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Proces

Proces to uporzadkowany w czasie ciag
zmian i stanow zachodzacych po sobie
potagczonych zwigzkami przyczynowo-
skutkowymi.

Opcja A
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Opcja C

Proces to cigg (sekwencja) logicznie
uporzagdkowanych 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
synergil.
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Geneza podejscia procesowego

Zarzgdzanie procesowe jest koncepcja
zarzgdzania, ktora rozwinetfa sie w potowie
lat dziewiecCdziesigtych XX wieku, majaca
swe korzenie w erze przemystowej.
Jakkolwiek pewne aspekty dotyczace
procesu, jako elementu budowy
organizacji, mozna odnalezc juz w
przedindustrialne] manufakturze.



Geneza podejscia procesowego

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

Dlatego wiasnie Adam Smith sformowat w XVIII wieku

prawo technicznego podziatu pracy, ktére
byto doskonatym rozwigzaniem tego problemu: Jeden
robotnik wycigga drut, drugi go prostuje, trzeci tnie,
czwarty zaostrza, pigty szlifuje koniec, aby obsadzi¢
gtowke .

W ten sposob narodzit sie rowniez model struktury funkcjonalnej organizacji.



Geneza podejscia procesowego

 Rewolucja przemystowa znacznie wptyneta na zmiane
podejscia do zarzgdzania i zapoczgtkowata istnienie
organizacji procesowej. W 1911 roku Amerykanin
Frederick W. Taylor wydat ksigzke ,,Zasady Naukowego
Zarzgdzania”, 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 prowadziC do poprawy wydajnosci pracy i jakosci
produktow



» ksigzka Michaela Portera z 1985 roku ,,Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”,
w ktorej to przedstawit on koncepcje tancucha wartosci jako
obszernego zbioru dziatan, ktore prowadzg do stworzenia,
produkowania, dostarczenia i wsparcia linii produkcyjnych.

« W swoich rozwazaniach Porter skupit sie gtownie na tym, co sie dzieje z
produktem od momentu ztozenia zmowienia przez klienta do momentu
dostawy. Bardzo wazne jego zdaniem jest to, aby wszystkie dziatania
zwigzane z produkcjg oraz czynnosci dotyczgce wsparcia produkcji, takie
jak: ustugi informatyczne, ksiegowos¢, byty zawarte w jednym fancuchu
wartosci, poniewaz dzieki temu firma moze osiggngc¢ zatozong marze
sprzedazy



tancuch wartosci M. Portera
bazujacy na orientacji funkcjonalnej
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Kanwa do powstania dzisiejszej
teorii zarzagdzania procesowego byly
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« wydanie w 1990 roku przez Michaela Hammera ksigzki ,,Don’t Automate,
Obliterate” oraz przez Thomasa Davenporta i Jamesa Shorta ksigzki ,,The New
Industrial Engineering: Information Technology and Business Process Redesign”.

« Hammer i Davenport bazujgc na koncepcji Portera zauwazyli, ze firma
powinna sie skupiac¢ na usprawnianiu wszystkich swoich procesow,
poniewaz usprawnianie tylko pojedynczych moze nie mie¢ wptywu na
funkcjonowanie pozostatych z nich. Organizacja powinna zdefiniowac
procesy dla niej najwazniejsze i skupic sie na tych, ktore dzieki
wprowadzonym usprawnieniom przyczynig sie do najwiekszego wzrostu
efektywnosci catego procesu.

« Hammer i Davenport rozréznili dwa rodzaje reorganizacji przedsiebiorstwa:
radykalng (stwierdzenie wg Hammera) i pragmatyczng (stwierdzenie wg
Davenporta) bazujgcg na powolnych zmianach i ewolucji organizaciji za sprawg
wszystkich jej pracownikow.

* Na podstawie powyzszych przemyslen wykrystalizowata sie nowa
koncepcja zarzgdzania Business Process Reengenering (BPR), ktora jest
strategig dziatania innowacyjnego oraz metodg przeprojektowywania
procesow biznesowych.



Business Process Reengineering

« Zdaniem tworcow koncepcji rewolucyjnej Business
Process Reengineeringu (BPR) Michaela Hammera |
Jamesa Champyego, biznes musi reagowac na trwajgca
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 podkresli¢ rewolucyjny charakter nowej
koncepcji zarzgdzania, autorzy zatytutowali wydang w
1993 r. publikacje jako manifest - ,Reengineering the
Corporation. A Manifesto for Business Revolution” .



¥ Business Process Reengineering

Podejscie procesowe wywodzi si¢ z koncepcji doskonalenia
procesow (business process reengineering, BPR), ktora zdobyta
bardzo duzg popularnosc¢ w latach dziewiecdziesigtych XXw.

Pojecie reenglnnerlngu jego tworcy - M Hammer i J. Champy -
okreslajg jako “rozpoczynanie od nowa”. Szersza definicja mowi, ze
jest to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne
przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzgce do dramatyczne;
(przetomowej), poprawy wedtug krytycznych wspotfczesnych miar
osiggania wynikow (takich jak koszty, jakosc¢, serwis, szybkos¢, etc).

Cztery klucze BPR to:
1. fundamentalny

2. radykalny

3. dramatyczny

4

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



Dlaczego PROCESY?

Krytyka struktury funkcjonalnej, ktora:
komplikuje wykonywanie zadan,

utrudnia
wydtuza
obniza e
podnosi

catosciowg optymalizacje,
czas realizacji zadan,
astycznosc¢ reagowania,
KOSZty,

eksponuje zjawiska statyczne,

nie koncentruje sie na zjawiskach
dynamicznych

Inne.



Podejscie funkcjonalne
| procesowe w przedsiebiorstwie
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Podejscie funkcjonalne i procesowe
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Zrédfo: McCormack K. P. Johnson W. C. Business process orientation, s. 29.



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 ograniczorny m
zasiegu

wiladza formalna

powolna adaptacja do otoczenia

procedury formalne

scisla, sformalizowana kontrola

zachowania sg warunkowane przez
opisy stanowisk pracy

niewiele informaciji, decyzje sa

swobodny przeplyw informacji
Zmiennoscé operacji w poszczegdélinych
jednostkach biznesu

zarzadzanie przez delegowanie
uprawnien decyzyjnych

wymagane Zmiany w procesie ciaglego
doskonalenia organizaci

samodzielne projektowanie
efektywrnych procesow

samokontrola

rola i odpowiedzialnosé wynikajg ze
specyfiki procesow

praca zespotowa, kooperacja miedzy

rzekazywane z gdry do dotu Zaspolami
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IT w perspektywie organizacji
funkcyjnej | procesowe)

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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Procesy pozwalaja na elastycznos¢ w coraz
bardzie] zglobalizowanym, dynamicznym |
turbulentnym otoczeniu




' Procesy pozwalaja na elastycznos¢
w coraz bardzie] zglobalizowanym,
dynamicznym i turbulentnym
otoczeniu
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S Zzmiana perspektywy
L\

Procesy — aktorzy drugiego planu

Procesy — aktorzy pierwszego planu




Orientacja PROCESOWA

Rozwigzaniem problemoéw organizacji
moze byc¢ ukierunkowanie jej na
procesy w niej zachodzace, co nazywa
sie podejsciem lub orientacja
procesowa.




Podejscie procesowe

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

Jako mapy powigzan oraz sekwencji procesow.



Zarzadzanie procesami dzis

» Obecnie podejscie procesowe jest jednym z najszerzej
| najczesciej stosowanych, zarowno w praktyce, jak i w teori,
podejsciem do zarzadzania.

* Ma miejsce w roznych dziedzinach zarzadzania, m.in. w
zarzgdzaniu strategicznym i operacyjnym, w zarzgdzaniu
kadrami, jakoscig, w informatyce , czy w zarzgdzaniu
prolektaml

* Podejscie procesowe jest silnie akcentowane w takich
koncepcjach i metodach zarzgdzania, jak: total quality
management, activity based management, time based
management, balanced scorecard, activity based costing,
Ectivity based budgeting, target costing, lean management,

aizen.

* Nalezy jednak pamietac, ze zarzgdzanie poprzez procesy
(wezej rozumiane jako zarzgdzanie procesami) poza wieloma
zaletami ma rowniez wady.



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 | zarzadzanie nimi, a
szczegolnie wzajemnymi oddziatywaniami
miedzy takimi procesami. [pnen iso 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
zrozumienie tworzenia wartosci, a ich usprawnienie |
state doskonalenie zwigksza efektywnosc
funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia
klientow wewnetrznych | zewnetrznych.

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



Podejscie procesowe jest podstawa
zarzadzania przez jakosc¢

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 zbidr roznych operacji (dziatan)
wzajemnie ze sobg powigzanych | na
siebie oddziatujgcych.

Definicja procesu zawarta w normie ISO 9000:2000 pkt. 3.4.1.



Zasoby procesu

* Funkcjonowanie procesu jest mozliwe dzieki
zasobom jakie posiada. Przyktadowo zasobami
S3:

— Zasoby ludzkie (pracownicy)

— Maszyny, urzadzenia i narzedzia

— Systemy komputerowe (do przetwarzania informaciji)

— Procedury i instrukcje postepowania

— Pozostata infrastruktura (pomieszczenie, budynek,
niezbedne instalacje)

 Wymagania zwigzane z zarzgdzaniem zasobami
sg okreslone w pkt. 6 normy ISO 9001:2000.



Cel procesu

Proces posiada swoj cel, ktory powinien
byC spojny z politykg jakosci organizacji
(logicznie z tej polityki wynikac) i powinny
byC mierzalne.[zobacz 5.4.1 normy ISO
9001:2000]. Realizacje tych celow nalezy
monitorowac (mierzycC) [zobacz 8.2.3
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 prowadziC dziatania
korygujgce [zobacz pkt. 8.2.3 1 8.5.2 normy ISO 9001:2000].
Wyniki tych dziatan musza by¢ udokumentowane

» Jezeli cele sg osiggane to dziatan korygujgcych na poziomie
zarzgdzania 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
procesu

Wejscie Wyjscie
Materialy Materialy
Infromacja Infromacja

Maszyny
Ludzie
Procedury postep.
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Procesy w zarzadzaniu jakoscia

Polityka jakosci == Cele




Podjecie dzialan

korygujacych
lub

zapobiegawczych

Sprawdzenie
czy osiagnigto

Zaplanowane

wyniki

Realizacja
uprzednio
opracowanego
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Zarzgdzanie to wieloelementowy kompleks
gier spotecznych, skumulowany na
Kierowniczym aspekcie procesow,

ktore przebiegajg w obszarach spo’fecznych
| technicznych. e e,

Hotel 987
Barcelona

Axel Hotel



§ ZARZADZANIE —to takze proces

r=N

PODSTAWOWY 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) i wykonywanych z
zamiarem sprawnego i skutecznego osiggniecia celow
organizacii.

FUNKCJE ZARZADZANIA:
~PLANOWANIE
~ORGANIZOWANIE
“MOTYWOWANIE
~KONTROLOWANIE
~DOSKONALENIE



Doskonalenie to proces bez konca

Planowanie [ Organizowanie [ Kierowanie [—® Kontrola —» Doskonalenie
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Rysunek 1. Doskonalenie jako podproces zarzgdzania

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Zarzadzac procesami

to planowac, organizowac, kierowac, koordynowac |
doskonaliC wszystkie zasoby organizacji w taki
Sposob aby

przez pryzmat procesow majgcych miejsce w
organizacji I na jej styku z otoczeniem; w

szczegolnosci procesow fancuchow warto$ci w
ktorych organizacja uczestniczy tak, aby

efektywnie |1 skutecznie zaspokajac
potrzeby rzeczywistych i potencjalnych
klientow (wewnetrznych i

zewnetrznych), wtascicieli proceséw, oraz
iInnych Interesariuszy



Dziekuje za uwage



