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Proces to uporzadkowany w czasie ciag
zmian i stanow zachodzacych po sobie
potaczonych zwigzkami przyczynowo-
skutkowymi.
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Proces to ciag (sekwencja) logicznie
uporzadkowanych czynnosci, w wyniku ktorych
powstaje okreslony efekt (rezultat) dziatania
(produkt, ustuga).



Proces a system

Nosnikiem kazdego procesu jest zawsze
w efekcie jakis system. Kazdy kolejny
stan/zmiana systemu spowodowana jest
przez stan/zmiane poprzednig albo przez
oddziatywanie zewnetrzne na system.

W efekcie takich dziatan generowana jest
wartosc dodana, czesto w postaci efektu
synergii.



§ ZARZADZANIE —to takze proces

N

PODE'AWOWY CZYNNIK DECYDUJACY O EFEKTACH GOSPODAROWANIA

Zarzadzanie to zestaw czynnosci (obejmujacy
planowanie | podejmowanie decyzji, organizowanie,
kierowanie ludzmi, kontrolowanie i doskonalenie)
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe | informacyjne) | wykonywanych z

zamiarem sprawnego i skutecznego osiagniecia celow
organizacii.

FUNKCJE ZARZADZANIA:
~PLANOWANIE
~ORGANIZOWANIE
“MOTYWOWANIE
~KONTROLOWANIE
—~DOSKONALENIE
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Rysunek 1. Planowanie jako podproces zarzadzania

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Etapy procesu kontroli
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Rysunek 1. Kontrola jako podproces zarzadzania

Zrédfo: opracowanie wtasne



Doskonalenie to proces bez konca
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Rysunek 1. Doskonalenie jako podproces zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne



Geneza podejscia procesowego

Zarzadzanie procesowe jest koncepcjg
zarzgdzania, ktora rozwineta sie w potowie
lat dziewiecdziesigtych XX wieku, majacg
swe korzenie w erze przemystowe;.
Jakkolwiek pewne aspekty dotyczace
procesu, jako elementu budowy
organizacji, mozna odnalezcC juz w
przedindustrialne] manufakturze.



Geneza podejscia procesowego

Okres industrialny to czas przede wszystkim nowoczesnych rozwigzan
technologicznych, ktére pozwalaty na znaczny wzrost produkcji w krotszym
czasie. Powaznym problemem, ktory stat jednak przed tamtejszymi
inzynierami byt brak wyksztatcenia i dostatecznego przygotowania
pracownikow do wykonywania skomplikowanych dziatan.

Dlatego wtasnie Adam Smith sformowat w XVIII wieku
prawo technicznego podziatu pracy, ktore byto
doskonatym rozwigzaniem tego problemu: Jeden
robotnik wycigga drut, drugi go prostuje, trzeci tnie,
czwarty zaostrza, pigty szlifuje koniec, aby obsadzic
gtowke .

W ten sposob narodzit sie rowniez model struktury funkcjonalnej organizacji.



Geneza podejscia procesowego

* Rewolucja przemystowa znacznie wptyneta na zmiane
podejscia do zarzgdzania | zapoczatkowata istnienie
organizacji procesowej. W 1911 roku Amerykanin
Frederick W. Taylor wydat ksigzke ,,Zasady Naukowego
Zarzadzania”, w ktorej zawart tezy dotyczgce m.in.
analizy funkcjonowania organizacji jako uktadu
sekwencyjnych dziatan produkcyjnych, jakie miat
wykonywac robotnik (wedle okreslonych norm i
standardow). Robotnik miat pracowac tak niezawodnie
jak maszyna, a wszystkie scharakteryzowane dziatania
miaty prowadzi¢ do poprawy wydajnosci pracy i jakosci
produktow



tancuch wartosci M. Portera
bazujacy na orientacji funkcjonalnej
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Podejscie funkcjonalne
w przedsiebiorstwie

Pion Marketingu
Pion kredytow
Pion operacji




) Business Process Reengineering

« Zdaniem tworcow koncepcji rewolucyjnej Business
Process Reengineeringu (BPR) Michaela Hammera |
Jamesa Champyego, biznes musi reagowac na trwajacq
rewolucje, przedsiebiorstwa nie mogg dziataC wedtug
zasad oraz w strukturach rodem z ubiegtych stuleci.
Autorzy uznali, ze nowa sytuacja wymaga od firm
porzucenia dotychczasowych, wyuczonych sposobow
dziatania. Aby podkresliC rewolucyjny charakter nowej
koncepcji zarzagdzania, autorzy zatytutowali wydang w
1993 r. publikacje jako manifest - ,Reengineering the
Corporation. A Manifesto for Business Revolution” .
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Podejscie procesowe wywodzi sie z koncepcji doskonalenia
procesow (business process reengineering, BPR), ktéra zdobyta
bardzo duzg popularnosc¢ w latach dziewiecdziesigtych XXw.

Pojecie reenglnnerlngu jego tworcy - M. Hammer i J. Champy -
okreslajg jako “rozpoczynanie od nowa”. Szersza definicja méwi, ze
jest to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne
przeprojektowanie procesow w firmie, prowadzace do dramatycznej
(przetomowej), poprawy wedtug krytycznych wspotczesnych miar
osiggania wynikow (takich jak koszty, jakos¢, serwis, szybkosc, etc).

Cztery klucze BPR to:
1. fundamentalny

2. radykalny

3. dramatyczny

4.

proces — wskazuje, ze praca w dzisiejszych organizacjach
powinna by¢ skupiona na procesach, a nie na
stanowiskach pracy, funkcjach, czy zadaniach.



Dlaczego PROCESY?

Krytyka struktury funkcjonalnej, ktora:

komplikuje wykonywanie zadan,
utrudnia catosciowg optymalizacje,
wydtuza czas realizacji zadan,
obniza elastycznosc¢ reagowania,
podnosi koszty,

eksponuje zjawiska statyczne,

nie koncentruje sie na zjawiskach
dynamicznych

Inne.




Orientacja PROCESOWA

Rozwigzaniem problemow organizacji
moze bycC ukierunkowanie jej na
procesy w niej zachodzace, co nazywa
sie podejsciem lub orientacja
procesowa.




Podejscie funkcjonalne
| procesowe w przedsiebiorstwie
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Podejscie procesowe

- Podejscie procesowe to traktowanie
organizacji jako zbioru procesow | opisanie jej

Jako mapy powigzan oraz sekwencji procesow.



Podejscie PROCESOWE

« SZEROKIE. Jest to sposob podejscia do
zarzgdzania, koncentrujgcy sie na sekwencjach
dziatan podejmowanych w organizacji i poza nig
oraz powigzaniach pomiedzy nimi, w celu

osiggniecia zamierzonych wspolnie rezultatow.
[Leksykon zarzgdzania. Wyd. Difin, 2004]

 WASKIE. Podejscie procesowe to
systematyczna identyfikacja procesow
stosowanych w organizacji i zarzadzanie nimi, a
szczegolnie wzajemnymi oddziatywaniami
miedzy takimi procesami. [pnen 1so 9000. PKN 2001].



Podejscie PROCESOWE

* Orientacja procesowa zaleca catosciowe myslenie o
procesach, jako powigzanych ze sobg czynnosciach.

« Kazda organizacja jest zbiorem procesow wzajemnie sie
przeplatajgcych. Ich identyfikacja pozwala na lepsze
Zzrozumienie tworzenia wartosci, a ich usprawnienie |
state doskonalenie zwigksza efektywnosc
funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia
klientow wewnetrznych | zewnetrznych.

 Podejscie procesowe integrujac czas, jakosc,
terminowosc¢ wykonania i koszty pozwala na osiggniecie
wielowymiarowych efektow strategicznych (w tym
wzrostu elastycznosci i przewagi konkurencyjnej, a w
efekcie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa) oraz
taktycznych i operacyjnych.



Podejscie funkcjonalne i procesowe
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' Optymalizacja  Optymalizacja " Optymalizacja  Optymalizacja !
+ jednej funkcji jednej funkcji Jednej funkcji  jednej funkeji |

Zrédto: McCormack K. P. Johnson W. C. Business process orientation, s. 29.



IS Dlaczego zarzadzanie procesami?

Bardzo czesto procesy wychodzg poza granice dziatu...

Dziat X Dziat Y Dziat Z

Pracownik wykonuje tylko swojg czesc procesu.
Kto kontroluje caty proces?



B Dlaczego zarzadzanie procesami?
4. ¢ Cel: usprawnienie i uzyskanie przejrzystosci organizacii

...zarzadzanie procesami pozwala te granice przekraczac¢

» Usprawnienie wspotpracy (optymalizacja przeptywu pracy i informaciji)

» Zdefiniowanie odpowiedzialnosci (ustalenie zakresu

Usprawnienie i przejrzystosc¢ organizacji!



Hierarchia Procesow Biznesowych

Procesy techniczne

Dziatania  Ustugi blnesow Ustugi techniczne Opis usyfug

Business BPM Technical BPM
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o RS Claes 4 N RECIES 2 e FE Gl 3 "
I v e
S 5> o
o Ao :E lrapiaton EE EE Applcdon| EE
z 5
>-..---. >> — >>"':.‘.'.1.-.:: o
= - H I iy
............ G o Amplcalon
x I 5
I
I
l"pplcalony ::
3 1
I
I
I

0Eck complEst
pyE balsemer

FEganmig

I'..‘Ilaiglage @(_

Inte mace S —\
Inde bt e ubc: SCreeh
5T
T —

v rce £ webgebe L
coet &
tech a3l e m F wKtok, WFe Qe r
unL
Uik e i c

ey Pepbmance hdicgor ksace

25



IT w perspektywie organizacji
funkcyjnej | procesowej (1)

Sposob spojrzenia na organizacje przektada sie na kierunek
podejmowanych decyzji o inwestowaniu w zasoby, w tym w IT

Organizacja Organizacja zorientowana
zorientowana funkcyjnie procesowo
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IT w perspektywie organizacji funkcyjnej |

procesowe]
Organizacja zorientowana Organizacja zorientowana
funkcvinie procesowo
e Systemy wspomagajg nieefektywne procesy. . Wdrozenie systemow najczesciej powigzane z
usprawnieniami procesow, co zwieksza ich

e Wdrazanie rozwigzan IT w wycinkach procesu bez efektywnosc.
oceny ich wptywu na catos¢ procesu . «  Rozwigzania IT sg zintegrowane i wspierajg caty

e Wystegpowanie wysp informacyjnych - systemow proces .

dostarczajacych wycinkowe dane Dane raz wprowadzone sg wykorzystywane na
wszystkich etapach w procesie .

e Powielanie sie danych w réznych bazach, co jest < Zapewniony wysoki poziom spéjnosci informagii.
przyczynag: *  Wieksza elastycznos¢ na zmiany .

— niespdjnosci danych,

— roéznych definicji tych samych obiektow (sposobu
interpretacji, dziedziny wartosci, regut
biznesowych)

e Kosztowne i dfugotrwate wprowadzanie zmian,
bardziej ztozone utrzymanie systemu .

Wdrozenie rozwigzan IT pod kagtem wspomagania catych procesow, a
nie ich wycinkow daje wiekszy zwrot z inwestycji w I T
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Funkcjonalnie vs. Procesowo

ELEMENT

KANALY
KOMUNIKACJI

OPERACJE
UPRAWNIENIA
DECYZYJNE
ADAPTACYJNOSC

PRACA

KONTROLA

ZACHOWANIA

PARTYCYPACJA

PODEJSCIE FUNKCJONALNE

PODEJSCIE PROCESOWE

wysoce ustruktyzowana kontrola
przeptywu informacji

operacje ujednolicone o ograniczonym
zasiegu

wladza formalna

powolna adaptacja do otoczenia

procedury formalne

scista, sformalizowana kontrola

zachowania sg warunkowane przez
opisy stanowisk pracy

niewiele informaciji, decyzje sg

swobodny przeplyw informacji
Zmiennosc operacji w poszczegoélnych
jednostkach biznesu

zarzadzanie przez delegowanie
uprawnien decyzyjnych

wymagane zmiany w procesie ciaglego
doskonalenia organizacii

samodzielne projektowanie
efektywrnych procesdw

samokontrola

rola i odpowiedzialnosé wynikajg ze
specyfiki procesow

praca zespotowa, kooperacja miedzy

rzekazywane z gory do dotu Zaspotami
a0 S P
\mx / yd \ ’
\\ 4 S Perechuda K.
, ZARZAD Metody zarzgdzania
ROZKAZY | KONTROLA WLASGII;:;!I‘E}I;:EEISﬂW cY przedsiebiorstwem.
AE Wroctaw, 1999




Podejscie procesowe a orientacja na klienta
w swietle normy PN-EN 9001:2001

Norma PN-EN 9001:2001 zacheca do przyjecia podejscia procesowego
podczas prac nad opracowywaniem, wdrazaniem i doskonaleniem sytemu
zarzgdzania jakoscig w organizaciji. Celem zastosowania podejscia
procesowego jest podniesie skutecznosci systemu zarzgdzania jakoscig, a
tym samym zwiekszenie zadowolenia klienta.

W wytycznych do norm rodziny ISO 9000 przedstawiono model okreslony
jako Model systemu zarzgdzania jakoscig, ktorego podstawg jest proces. Ma
on na celu uswiadomienie, ze wszystkie dziatania zwigzane z podnoszeniem
jakosci w organizacji majg wptyw na zadowolenie klienta. Klient
umiejscowiony jest po obu stronach modelu, czyli ma tu zastosowanie
informacyjne sprzezenie zwrotne.

Model podkresla znaczenie informacji dotyczacych zadowolenia klienta,
ktore uzyskiwane sg poprzez prowadzenie pomiardow i analiz. Przeptyw
informac;ji miedzy organizacjq a klientem powinien by¢ zapewniony na
poziomie zapewniajgcym skuteczne podejmowanie dziatan doskonalgcych.



Podejscie procesowe jest podstawa
zarzadzania przez jakos$é

Co to jest proces?

Kazde dziatanie, ktore przeksztatca
wejscie (dane wejsciowe) na wyjscie
(dane wyjsciowe) mozemy uwazac za
proces. Proces moze w swoim "wnetrzu”
zawierac zbior roznych operacji (dziatan)
wzajemnie ze sobg powigzanych i na
siebie oddziatujacych.

Definicja procesu zawarta w normie 1SO 9000:2000 pkt. 3.4.1.



Cel procesu

Proces posiada swoj cel, ktory powinien
byC spojny z politykg jakosci organizaci
(logicznie z tej polityki wynikac) | powinny
byC mierzalne.[zobacz 5.4.1 normy ISO
9001:2000]. Realizacje tych celow nalezy
monitorowac (mierzyc) [zobacz 8.2.3
normy ISO 9001:2000].



Elementy procesu

* Praktycznie kazdy proces jest powigzany z innymi

A n

procesami za pomocg swoich "wejsc" i "wyjsc".

WE WY
WY WE

« Wyjscie z procesu magazynowania jest wejsciem do
procesu produkciji. Jednoczesnie wyjscie z procesu
produkcji jest wejsciem do procesu sprzedazy. Wejscia |
wyjscia mogqg by¢ materialne (materiaty, produkty,
sprzet, ludzie) i niematerialne (informacja, dane w
systemach komputerowych itp.).




Zasoby procesu

* Funkcjonowanie procesu jest mozliwe dzieki
zasobom jakie posiada. Przyktadowo zasobami
sa:

— Zasoby ludzkie (pracownicy)

— Maszyny, urzadzenia i narzedzia

— Systemy komputerowe (do przetwarzania informacji)

— Procedury i instrukcje postepowania

— Pozostata infrastruktura (pomieszczenie, budynek,
niezbedne instalacje)

* \WWymagania zwigzane z zarzgdzaniem zasobami
sg okreslone w pkt. 6 normy ISO 9001:2000.



Monitorowanie procesu

» Podczas realizacji danego procesu musimy wiedziec jak ten
proces funkcjonuje i czy osigga zaplanowane wyniki [zobacz

pkt. 8.2.3 normy ISO 9001:2000]. Dlatego ustala sie co, jak i
jak czesto mierzymy w danym procesie.

« Jezeli cele nie sg osiggane to nalezy prowadzi¢ dziatania
korygujace [zobacz pkt. 8.2.318.5.2 normy ISO 9001:2000].
Wyniki tych dziatan musza by¢ udokumentowane

« Jezeli cele sg osiggane to dziatan korygujacych na poziomie
zarzadzania tym procesem nie musimy prowadzic. Jezeli
jednak obserwujemy niepokojgce trendy (np. spadek
wydajnosci) to mozemy podejmowac dziatania
zapobiegawcze [zobacz pkt. 8.5.3 normy ISO 9001:2000].
Wyniki tych dziatan musza by¢ udokumentowane.



Efeklywnosc
Drocesy

Wyjscie

Materialy
Infromacja

Maszyny
Ludzie
Procedury postep.

itp.




Procesy w zarzadzaniu jakoscia

Polityka jakosci == Cele




Podjecie dziatan

korygujacych
lub

zapobiegawczych

Sprawdzenie
czy osiggnigto

Zaplanowane

wyniki

Realizacja
uprzednio
opracowanego




Zarzadzac procesami to

planowac, organizowac, kierowac,
koordynowac, kontrolowac i doskonalic
wszystkie zasoby organizacji w taki sposob
aby realizowacC zamierzone cele przez
pryzmat procesow majgcych miejsce w
organizacji 1 na jej styku z otoczeniem, w
szczegolnosci procesow tancucha wartosci
w ktorym uczestniczy tak, aby efektywnie i
skutecznie zaspokoic potrzeby
rzeczywistych | potencjalnych klientow.



Procesowe zarzadzanie organizacja
Cykl zarzagdzania PMLC

Optymalizac)d
procesow

Drocesow

* Process Management Life Cycle (PMLC) jest metodg kompleksowego zarzadzania
procesami w organizacji opartg o dobre praktyki wdrozen BPM realizowanych przez
BOC
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V- ; Dojrzatos¢ procesowa organizacji

W teorii | praktyce zarzadzania
opracowano kilka modeli opisujgcych
dojrzatosc procesowg organizacii.



BEEE = Poziomy dojrzatosci procesowej
Y& organizacji — model Nowosielskiego
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1.faza zerowa

2.faza inicjatyw procesowych

3.faza zarzadzania procesami

4.faza procesowe] struktury organizacyjnej



BPM Maturity Levels (CMMI)

What is the BPM
- Bulld a trusted relationship
maturity of your

with your business pariners —N
( suppiiers and customers ) L\/
organisation?

4 Predictable
BPM domain infegralion

requires discipline by the N\ Integrated E2E processes

compiete organization ) mlshgmm“
3 Standardized E2E process analysis
A ! both the E2E processes
Success depends on BPM N Cirornie BIEDroracens and products
compelencies [ ./ are standardized by an_
© ‘accepted mathodology.
2 Managed  BpM Competence Center
AN monitors BPM projects - BPM
15 in place 10 repeat processes
and raduce rework. A
1 Initial Basic project man ( ] Success gepends on
y Al Lrack costs, schedule and \ management compelencies
functionality.
Individual process flows
Few activities are descnbed.
Individual planning [ Success depends on
motivation, efforts and \ empioyee compelencies
heroics

02N

S Optimizing
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Maturity Level 5
Innovating

Maturity Level 4
Predictable

Maturity Level 3
Standardised

Implement continuous proactive

improvements to achieve )
business goals

Manage process and results %

quantitatively and exploit benefits of
standardisation /

Develop standard processes,

measures, and training for product bi
and service offerings /

Maturity Level 2
Managed

Maturity Level 1
Initial

Build disciplined work unit

management to stabilise work and
control commitments /

Motivate people to overcome

problems and just “get the job ng

" Planned innovations
. Change management

' Capable processes

. Stable processes
" Reuse / knowledge management
. Predictable results

" Productivity growth
. Effective automation
. Economy of scale

" Repeatable practices
" Reduced rework
- Satisfied commitments

. Ad hoc processes
_ Inconsistent outcomes
. Rework




Full Business
Process Maturity

W Architecture
W Governance
W Business-Rules

-
-
-

v
Total Cost of Ownership 3 =
Fom\alArchi:ecmre g s W No architecture
Company Communication A E_-U W No governance
Process Consistency 3 = » N
Process Understandability S~k
Currency of Processes 0 Eo- 8 : M Point-to-point
Business Process Re-use ™ = 0 N spaghetti-like connections
Time to Market < ' ® Nointeraction between

' M Limited IT applications & data stores



Procesy
misrzone,
niezarzadzane
Procesy
powtarzalne,
udokumentowane,
niemierzone

Procesy

powtarzalne,
nieudokumentowane

Procesy
przypadkowe,
niepowtarzalne

Rys. 1. Poziomy dojrzalesd procesowej wykorzystane w badaniu,
Zrodio: Opracowanie wikasne, bazujace na modelu CMMI

Procesy
mierzone | Zarzadzane



NOTACJA

Notacja to oznaczanie czegos
umowionymi znakami; zbior symboli; np.
zapis utworu muzycznego.

Notacja w podejsciu procesowym to
zapis za pomoca umowionych znakow
graficznych.



Podziat notacji

« OGOLNE, intuicyjne, proste,
uniwersalne, z matg liczbg symboli,
np. BPMN 1.0, BPMN 2.0

+/- 80 notacji

« SZCZEGOLOWE (sektorowe) bardziej
skomplikowane, z duzg liczbg symboli

4_______



Flowchart

Basic Flowchart
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. | System ADONIS®
1.~ Modelowanie procesow biznesowych — ZAS ady

Opcja A -
- -

Czynnosé A O O h
Najpierw ta A naslepme

cZynnosc ta czynnosc
R — —_— —_— —_—
Opcla B

Poczatek Czynnosé Decyzja Czynnosc B Kolejna T Koniec

procesu @ czynnosc - procesu
@ Réwnoczesnie
- E—— wykonywana
OpcjaC czZynhosc

Czynnosc C Koniec
procesu

dia

opcji

1) Kazdy proces biznesowy ma doktadnie jeden poczatek. Wychodzac od poczatku
| podazajac po strzatkach (konektorach) mozna dojs¢ do kazdego obiektu (nie ma
JWYySp”)

2) Kazda czynnos¢ ma doktadnie jedng wychodzacg strzatke

3) Z decyzji muszg wychodzi¢ co najmniej dwie sciezki (strzatki) alternatywne

4) Kazda sciezka, w ktorej nie ma juz wiecej krokbw musi mie¢ zaznaczony koniec
5) Czynnos¢ musi mie¢ co najmniej jedng strzatke wchodzacg

6) Rozgatezienia procesu na Sciezki, ktére sg wykonywane réwnolegle
rozpoczynamy obiektem paralelizmu. Z kazdego paralelizmu muszg wychodzi¢ co
najmniej dwie sciezki

7) Kazdemu otwierajgcemu paralelizmowi towarzyszy zamykajgca suma. Wszystkie
sciezki, ktore wyszty z paralelizmu muszg sie zejS¢ w sumie.



TEORIA OGRANICZEN
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THEORY OF CONSTRAINTS (TOC)




Teoria ograniczen

« Teoria ograniczen (TOC - Theory of Constraints) zostata opracowana
przez izraelskiego fizyka E. Goldratt'a w latach 70. ub. stulecia.
Poczatkowo wykorzystywano jg jedynie w srodowisku produkcyjnym
(harmonogramowanie produkcji), jednak dzisiaj mozna znalez¢ przyktady
jej zastosowan zarowno w dystrybucji, zaopatrzeniu, jak tez marketingu.
Teorie ta mozna zastosowac rowniez w analizie procesow.

« Zgodnie z podstawowym zatozeniem teorii ograniczen, przedsiebiorstwo
traktowane jest jako zespot wzajemnie powigzanych ze sobg elementow.
Kazdy element jest zalezny od innego, a dziatanie catego
przedsiebiorstwa uzaleznione jest od wspolnych wysitkow wszystkich
elementow.

« W kazdym systemie (procesie) mozna ponadto wyréznic¢ najstabszy
element — ograniczenie (wagskie gardto), ktére warunkuje efektywnosc¢
dziatania catego systemu.

« Tworcy teorii ograniczen postuluja, iz nalezy zidentyfikowac to
ograniczenie, a nastepnie odpowiednio nim zarzadzac po to, by
poprawic¢ efektywnos¢ dziatania calego systemu.



Dziekuje za uwage



