

Fig. 4. Relationship between systems, subsystems, processes and steps

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Kubiak T.M., Benbow. D.W. The certified six sigma black
belt handbook, ASQ Quality Press, Milwaukee, Winsconsin, 2009.

Stworzenie wigc mapy procesu wymaga okreslenia miejsca, w ktérym konczy si¢ jeden
proces (osiagnigte sa dla niego cele) i rozpoczyna kolejny (rys. 5). Kazdy system, podsystem,
proces czy tez dzialanie sa realizowane w pewnym otoczeniu wyznaczonym granicami
systemu, podsystemu, procesu czy tez dzialania. Przystgpujac do mapowania proceséw, nalezy
w pierwszej kolejnos$ci wyznaczy¢ granice rozpatrywanego systemu oraz granice, w ktorych
realizowany jest proces oraz interakcje systemu z otoczeniem. NajczeSciej dane wyjSciowe z

procesu (cele) wykorzystywane sa jako dane wejsciowe w kolejnym procesie.

- Przygotowanie Podanie potraw
- Zakupy potraw na stoét
Dane weiscia: Dane wyjscia: Dane wejscia: o Dane wvisc|
—‘_Lista Surowce Surowce Dane wyjscia: Dane wejscia: Ja—sm gotowy
niezbednych niezbedne dg niezbedne dp Gotowa Gotowa spozycia
SUTOWCOW przygotowania przygotowania potrawa potrawa potraw
potrawy potrawy

b 4t

GRANICE PROCESOW

Rys. 5. Granice procesow
Fig. 5. Borders of the processes
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Przykiad sytemu funkcjonujacego w pewnym otoczeniu pokazano na rysunku 6. System
ten zawiera si¢ w obszarze D. Nalezy to rozumie¢ w ten sposob, ze wszystkie powiazania
i interakcje miedzy podsystemami, procesami i dzialaniami, ktore okre$lono w ramach
systemu, realizowane sa pomigdzy obszarami A, B i C. W obszarze D miesci si¢ rOwniez klient
procesOw realizowanych w ramach systemu. Nie oznacza to jednak, ze migdzy systemem tak
zdefiniowanym a otoczeniem wyznaczonym obszarem lezacym poza obszarem D nie moga
zaistnie¢ relacje 1 powiazania, tworzac granice nowego systemu, w ktorym obszar D staje si¢
podsystemem. Linia przerywana, mieszczaca si¢ w obszarze D, wyznacza obszar wzajemnego
oddziatywania pomigdzy klientem zewngtrznym a organizacja (dostawca). Oddziatywanie
opiera si¢ na przeplywie informacji dotyczacej oczekiwan klienta oraz informacji dotyczacej
oceny spehienia tych oczekiwan. Informacje, pozyskiwane w trakcie prowadzenie procesu,
moga by¢ wykorzystane do doskonalenia systemu. Wyznaczajac granice systemOéw oraz
identyfikujac procesy, nalezy zadaé sobie pytanie, ile podsystemOw oraz procesOw nalezy
okresli¢ w organizacji? Odpowiedz na to pytanie nie jest prosta i bedzie zalezata od poziomu,
z ktorego obserwujemy organizacj¢ oraz ztozono$ci procesow. Spojrzenie z perspektywy osob
zarzadzajacych organizacja zidentyfikuje niewiele procesow, za$ kazdy z nich swoim zakresem
bedzie obejmowal bardzo szerokie spektrum celow do realizacji. Postuzmy si¢ przyktadem
wspomnianego obiektu turystycznego. Spojrzenie
z perspektywy osoby zarzadzajacej calym obiektem pokazano na rysunku 7. Z punktu
widzenia zarzadzajacego w systemie istnieje hotel, ktory realizuje ushugi hotelowe, restauracja,
ktorej celem jest dostarczenie klientom positkéw, recepcja obiektu, ktora obok obstugi gosci
bedzie odpowiedzialna za obsluge klienta oraz ksiggowo$¢ zarzadzajaca procesami

finansowymi.

Do zarzadzania kazdym z realizowanych proceséw jest uprawniona wyznaczona osoba,
ktora odpowiada za prawidlowy przebieg procesu i osiagnigcie zatozonych celow. Proces
widziany z pozycji osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie podsystemem (W omawianym
przypadku jest to podsystem ,restauracja”) bgdzie zawierat wiele podprocesow, ktore nie sa
identyfikowane przez osoby zajmujace si¢ innymi procesami. Osoba zarzadzajaca obiektem
niekoniecznie musi zajmowacé si¢ szczegdtami dotyczacymi prowadzenia restauracji, do tego
celu zostala powotana osoba, ktorej nadano stosowne uprawnienie i okreslono z nich
wynikajace odpowiedzialnos$ci. Ma ona réwniez okreslone cele do realizacji, ktore sa danymi
wyjsciowymi procesu obshugi restauracji. Kierownik restauracji, ktory jest ta osoba, wyrdznia
w swoim podsystemie wiele mniejszych procesdw, opisujacych wezszy wycinek systemu,

jednak z wigksza szczegotowoscia.
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Obszar D - Granice systemu

Obszar A - Granice podsystemu Relacje z klientem

Obszar B - Granice podsystemu procesow operacyjnych ==

I Oferta zaspokojenia
potrzeb asobow ustugl/lwyrobow Organizacja —p=-— Klient

}
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Rys. 6. Przyklad wyznaczania granic systemow, podsystemow oraz powiazan migdzy procesami
Fig. 6. Example of fixing borders of system, subsystems and interactions between processes
Zr6dto: Opracowanie wlasne.

0]
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- PROCESY MAKRO
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a \ b ‘ c | d | e |
o @) o e} o
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okolicznosciowych
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Proces Proces Proces Proces Proces | P
] : ; ; | roces
ustalania dekorowania hakrywana przygotowania serwowania | sprzatania
menu sali stotow positkéw positkéw I |
|

PODPROCESY (MIKRO PROCESY)

Rys. 7. Powiazania migdzy wybranymi procesami i podprocesami okreslonymi w obiekcie
turystycznym

Fig. 7 Connections between selected processes and sub processes determined in the touristic object

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Jest to wymagane dla sprawnego zarzadzania podsystemem ,restauracja” w systemie
,obiekt turystyczny”. Te sytuacje ilustruje rysunek 7, na ktérym wyodrebniono podprocesy
realizowane w ramach podprocesu ,,przygotowanie przyje¢ okoliczno$ciowych”. Pokazane na
rysunku 7 procesy mikro mozna, jesli jest to uzasadnione skutecznoscia i efektywnoscia w
osiaganiu zatozonych celow, opisa¢ w formie coraz bardziej szczegdlowo zdefiniowanych
proceséw, dochodzac w koncu do dziatan lub czynnosci elementarnych. Jednym z
podprocesdow w procesie mikro (proces przygotowania positkow) moze by¢ proces
przygotowania, np. linguine z pikantnym sosem pomidorowym. Stopiefi uszczegdlowienia
opisu systemow i/lub procesow zalezy od wielu czynnikow. Wynika on ze zlozonoSci
procesdw, kompetencji personelu oraz konsekwencji, jakie spowoduje proces, jezeli nie bedzie
przebiegal w zaplanowany sposob i nie zostana osiagnigte zalozone cele. Przykladem takiej
sytuacji moze by¢ zagrozenie, jakie powstanie w przypadku popehienie biedu w procesie
,hakrywanie stolu” oraz niespelienie wymagan prawnych dotyczacych bezpieczenstwa
zdrowotnego zywnosci w procesie ,,przygotowanie positkow”. Procesy makro moga zostaé
rozbite na coraz mniejsze procesy mikro, opisujace system na réznych poziomach

organizacyjnych, zaleznie od stopnia specjalizacji.

4. Doskonalenie procesow

Analiza procesdow przy podejmowaniu decyzji zwiazanych z doskonaleniem,
postrzeganych jedynie z perspektywy najwyzszego kierownictwa organizacji, nie przynosi
zwykle spodziewanych efektow. Bez zaangazowania w doskonalenie procesow mikro wysitki
zmierzajace do poprawy skutecznosci i efektywnos$ci procesow w skali makro w wigkszosci
przypadkow nie dadza spodziewanych wynikow, ze wzgledu na skalg¢ oraz zlozonos¢
rozpatrywanych z tego poziomu proceséw. Doskonalenie systemu nalezy rozpoczaé¢ od

doskonalenia procesow mikro.

5. Decyzje

Realizujac proces, dane wyjsciowe (cel) mozna osiagna¢ réznymi $ciezkami. O wyborze
Sciezki, ktéra przebiega proces, decyduje wiele czynnikoéw. Przygotowanie linguine
z pikantnym sosem pomidorowym begdzie przebiegato inng $ciezka w restauracji, inng za§ w

warunkach domowych. Czynnikami, ktore decyduja o wyborze $ciezki moga by¢ wymagania
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prawne, wymagania klienta czy tez zalozona efektywnos$¢ procesu lub planowane do
osiagnigcia cele posrednie. Wykonywaniu czynno$ci towarzyszy podejmowanie decyzji.
Decyzje towarzysza kazdemu dziataniu czlowieka, jednakze w wigkszos$ci przypadkow sa one
podejmowane w sposéb intuicyjny. Przechodzenie przez jezdni¢ obejmuje czynnos$¢ podejsicia
do skrzyzowania, spojrzenie na $wiatta oraz podjecie decyzji zaleznej od koloru $wiatta
sygnalizacyjnego na skrzyzowaniu. Graficzne odwzorowanie decyzji jest ilustrowane znakiem

w ksztalcie rombu (rys. 8).

Nie

Tak

Rys. 8. Symbol graficzny bloku decyzyjnego

Fig. 8. Decision diamond with question
Zr6dto:Opracowanie wlasne.

Z blokiem decyzyjnym zwiazane jest pytanie, ktore musi by¢ pytaniem zamknigtym,
a wigc takim, na ktére mozna odpowiedzie¢ twierdzaco — ,,TAK”, lub przeczaco — ,NIE”.
Poprawnie zadanym pytaniem w przypadku przygotowywania linguine z pikantnym sosem
bedzie pytanie ,,czy potrawa jest przygotowywana w restauracji?”’, nie za$ ,gdzie jest

przygotowywana potrawa?” (rys. 9).

Dobrze zadane Zle zadane
pytanie pytanie

Czy potrawa jest
przygotowywana
w restauracji?

Gdzie jest
przygotowywana
potrawa?

Rys. 9. Forma pytania w bloku decyzyjnym
Fig. 9. Form of question in the decision diamond
Zrédto:Opracowanie wiasne.
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Blok decyzyjny najczesciej rozdziela proces na dwie lub wigcej $ciezek zawierajacych
rézne sekwencje czynno$ci (dzialan). Stosowany jest w przypadkach, gdy pojawiaja si¢
dziatania, ktore wystepuja czasem (rys. 2). Wybor $ciezki zalezy od odpowiedzi na
postawione w bloku decyzyjnym pytanie (rys. 9). Stworzenie alternatywnej $ciezki umozliwia
réwniez okreslenie warunkow, ktore musza by¢ spelione, aby osiagnaé¢ zalozone cele.

Postepowanie przy tworzeniu
Sciezki alternatywnej

Krok 1 <’)> ?

Wybor Sciezki alternatywnej)*

Jaka forme
ptatnosci wybrat
klient?

Czy ptatnos¢ Odbierz od klienta karte ¢ #
Krok 2 karta? TAK kredytowa "
i . Ptatno$¢ kart: Ptatnos¢ kart:
Platnos¢ gotdwka debetowa N kredytowa 2
Czy ptatnos¢ Odbierz od klienta karte
Krok 3 karta? kredytowa,
Odbierz od Klienta )* w przypadku rozdzielania procesu na wiecej niz dwie $ciezki

gotéwke . . .
dopuszczalne jest stosowanie pytania otwartego

Rys. 10. Postgpowanie przy tworzeniu $ciezki alternatywnej
Fig. 10. Course of action for alternative paths of the process
Zrédto: Opracowanie wlasne.

6. Punkty kontrolne

Bloki decyzyjne moga wystgpowaé w sekwencji kilku decyzji nastgpujacych po sobie.
Sytuacja taka ma miejsce, kiedy przej$cie do kolejnego dziatania/czynno$ci wymaga spetnienia
kilku warunkéw jednoczesnie. Wielokrotna decyzja wystapi np. w procesie pobierania
gotowki z bankomatu. Jakie warunki musza zosta¢ spelione, aby proces pozwolit osiagnaé

cel, a wigc pobrac¢ gotowke? Wymienmy te warunki:

1) W poblizu musi znajdowac si¢ bankomat,

2) Bankomat musi by¢ sprawny,

3) Musimy posiada¢ kartg debetowa lub kredytowa,

4) Musimy pamigta¢ PIN,

5) Na koncie musza by¢ dostepne srodki lub musi by¢ otwarta linia kredytowa.

Aby dokona¢ wyplaty z bankomatu musza jednoczes$nie by¢ spetione wszystkie
z wymienionych warunkow. Niespetienie ktoregokolwiek z nich nie pozwoli na zrealizowanie

transakcji. W mapowaniu procesu sytuacjg, w ktorej musi by¢ spemionych kilka warunkow,
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mozna zobrazowaé przez wielokrotna decyzj¢. Sekwencj¢ blokow decyzyjnych, ilustrujacych

sytuacje, w ktorej musi by¢ spelionych kilka warunkéw, pokazano na rysunku 10.

TAK TAK /\ TA TA
Czy jest w poblizu Czy bankomat jest Zzy mam przy sobie’ . - Czy sg dostepne
bankomat? sprawny? karte debetowa? Czy pamigtam PIN? Srodki?
IE NIE NIE

Pobranie gotéwki

—_ v

I Zrezygnowac z ptacenia I Mozna dokona¢ ptatnosci I
gotowka I gotowka |

Rys. 11. Wykorzystanie wielokrotnego bloku decyzyjnego do okreslenia warunkow, ktore musza by¢
spelione, aby przejs¢ do kolejnego dziatania procesu

Fig. 11. Multiple decision diamond for determining conditions of transition between steps in the process

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Formulujac pytanie w bloku decyzyjnym, nalezy zwraca¢ uwage¢ na to, aby osoba
korzystajaca z tak przedstawionej informacji mogla jednoznacznie i obiektywnie dokonac
wyboru $ciezki, ktéra ma przebiega¢ proces. Odpowiedz twierdzaca na pytanie zawarte
w bloku decyzyjnym, w procesie pokazanym na rysunku 10, ,,...czy w poblizu jest
bankomat?” bedzie zalezala od subiektywnej oceny odleglosci przez pytanego. Bardziej
jednoznacznym pytaniem byloby pytanie ,,...czy w promieniu 200 m znajduje si¢ bankomat?”.
W ten sposéb formutujemy dla blokéw decyzyjnych, ktore moga stanowi¢ punkty kontrolne,
standardy. Recepcjonista w hotelu rozpoczynajac pracg ubiera si¢ i1 ocenia swdj wyglad.
Odpowiedz na pytanie ,,czy wygladam OK?” bedzie zalezala od subiektywnego odczucia
oceniajacego, natomiast pytanie ,czy spelniam wymagania okre$lone w standardzie?”,
odwoluje si¢ do okreSlonych, wyrazonych najczg¢sciej w formie instrukcji, wymagan
dotyczacych stroju recepcjonisty. Standardy moga by¢ okreslone w dokumentach
wewngtrznych organizacji, moga roéwniez wynika¢ z wymagan prawnych, wymagan zawartych
w umowie z klientem, mozliwosci technicznych, jakimi dysponuje organizacja, wymagan
zawartych w normach, potrzeb lokalnej spotecznosci lub wynikaé¢ z przestanek kulturowych
(rys. 11). Blok decyzyjny wraz ze standardem stanowi punkt kontrolny. Punkt kontrolny daje
informacjg, czy zostaly spetione kryteria na danym etapie procesu — okreslone najczgsciej w
standardzie. Dla punktu kontrolnego musza by¢ okreslone kryteria akceptacji. Okreslenie dla
czynno$ci poprzedzajacej blok decyzyjny standardu pozwala okresli¢ mierniki i wskazniki
skuteczno$ci procesu. Zdefiniowanie miernikow i wskaznikdw skuteczno$ci, przydatnych z
punktu widzenia zarzadzania organizacja, stwarza mapujacym proces trudnosci. Najczgsciej

przyjmowane s3 mierniki, ktére w niewielkim stopniu moga by¢ wykorzystane do
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doskonalenia procesu. Pozadany przebieg procesu to taki, w ktorym przez wszystkie bloki
decyzyjne przechodzimy S$ciezka ,,TAK” (rys. 7). Kazda odpowiedz ,NIE” wymaga
dodatkowej czynnosci lub ponownego wykonania czynno$ci. CzynnoSci te nie przynosza

wartosci dodanej, stanowig natomiast koszty.

Wymagania prawne
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Potrzeby spotecznosci
lokalnej

Rys. 12. Czynniki, ktore nalezy uwzgledni¢, przy opracowaniu standardow
Fig. 12. Factors taken into consideration by determining of the standards
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Miernikiem skuteczno$ci moze by¢ wigc ilo§¢ przebiegéw proceséw dajacych w bloku
decyzyjnym odpowiedz ,,NIE” — sytuacja niepozadana. W przykladzie pokazanym na rysunku
10, jako miernik skutecznosci przyjgto sytuacjg, w ktorej zapomniano zabraé kartg kredytowa,
proces placenia nie moégt by¢ zrealizowany. Miernikiem skutecznosci jest wige ilo$¢ sytuacji, w
ktorej nie pobrano gotowki, natomiast wskaznikiem skuteczno$ci wartos¢ wzgledna —
stosunek ilosci zdarzen niepomys$lnych do ilosci wszystkich zdarzen. Jezeli zostanie
przekroczona ustalona warto$¢ wskaznika lub zaobserwujemy trend wskazujacy na
zwigkszenie czgstotliwosci tego zdarzenia, nalezy zastanowié sig, dlaczego taka sytuacja
wystgpuje 1 co nalezy zrobi¢, aby doskonali¢ proces placenia karta. Nalezy uruchomi¢
dziatania korygujace.

Blok decyzyjny, ktory pehi funkcje punktu kontrolnego, dla ktorego okreslono kryteria

akceptacji, powinien znajdowaé si¢ jak najblizej czynno$ci, ktéra moze wygenerowaé
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niezgodno$¢. Pod pojgciem niezgodnosci nalezy rozumie¢ niespetnienie wymagan. Wymagania
moga by¢ okreslone dla dowolnej czynnosci. O tym, czy przewidziana jest kontrola po
czynno$ci, w ktorej] moze powsta¢ niezgodno$¢, decyduja konsekwencje, jakie pojawia sig,
jezeli blad nie zostanie w por¢ wykryty. Przyklad punktu kontrolnego
w restauracji hotelowej w procesie organizowania uroczystej kolacji pokazano na rysunku 12.
Dzialanie zwigkszajace warto$¢ to dzialanie zwigkszajace satysfakcje klienta. Pominigcie tego
dzialania zostanie zauwazone przez klienta — zar6wno wewngtrznego, jak
1 zewngtrznego. Celem ustanowienia punktéw kontrolnych jest zidentyfikowanie czynnosci,
ktore nie przynosza wartosci oraz eliminowanie tych czynnosci. Punkty kontrolne stanowia
standardy, ktore powinny by¢ okreSlone, mierzalne oraz powinny stanowi¢ cele do

osiagniecia. Sg to obszary do potencjalnego doskonalenia.

STANDARD l
Serwetka i ]
Widelec do satatek nziraWdztjacz')clﬂztot) <
Widelec obiadowy ryty prawidtow
Widelec deserowy
Talerz obiadowy
Noz obiadowy
e do Czy ulozono NIE Uzupetnij brakujace

tyzka do zupy
Widelec koktajlowy
Szklanka na wode

Lampka do wina
czerwonego

Lampka do wina
biatego Stét
Filizanka do kawy nakryty

Rys. 13. Przyktad punktu kontrolnego wraz z okreslonymi kryteriami akceptacji dla procesu
organizowanie uroczystej kolacji

Fig. 13. Example of the control point and criteria of acceptance in the process of preparing solemn
dinner

Zrédto: Opracowanie wlasne.

wszystkie nakrycia

i sztuéce? elementy

RN NN

Tworzac mapg procesu, nalezy rozwazy¢, czy czynnos$¢, ktéra moze by¢ zrodiem
niezgodno$ci, moze by¢ przeniesiona do innego procesu, zmniejszajac tym samym

prawdopodobienstwo popehienia bledu.
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7. Podsumowanie

Mapowanie proceséw pozwala poprawi¢ skuteczno$¢ systemu zarzadzania organizacja
przez prowadzenie nadzoru nad powiazaniami wystgpujacymi migdzy procesami zarzadzania
oraz ich wzajemnymi powiazaniami. Powiazania takie nalezy traktowac jako system.
O przydatnosci mapy procesOw w zarzadzaniu organizacja nie decyduje jej uszczegdtowienie,
lecz zamierzone zastosowanie. Mapowanie procesow pozwala zidentyfikowa¢ dzialania, ktore
nie przynosza warto$ci dodanej, lecz stanowia w systemie koszty, oraz okresli¢ miejsca
potencjalnego powstania niezgodno$ci. Dla miejsc takich nalezy okresli¢ standardy. Powinny
one by¢ monitorowane, za$ pozyskane w ten sposob informacje mozna wykorzysta¢ do oceny
skuteczno$ci 1 efektywnosci procesu. Mapowanie procesdw, a nastgpnie ich doskonalenie,
nalezy rozpocza¢ od proceséw mikro, przechodzac do procesow makro. Systemy zarzadzania
jakoscia, wykorzystujace mapy procesow zarowno zarzadczych, jak i operacyjnych, pozwalaja
zwigkszy¢ zadowolenie klienta przez ciagle doskonalenie procesow, oparte na obiektywny

pomiarze.
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Abstract

Organizations, while going after realization of their goals, can choose among many
management models, which bring together business results, quality and economical effects.
Process approach and seeing an organization as a system, appears in every excellence model
used at the turn of the 20th and 21st century in order to improve organization’s functioning
effectiveness by meeting the client’s expectations. The processes defined within the frames of
the management system, must be considered within the added value categories. Mapping of
the processes allows to ensure a direct supervision over these processes, eliminate from them
any activities which don’t make for an added value, thus improving their effectiveness and
efficiency. In this article a methodology of creation of process maps, based on flowcharting
has been presented, with particularly using decision blocks as points allowing to define process
standards as well as effectiveness and efficiency indexes. The mapping of processes should be
treated as an effective tool for improvement of the management methods, processes and

products.
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