ROZDZIAL 16

ZARZADZANIE PROCESOWE

Katarzyna Krygowska

1. Miejsce procesow w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Metoda zarzadzania procesowego osiagneta wysoki poziom doskonalosci. Jest
szeroko omawiana w literaturze, poswieca sie jej wiele miejsca w wyspecjali-
zowanych czasopismach naukowych i podczas konferencji. Na wielu uniwer-
sytetach oferowane sg osobne specjalnosci o tej tematyce, rosnie liczba prak-
tycznych zastosowan tej metody.! Wydaje si¢ doskonalym instrumentem do
rozwigzywania probleméw wystepujacych w organizacjach.?

Podstawowg kategoria podejscia procesowego jest proces. Pojecie proces
pochodzi od lacinskiego stowa processus, co oznacza postepowanie, postepek.
M. Kunasz definiuje proces jako strumien, ciag, sekwencje, lancuch wzajemnie
ze soba powigzanych dzialan (operacji, czynnosci) prowadzacych do osiggniecia
okreslonego celu (efektu, wysitku koricowego). Celem procesu jest dostarczenie
produktu (ustugi), zgodnego z wymaganiami odbiorcy.* Encyklopedia Zarza-
dzania definiuje proces jako zbiér czynnosci, wzajemnie ze sobg powigzanych,
ktorych realizacja jest niezbedna dla uzyskania okreslonego rezultatu.* M. Porter

' J. Nesterak, Controling zarzgdczy, projektowanie i wdrazanie, Oficyna Wolters Kluwer,
Warszawa 2015, s. 63.

2 K. Zimniewicz, Teoria i praktyka zarzgdzania Analiza krytyczna, PWE, Warszawa 2014, s. 89.
> M. Kunasz, Zarzgdzanie procesami, Economicus, Szczecin 2010, s. 10-11.

* Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Proces (dostep 21 stycznia
2018 r.).
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rozumie proces jako tancuch wartosci, w ktorych poprzez realizacje poszczegol-
nych dziatan zwigksza si¢ warto$¢ zaangazowania w tworzenie lub wytwarzanie
produktu czy tez ustugi.’ Proces wedlug normy ISO 9000:2001 stanowi ,,zbiér
dzialan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych, ktére prze-
ksztalcaja wejscia w wyjscia”®

Mozna wyr6znic¢ nastepujace rodzaje procesow’:

1) procesy podstawowe - ich efektem jest oferowany na rynku zewnetrzne-
mu klientowi produkt (wyrdb, ustuga), ze sprzedazy ktérego organizacja
uzyskuje przychody;,

2) procesy pomocnicze — procesy te posrednio wspieraja realizacje celow fir-
my, efektem ich jest produkt (wyrdb, ustuga o charakterze materialnym)
wytworzony dla klienta wewnetrznego, dzigki tym procesom firma funk-
cjonuje (np. remonty, konserwacja urzadzen),

3) procesy zarzadzania — procesy o charakterze decyzyjnym i regulacyjnym,
wyznaczaja kierunki do realizacji celow podstawowych i pomocniczych,
pozwalaja wytworzy¢ ustuge o charakterze niematerialnym (np. szkolenia,
budzetowanie),

4) procesy kluczowe — moga to by¢ zaréwno procesy podstawowe, pomoc-
nicze, jak i zarzadzania, ktére w najwiekszym stopniu wplywajg na strate-
giczny sukces firmy.

Przykiady proceséw, ktore mozna przyporzadkowac do poszczegdlnych kate-

gorii zostaly przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Przyktady réznych typow proceséw

Procesy podstawowe Procesy pomocnicze
— Produkcja lub $wiadczenie ustug — Ksiegowos¢
— Obstuga klienta — Rekrutacja personelu
— Badania marketingowe — Transport wewnetrzny

Serwis i obstuga gwarancyjna

Obstuga informatyczna

> E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie, identyfikowanie,
pomiar, usprawnienie Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 63.

¢ J.M. Myszewki, Po prostu jakos¢, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2009, s. 32.

7 Praca zbiorowa pod redakcja K. Lisickiej, Menedzer jakosci podejscie procesowe, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 16.
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Procesy podstawowe - specyficzne Procesy zarzadzania
dla branzy Ustalanie i monitoring celow
— Obstuga operatora (telekomunikacja) Ocena personelu
— Swiadczenie ustug medycznych (podmioty Planowanie taktyczne i strategiczne
lecznicze) Nadzor nad systemem jakosci
— Zatatwianie wniosku kredytowego (banko-
wosc)
— Przygotowanie positkéw (restauracja)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Kunasz, Zarzqdzanie procesami, Economicus,
Szczecin 2010, s. 48.

Procesy mozna takze pogrupowaé adekwatnie do modutéw modelu proce-
sowego podejscia do zarzadzania jakoscia, opisanego w normie ISO 9001. Sg to®:

- procesy zwigzane z odpowiedzialnoscig kierownictwa organizacji (s3 to
procesy zwigzane z planowaniem strategicznym, definiowaniem celow, za-
pewnieniem komunikacji czy dostepnosci zasobow potrzebnych do reali-
zacji procesow, a takze przeglady prowadzonej dzialalnosci przez kadre
zarzadzajaca),

- procesy zwigzane z zarzagdzaniem zasobami (procesy te stuza dostarczaniu
zasobow niezbednych do zarzadzania organizacja),

- procesy zwigzane z wytwarzaniem (sg to procesy, ktore dostarczajg na wyj-
$ciu materialnych, namacalnych rezultatéw dziatalnosci danej organizacji),

- procesy zwigzane z pomiarami, analiza i doskonaleniem (zalicza si¢ do
nich procesy wykonywania pomiaréw i gromadzenia danych potrzebnych
do analizy wydajnosci i jakosci dziatania organizacji oraz poprawy jej sku-
tecznosci i wydajnosci np. prowadzenie auditéw, dzialania korygujace i za-
pobiegawcze).

W literaturze przedmiotu klasyfikuje si¢ réwniez procesy na: procesy opera-

cyjne oraz procesy zarzadcze i wspierajace.’

Do proceséw operacyjnych mozna zaliczy¢:

- zrozumienie rynku i klientow,

- wypracowanie wizji i strategii,

- projektowanie wyrobow i ustug,

8 Praca zbiorowa pod redakcja K. Lisickiej, Menedzer jakosci podejscie procesowe, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 16.

° 7. Leszczynski, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 1/2016 (79), s. 941.
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- marketing i sprzedaz,

- produkgje,

- fakturowanie i obstuge posprzedazows.

Procesy zarzadcze i wspierajace obejmujg m.in.:

- zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

- zarzadzanie informacja,

- zarzadzanie zasobami finansowymi i rzeczowymi,

- realizacje programu ochrony $rodowiska,

- zarzadzanie zmiang i poprawg efektywnosci.

Najbardziej znang koncepcja procesowego ujecia dzialalnosci przedsigbior-
stwa jest tzw. model tanicucha wartosci. Podstawa tego modelu jest schemat kla-
syfikacji procesow przebiegajacych w przedsiebiorstwie, ktorych realizacja przy-
czynia sie do tworzenia wartosci dodanej. Stanowi ona wartos$¢ produktu, za ktd-
ry klient jest gotowy zaplaci¢. Zadowolenie klienta jest traktowane jako nadrzed-
ny cel przedsigbiorstwa, od osiagniecia ktérego zalezy sukces na rynku.'

Innym z bardziej znanych modeli jest model faricucha wartosci M.E. Portera
[1985]. M. Porter stworzyt podstawy globalnego spojrzenia na procesy organi-
zacji. Wedlug jego teorii kazda kolejna czynno$¢ poprzez swoj wktad powinna
dodawac¢ wartos$¢ do rezultatu poprzedniej czynnosci. Identyfikowat on w orga-
nizacji dwa rodzaje dzialalnosci: podstawowa i pomocnicza."

Przejscie przez dany proces od poczatku do konca umozliwia graficzna ana-
liza procesu. W celu jej wykonania wykorzystuje si¢ diagramy badz tabele umoz-
liwiajace zobrazowanie przeprowadzonych czynnos$ci w ramach danego procesu.
Szczegolng uwage nalezy zwrdci¢ na nastepujace elementy'*:

- przebieg procesu, czyli cigg nastepujacych po sobie czynnosci,

- uczestnika (6w)/wlasciciela (li) procesu — odpowiedzialnych za dany proces,

- czas trwania procesu, w tym liczbe 0sob i komoérek wlaczonych w dany

proces,

- koszt realizacji procesu (zaangazowane $rodki).

1% Praca zbiorowa pod redakcja Edwarda Nowaka, Controlling w dzialalnosci przedsiebior-
stwa, PWE, Warszawa 2004, s. 32-33.

"' Redakcja naukowa A. Bitkowska i E. Weiss, Zarzgdzanie procesowe w organizacjach, teo-
ria i praktyka, Vizja Press&IT, Warszawa 2015, s. 229.

2 A. Skoczylas-Tworek, Audyt we wspétczesnej gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £6dz 2014, s. 162.
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Do najczesciej wymienianych w literaturze celéw zarzadzania procesowego

zalicza sie™:

- usuwanie barier miedzy grupami funkcyjnymi,

- kontrole i poprawe proceséw w organizacji,

- poprawe jakosci produktow i ustug,

- okreslenie mozliwosci outsourcingu,

- okreslenie mozliwosci wykorzystania technologii do wsparcia dziatania
organizacji,

- poprawe jakosci kolektywnego uczenia si¢ w ramach organizacji oraz mie-
dzy organizacjq a jej otoczeniem,

- dostosowanie proceséw biznesowych do strategicznych celéw i potrzeb
klientéw,

- poprawe efektywnosci organizacyjnej,

- doskonalenie wynikéw biznesowych wlaczonych w dany proces,

- koszt realizacji procesu (zaangazowane srodki).

Dzieki implementacji zalozen zarzadzania procesowego do organizacji, po-

wstaje znaczna lista korzysci'*:

- powstaje jednolity opis dzialania przedsiebiorstwa — poszczegdlni uczest-
nicy procesu poznaja caly proces, zasady jego funkcjonowania oraz swojg
w nim role, wiedza réwniez kto i w jakim stopniu odpowiada za prawidlo-
wy przebieg procesu,

- nastepuje silne zorientowanie calego przedsiebiorstwa na state uzyskiwa-
nie satysfakcji klienta, dzieki fatwemu ustalaniu przyczyn jej braku (op6z-
nienia, bledy itp.), oraz jej stale monitorowanie,

- ustalanie najlepszego (pod wzgledem czasu, zasobow, kosztow) sposobu
funkcjonowania przedsiebiorstwa, oraz stworzenie mechanizmu latwiej-
szego i szybszego adaptowania si¢ do zmiennego otoczenia w przysztosci,

- usprawnianie komunikacji i wspdlpracy wewnatrz firmy, oraz poprawa
kultury organizacyjnej i atmosfery pracy w zespotach,

- przygotowanie do zbudowania i tatwiejszego wdrozenia systemu zarza-
dzania jako$cig zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001:2000,

13

M. Hopeja, Z. Krala, Wspélczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 2011, s. 160.

J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 293-
302.

14
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- przygotowanie do wdrozenia systemu typu ,workflow” (automatyzacja
calosci lub czeéci procesu przedsigbiorstwa, w trakcie ktorego informacje
przechodza migdzy uczestnikami procesu zgodnie z procedurami),

- racjonalny wybor i efektywniejsze wdrozenie zintegrowanego systemu
wspomagajacego zarzadzanie przedsigbiorstwem,

- identyfikacja i klasyfikacja obszaréw do usprawnien, pozwalajaca na cig-
gle doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstwa,

- uporzadkowanie realizowanych przez organizacje procesdw, oraz stale
monitorowanie wynikow osigganych przez poszczegolne procesy,

- stopniowe uaktywnianie pracownikéw (poprzez przypisywanie im rdl
wlascicieli proceséw oraz maksymalne wykorzystywanie ich potencjatu).

Geneza zarzadzania procesowego siega przelomu XIX i XX wieku. Podzial
pracy sugerowal juz sam Adam Shmidt w Bogactwie narodéw. Odwotat si¢ on
do przyktadu niewielkiej fabryki szpilek zatrudniajacej dziesigciu robotnikéw,
z ktorych kazdy specjalizowat sie w odmiennym aspekcie pracy. W fabryce pro-
dukowanych bylo czterdziesci osiem tysiecy szpilek dziennie. Bez podziatu pracy
fabryka ta nie wyprodukowalaby nawet dwudziestu szpilek dziennie."

Za prekursora podejécia procesowego mozna uzna¢ E Taylora, twérce pod-
staw naukowej teorii organizacji. Jego koncepcje stosowane w praktyce mialy na
celu okreslenie optymalnej metody wykonywania pracy, rozumianej jako obni-
zenie kosztow produkgiji i lepsze wykorzystanie czasu pracy. Sposobem realiza-
cji tych celéw bylo skupienie si¢ na podziale dzialalnoéci na czynnosci proste,
a nastepnie eliminacja czynnosci zbednych i racjonalizacja sposobéw wykony-
wania czynnosci niezbednych. Wykonawca-rzemieslnik zdobywal status zawo-
dowy dopiero po opanowaniu catego cyklu wytarzania produktu i / lub ustugi,
wlacznie z uwzglednianiem w nim indywidualnych potrzeb odbiorcy. Pézniej-
sze rewolucyjne zmiany w sferze techniki, a w konsekwencji réwniez organizacji
pracy, wykreowaly specjalizacje funkcjonalna jako podstawowe i dominujace do
dzisiaj kryterium wyodrebniania obszardéw z calosci organizacji. Podejscie pro-
cesowe stosowano jednak prawie wylacznie w odniesieniu do analizy funkcjono-
wania systemow wytworczych. Gléwng przestanka takiego podejscia do proble-
mu zarzgdzania procesami w organizacji byla atrakcyjna perspektywa budowy
systemow produkcyjnych. Dzieki temu mdgl powsta¢ system produkeyjny o du-

' http://mises.pl/blog/2006/02/10/mit-adama-smitha/(dostep 26 marca 2018 r.).
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zej wydajnosci i wysokiej jakosci. Dlatego tez procesy traktowane byly jako se-
kwencyjne dzialania opisujace kolejne operacje (czesto ruchy robocze), jakie ma
wykonac¢ robotnik tasmy produkcyjnej. Gtéwne czynniki wplywajace na wzrost
wydajnosci przy podziale pracy to: wzrost sprawnosci kazdego robotnika, zaosz-
czedzenie czasu traconego na przechodzeniu od jednego rodzaju pracy do dru-
giego, wykorzystanie maszyn pozwalajacych na skrdécenie czasu przetwarzania.
Rozwijane przez inzynieréw metody naukowego zarzadzania przyniosto wiele
nowych rozwigzan, takich jak tasma produkcyjna w zakladach Henryego Forda
czy postulowana przez Fredericka W. Taylora funkcjonalna struktura organiza-
cyjna - popularna obecnie jeszcze w wielu przedsigbiorstwach.'®

Radykalng odpowiedzig na niedoskonatos¢ klasycznego zarzadzania byt re-
engineering. Koncepcja reengineeringu jako pierwsza dostrzegta i umiejscowita
w centrum uwagi zarzadzajacych proces. Zaadaptowata ona rozwijang juz od lat
50. analiz¢ wartosci, podejscie systemowe do zarzadzania oraz koncepcje fanicu-
cha wartosci MLE. Portera. Przyjeto, ze istotnymi czynnikami w reeingineerin-
gu staly sie umiejetno$¢ wykorzystania potencjatu intelektualnego wszystkich
uczestnikow organizacji (praca zespolowa), a takze wsparcie ze strony techno-
logii informatycznej. W praktyce okazalo sig, ze radykalna reorganizacja, pole-
gajaca na rezygnacji ze wszystkiego, co do tej pory wypracowano w organizacji
w czasie jej istnienia, rzadko prowadzi do zadowalajacych rezultatéw. Na poczat-
ku lat 90. XX w. koncepcja reengineeringu jako nowatorska odniosta znaczny
rozglos w $wiecie nauki i biznesu. Wprowadzita nowe spojrzenie na organizacje
i odnotowala wiele sukcesow.

Mozna wskazywa¢ na liczne przyklady przedsigbiorstw, ktore zdecydowaly
sie na wdrozenie koncepcji reengineeringu z powodzeniem. Sami twoércy kon-
cepcji przedstawiajg osiggniecia takich firm, jak Hallmark, Taco Bell, Capital
Holding i Bell Atlantic. W literaturze przedmiotu czesto opisywane sg przyktady
nastepujacych firm: ABB, ktora skrdcita o 1/2 czas wprowadzania na rynek no-
wych wyrobéw, CIBA-GEIGY, ktéra zwiekszyla o 5% swoje obroty, Rank-Xerox,
ktora skrocita realizacje swoich zamoéwien z 33 dni do 6 dni. Jednak mozna tam
znalez¢ réwnie wiele opisow firm, w ktérych reengineering nie przyczynit si¢ do
poprawy dzialania, a niektdre z nich musialy wrecz szybko wycofa¢ sie z wdra-

16 A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Vizja Press&IT,
Warszawa 2009, s. 14-16.



378 Czesc IV. Réznorodnosc koncepcji zarzadzania

zania tej koncepcji. W wigkszosci tych przypadkéw przede wszystkim zawiodt
czynnik ludzki. Rewolucyjne wprowadzanie zmian zwykle wywoltywato reakcje
obronne wérdd pracownikow przedsigbiorstwa. Aby podkresli¢ rewolucyjny cha-
rakter nowej koncepcji zarzadzania autorzy zatytulowali wydang w 1993 r. publi-
kacje jako manifest — Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business
Revolution (polskie ttumaczenie Reengineering w przedsigbiorstwie, 1996 r.).
Opdr pracownikéw firm restrukturyzowanych droga reengineeringu wskazy-
wal na fakt, ze kulture organizacyjng w przedsiebiorstwie bardzo trudno zmie-
ni¢ w sposob rewolucyjny. Wprowadzenie nowego sposobu myslenia i przeko-
nanie do niego pracownikéw wymagato wyjatkowych zdolnosci przywoédczych
u menedzerdw. Zjawiskiem utrudniajagcym wprowadzanie reengineeringu bylo
przesuniete w czasie pojawianie si¢ pierwszych pozytywnych efektéw dokona-
nych zmian. W Polsce ide¢ reeingineeringu zaczeto rozpowszechnia¢ z pewnym
opdznieniem. Szczyt powodzenia przypadl na lata 1995-1998. Najwieksze i naj-
szybsze efekty wynikajace z zastosowania reeinginieringu pojawily sie w postaci
redukgji zatrudnienia (wykorzystywano stynny skr6t BPR - Big Personnel Re-
duction - wielka redukcja personelu)."”

Rozwinieciem koncepcji reinzynierii proceséw jest koncepcja X-engineerin-
gu. Jest ona oparta na zalozeniu, Ze optymalizacja calego fancucha proceséw mo-
ze przynie$¢ istotne korzysci partnerom oraz klientom. Koncepcja ta oparta jest
na trzech zasadniczych filarach, ktérymi s proces, propozycja oraz partycypa-
cja.'® Propozycje dla klienta decyduja czesto o tym, jak przedsigbiorstwo jest po-
strzegane przez klientow, a takze s podstawowym atutem w walce konkurencyj-
nej. Mozna méwic o co najmniej siedmiu uniwersalnych propozycjach wartosci:
indywidualizacji, innowacji, cenie, jakosci, obstudze, szybkosci i réznorodnosci.
Partycypacja dotyczy tworzenia wspdlnych proceséw z innymi firmami. Przyj-
muje sie, ze wspolpraca z réznymi partnerami owocuje nowymi, wspdlnymi roz-
wigzaniami."

7M. Hammer, ] Champy., Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management In-
sttitute, Warszawa 1996, s. 29.

'8 1. Durlik, Inzynieria zarzgdzania, tom 1, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2007,
s. 310.

9 M. Hopej, Z. Kral, Wspétczesne metody zarzgdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydaw-
nicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 160.
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2. Metodyka wdrazania zarzadzania procesowego

Zarzadzanie procesowe opiera si¢ na zalozeniu, ze skuteczno$¢ i efektywnosé
dziatalnosci przedsiebiorstwa zaleza od sprawnosci przebiegu poszczegdlnych
proceséw w nim realizowanych. Dlatego tej koncepcji zarzadzania jest podpo-
rzagdkowana kompleksowa analiza proceséw i odpowiednie ich ksztaltowanie.
Wazng kwestig jest wyeliminowanie takich czynnosci, ktére nie udoskonalaja
dziatan mato efektywnych.?

Wdrazanie zarzadzania procesowego jest réwniez procesem, poniewaz sta-
nowi sekwencje nastepujacych po sobie grup dzialan, zmierzajacych do osig-
gniecia okreslonego celu.”’ Wdrazanie zarzadzania procesowego powinno by¢
poprzedzone analizg stanu obecnego przedsigbiorstwa w ramach nastepujacych
aspektow?:

- okreslenie procesow - identyfikacja procesow, ktore sg realizowane w przed-

sigbiorstwie oraz opisanie ich roli, jakg petnig w systemie procesow,

- $wiadomos¢ roli procesdw - zapewnienie, aby kazdy pracownik byl $wia-

domy istnienia proceséw oraz ich znaczenia dla wynikéw przedsigbiorstwa,

- ocena rezultatow proceséw — pomiar efektow poszczegolnych proceséw daje

przedsiebiorstwu wiedze o tym, jak funkcjonuje dany proces i w jaki sposob
skuteczniej alokowac zasoby w celu odpowiedniej realizacji procesow,

- usprawnianie proceséw — doskonalenie procesow, czyli dostosowywanie ich

do zmieniajgcych si¢ potrzeb klientéw oraz zmian w otoczeniu.

M. Kunasz prezentuje koncepcje wdrazania zarzadzania procesowego w sied-
miu etapach®:

- rozpoznanie potrzeb kluczowych partneréw organizacji (klientow i do-

stawcow),

- zdefiniowanie strategii przedsi¢biorstwa,

- identyfikacja i klasyfikacja proceséw realizowanych w organizacji,

- ocena efektywnosci realizowanych procesow,

- wdrozenie nowych rozwigzan,

» Praca zbiorowa pod redakcja E. Nowaka, Controlling w dziatalnosci przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 2004, s. 33.

21 M. Kunasz, Zarzgdzanie procesami, Economicus, Szczecin 2010, s. 36.

22 M E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie, identyfikowanie,
pomiar, usprawnienie Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 31.

» M. Kunasz, Zarzgdzanie procesami, Economicus, Szczecin 2010, s. 39-40.
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- zarzadzanie procesami w celu ich permanentnego doskonalenia,

- wdrozenie struktury procesowe;j.

Pierwszym etapem koncepcji wdrazania zarzadzania procesowego jest roz-
poznanie potrzeb kluczowych partnerédw organizacji (klientéw i dostawcow).
Obejmuje on:

- zidentyfikowanie kluczowych partneréw organizacji,

- okreslenie oczekiwan partneréw wobec organizacji i organizacji wobec

partnerdw.

Kolejnym etapem jest zdefiniowanie strategii przedsiebiorstwa, ktora opiera
sie na okresleniu misji i celéw wdrozenia orientacji na procesy.

Nastepny etap zwigzany jest z identyfikacjg i klasyfikacjg procesow realizowa-
nych w organizacji. Stadium to obejmuje:

- okreslenie proceséw gtéwnych realizowanych w organizacji,

- ustalenie procesow skladowych tworzacych procesy gtéwne,

- wyznaczenie celéw dla procesow,

- zaprojektowanie systemu pomiaru procesow,

— ustalenie odpowiedzialnoéci za procesy — wskazanie wiascicieli danego

procesu,

- dokonanie opisu zidentyfikowanych proceséw z uwzglednieniem m.in.
zasobow niezbednych do prawidlowego przebiegu procesu, czynno-
$ci, ktore zostang wykonane przez poszczegdlnych cztonkéw organizacji
oraz zdarzen konczacych procesy (np. przekazanie rezultatu klientowi ze-
wnetrznemu),

- mapowanie procesow.

Cele procesow stawiane do osiggniecia w przedsiebiorstwie powinny by¢:

- konkretne - cele powinny by¢ jasno i precyzyjnie sformulowane, aby nie
byto watpliwosci, jaki cel jest realizowany,

- mierzalne - cele powinny by¢ kwantyfikowalne na tyle, zeby mozna bylo
okregli¢ stan ich realizacji za pomocg wybranych miar i wskaznikow,

- ambitne - cele powinny wymaga¢ znacznego wysiltku i pracy od pracow-
nikéw odpowiedzialnych za ich osiggniecie,

- realne - cele powinny by¢ mozliwe do osiggniecia,

- spdjne — cele powinny by¢ ze soba powiazane, dzigki temu osiagany jest
efekt synergii w ramach calego systemu celow.
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Odpowiedzialnos¢ za realizacje celow proceséw przyjmuja na siebie kierow-
nicy funkcjonalni lub wtaciciele danych proceséw.

- Cele proceséw opieraja si¢ na trzech zrodtach*:

- celach organizacji,

- wymaganiach klientéw zewnetrznych i wewnetrznych,

- benchmarkingu - poréwnaniu si¢ do najlepszych w poszczegélnych dzie-

dzinach dzialalnosci.

Czwartym etapem wdrazania zarzadzania procesowego jest ocena efektyw-
nosci realizowanych proceséw. Etap ten wymaga systematycznej analizy, na pod-
stawie ktorej mozna stwierdzi¢, czy proces jest realizowany lepiej tzn. bardziej
wydajnie, szybciej i bardziej efektywnie.

Ocena danego procesu polega na przeprowadzeniu analizy nakladéw, zadan,
obowigzkow i rezultatow, ktore sktadajg si¢ na dany proces, poznanie relacji za-
chodzacych miedzy nimi. Jednostka identyfikuje zdarzenia, ktére mogg wptywac
na osiaganie celéw poprzez analiz¢ czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych
wplywajacych na naklady i dzialania w ramach proceséw.

Kazdy proces powinien by¢ monitorowany poprzez przyjete mierniki. Aby
miernik mogt by¢ stosowany powinny by¢ spetnione nastepujace warunki tj.:

- sformutowany cel stosowania miernika,

- wyznaczona osoba odpowiedzialna za zbieranie danych, monitoring in-

formacji,

- ustalona czestotliwos¢ analizy,

- okreslona pozadana wielko$¢ miernika

Systematyczne gromadzenie wynikéw poszczegolnych proceséw pozwala
okresli¢ efekty wykorzystania podejscia procesowego. Ponizsza tabela prezentu-
je przykladowe mierniki, pozwalajace monitorowa¢ wybrane procesy w ramach
normy ISO 9001.

** Redakcja naukowa A. Bitkowska i E. Weiss, Zarzgdzanie procesowe w organizacjach, teo-
ria i praktyka, Vizja Press&IT, Warszawa 2015, s. 124-125.

» A. Peszko, Kontrola zarzgdcza w szkolach i placowkach oswiatowych, Infor, 2015, s. 27.

% Praca zbiorowa pod redakcja K. Lisickiej, Menedzer jakosci podejscie procesowe, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 49.
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Tabela 2. Wybrane mierniki do monitorowania proceséw w ramach normy I1SO 9001

Procesy Mierniki
Audit wewnetrzny B ||os’c, aydltow .
— lloé¢ niezgodnosci
Realizacja zobowigzan finansowych — llos¢ faktur nie zaptaconych w terminie

— Procentowa liczba inwestycji, w ktérych przekroczo-
Prowadzenie nadzoru i realizacja zadania inwestycyjnego no termin realizacji wyznaczony umowa w stosunku
do wszystkich zrealizowanych

Udzielanie informacji prasowych i dokonywanie spro-| — Termin wystania sprostowania w stosunku do daty
stowan ukazania sie artykutu podlegajacego sprostowaniu

— llos¢ btednie sporzadzonych sprawozdar w stosun-

Prowadzenie sprawozdawczosd statystycznej ku do wszystkich sporzadzonych

Zrédto: T. Papaj, Strategia TOM w urzedach terytorialnej administracji publicznej, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2008, s. 118-119.

Ocena proceséw wymaga pomiaru gléwnych atrybutéw proceséw. Wsrod

nich znajduja si¢*”:

- koszty procesu, ktére obejmujg wszystkie naklady przypisane do zbioru
czynnosci wykonywanych w ramach danego procesu,

- dlugos¢ czasu trwania procesu, zatem sredni czas wykonywania wszyst-
kich operaciji,

- elastycznos$¢ procesow, czyli zdolnos¢ do calkowitej zmiany, doskonalenia
i faczenia operacji,

- jako$¢ procesu, czyli ocenianie przez odbiorce efektu procesu, biorgc pod
uwage jego przydatnos¢ do zaspokojenia zdefiniowanych potrzeb (jakos¢
procesu to réwniez oszacowanie liczby bledow),

- znaczenie dla klienta, ktore mierzone jest poziomem jego satysfakcji, row-
niez w poréwnaniu do konkurentéw,

- znaczenie dla organizacji, czyli efekty ekonomiczne jakie generuje proces,
takze w poréwnaniu do konkurentéw.

Wspolczesne przedsigbiorstwa popelniajg wiele bledéw zwiazanych z pomia-

rem wynikow proceséw. Do najwazniejszych bledow zaliczy¢ mozna:

- wykorzystywanie kilku procent posiadanych zasobéw danych i informacji,

- zbyt szczegétowy pomiar wynikéw w réznych obszarach,

77 A. Bitkowska, E. Weiss (red.), Zarzgdzanie procesowe w organizacjach, teoria i praktyka,
Vizja Press&IT, Warszawa 2015, s. 124.
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- przekazywanie z duzym opdznieniem informacji, ktére zanim dotra do

whascicieli proceséw moga by¢ zdezaktualizowane,

- zbyt mato wnioskow dotyczacych danych procesow.

Procesy, ktére nie moga by¢ odpowiednio zmierzone, nie moga by¢ odpo-
wiednio zarzadzane. Jesli organizacja zorientowana jest na procesy, to musi wie-
dzie¢ na ile dobrze one funkcjonuja. Dwie niezwykle uzyteczne metody oceny
procesow to controlling proceséw audyt procesow.?

W controllingu zorientowanym na procesy dziatalnos¢ przedsiebiorstwa jest
postrzegana nie przez tradycyjna strukture, lecz przez realizowane procesy. Me-
toda ta uznaje, Ze osiggany przez przedsigbiorstwo zysk nie jest rezultatem po-
noszonych kosztow i osigganych przychodoéw, lecz jest wynikiem realizowanych
proceséw, ktdre przyczyniaja sie do powstawania kosztéw i przychodow. Efek-
tywno$¢ dzialalnosci powinna by¢ zatem osiggana przez optymalizacje proceséw
w wyniku zwigkszenia przychodoéw, obnizki kosztéw, redukeji czasu przebiegu
procesow oraz poprawy sprawnosci procesow i jakosci produktow.”

Audyt proceséw obejmuje badanie proceséw badz rezultatéw dziatania przed-
siebiorstw, dostarczajac informacji na temat zgodnosci z zewnetrznymi regulacja-
mi, np. normami HACAP, normami rachunkowosci albo innymi standardami.*

Zarzadzanie procesami w celu ich pernamentnego doskonalenia zapewnia
poprawe jakosci zarzadzania oraz wzrost efektywnosci funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Orientacja na procesy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem stwarza du-
ze mozliwosci w zakresie przejrzystosci dzialania, lepszego rozpoznania potrzeb
klientow, utatwienia koordynacji i integracji zadan, a takze realizacji celow strate-
gicznych. Umozliwia réwniez wzrost wydajnosci pracy, efektywnosci funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci wykorzystania
czasu pracy, ulatwia zarzadzanie informacja i komunikacje oraz tworzy plaszczy-
zne partycypacyjnego zarzadzania.!

# E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie, identyfikowanie,
pomiar, usprawnienie Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 63.

* Praca zbiorowa pod redakcja Edwarda Nowaka, Controlling w dzialalnosci przedsigbior-
stwa, PWE, Warszawa 2004, s. 30-33.

0 S. Nowosielski, Podejscie procesowe w organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2009, s. 179.

' G.P. Wojcik, Zwigzek zmian organizacyjnych i strukturalnych w sektorze elektroenerge-
tycznym z potrzebg poprawy jakosci wykonywanych ustug, Master of Business Admini-
stration 2011, nr 3.
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Ostatnim etapem wdrazania zarzadzania procesowego jest wdrozenie struk-
tury procesowej. Wynika ona ze struktury zorganizowania przedsigbiorstwa i po-
wigzan pomiedzy poszczegolnymi procesami. Wdrozenie takiej struktury umoz-
liwia opracowane modeli procesow, ktore sa graficznym obrazem przebiegow,
powigzan i wzajemnych oddziatywan proceséw. Procesy przedstawione w posta-
ci modeli umozliwiaja sprawdzenie i u§wiadamiajg pracownikom, jak ich dziata-
nia ukierunkowane sg na spelnienie wymagan klienta wewnetrznego i zewnetrz-
nego oraz przyczyniaja si¢ do tworzenia wartoéci dodanej.”*

3. Wybrane narzedzia zarzadzania procesowego

Narzedzia zarzadzania procesowego to instrumenty pozwalajace zbierac i prze-
twarzac dane o procesach zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu. Do najcze-
$ciej stosowanych narzedzi zarzadzania procesowego zalicza si¢: macierz proce-
dur, karte procesu i mape procesu.

Macierz procedur jako narzedzie porzadkuje i systematyzuje system identy-
fikacji i opis proceséw w firmie. Pozwala ona na przypisanie do kazdego z pro-
ceséw w firmie numeru dokumentu opisujgcego caly proces i przedstawienie te-
go w formie macierzy. W macierzy w kolumnach wykazane sg wszystkie dzialy
funkcjonujace w strukturze firmy z podzialem na stanowiska i nazwiska osob
tam pracujgcych (np. Dzial Finansowo-Ksiegowy), natomiast w wierszach wy-
mienione sg wszystkie obszary z podzialem na zachodzace w nich procesy, ktore
zostang opisane w organizacji (np. obszar — controlling, proces — budzetowanie).
Macierz procedur daje mozliwo$¢ stworzenia jasnego obrazu proceséw w firmie,
a takze okreslenia kompetencji osoby na danym stanowisku. Kolejna zaleta te-
go narzedzia jest mozliwos¢ podzielenia obszaréw wewnatrz firmy na procesy
i przydzielenia im dokumentéw. Macierz jest szczegolnie wazna dla nowych pra-
cownikow firmy, gdyz daje wsparcie w zapoznaniu si¢ z dzialalnoscig firmy, ze
sposobem postepowania w okreslonych sytuacjach, a takze pomaga zrozumie¢
funkcjonowanie poszczegdlnych dzialéw (kto i czym si¢ zajmuje, za co jest od-
powiedzialny).*® Przykladowa macierz procedur dla dzialu HR przedstawiono
na Rysunku 1.

* Redakcja naukowa A. Bitkowska i E. Weiss, Zarzgdzanie procesowe w organizacjach, teo-
ria i praktyka, Vizja Press&IT, Warszawa 2015, s. 212.

*# W. Préchnicki, Controlling w przyktadach, poradnik praktyka, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2014, s. 147
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Badanie potrzeb szkoleniowych 1.1
Szkolenia pracownikow | Wybor oferty szkoleniowej 1.2
Organizacja szkolen 1.3
Przygotowanie ogloszenia 2.1
Rekrutacja Selekcja i qutkanla z kandyda.ta.ml 2.2
Przygotowanie charakterystyki i oceny | 2.3
kazdego z kandydatow
Przygotowanie arkuszy ocen 3.1
Roczna ocena Szkolenie pracownikéw i menedzerow 32
pracownikow w zakresie oceny
Analiza i zestawienie wynikow oceny 3,3

Rysunek 1. Przyktad macierzy procedur — Dziat HR

Zrédto: W. Préchnicki, Controlling w przyktadach, poradnik praktyka, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2014, s. 149.

Rysunek przedstawia czes¢ macierzy dla Dzialu HR i trzech wybranych ob-

szarow, ktérymi sa:

- szkolenia pracownikéw — procesy: badanie potrzeb szkoleniowych, wybor
oferty szkoleniowej, organizacja szkolen,

- rekrutacja - procesy: przygotowanie ogloszenia, selekcja i spotkania
z kandydatami, przygotowanie i ocena kandydatow,

- roczna ocena pracownikéw — procesy: przygotowanie arkusza ocen, szko-
lenie pracownikéw i menedzeréw w zakresie oceny, analiza i zestawienie
wynikéw oceny.

W opisywanym przyktadzie w Dziale HR wystepuja cztery stanowiska: mene-
dzer HR, specjalista ds. rekrutacji, specjalista ds. szkolen oraz specjalista ds. ana-
liz HR. Osoby na tych stanowiskach sa odpowiedzialne za przeprowadzenie
okreslonych proceséw wedtug zasad opisanych w dokumencie o numerze poda-
nym na przecigciu nazwy stanowiska (kolumna) i nazwy procesu (wiersz). I tak
za proces przygotowanie arkuszy ocen w obszarze rocznej oceny pracownikow
odpowiedzialny jest specjalista do spraw analiz HR.

Kolejnym narze¢dziem zarzadzania procesowego sg karty proceséw. Stosowa-
ne s3 one przez organizacje, ktore sformalizowaly system zarzadzania procesami.
Problemy i decyzje w tych organizacjach sa rozstrzygane na podstawie analizy
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kart proceséw. Karty proceséw zawieraja kompendium informacji o procesie
tj. m.in. nazwe procesu, okreslenie wiasciciela procesu, zakres i przedmiot pro-
cesu, dane wejsciowe i wyjsciowe, wskazniki oceny procesu, dokumenty i zapisy
zwigzane z monitorowaniem proceséw oraz odniesienia do innych dokumentéw
systemowych. Nizej na Rysunku 2 zaprezentowano Karte dla procesu: Zakupy.
KARTA PROCESU

Nr procesu: P/7.4
Nazwa procesu: Zakupy

Wiasciciel procesu | Kierownik Dziatu Zakupow

Zakres procesu Komérki: zaopatrzenia materiatowego i ustug

Realizacja zakupow na potrzeby organizacji — efektywnie, terminowo i na wymaganym

Cel procesu Lo
poziomie jakosci

Planowanie zakupdw materiatéw, okreslenie wymagan dla tych zakupdw, wybér dostaw-

Przedmiot procesu o P C T
¢y, realizacja zakupéw i przyjecie ich oraz rozliczenie sie z dostawca
- specyfikacja materiatowa,
— zamdwienie,
Weidci — lista kwalifikowanych dostawcow,
ejscie

— srodki finansowe,
— zlecenie ustugowe,
— zaopatrzenie

— zakupiony materiat zgodny z zaméwieniem,
Wyjscie — faktura,
— dokumentacja o jakosci (atest, deklaracja zgodnosci/$wiadectwo jakosci)

Wskaznik jakosci dostaw — W,

W;, = Wartos¢ dostaw zgodnych z wymaganiami w danym kwartale / Wartos¢ dostaw
ogotem w kwartale x 100%

Wskazniki oceny
procesu Wskaznik terminowosci dostaw —W |
W, = Wartos¢ terminowych dostaw w kwartale / Wartos¢ dostaw ogotem w kwartale x
100%
. .. | Proces jest oceniany poprzez wymagania:
Kryteria akceptadji - zar:léwienia Zailf)pL[I) e
(tolerancje) !

— wskaznika jakosci W, = min 80%, wskaznika terminowosci dostaw W, = min 80%

Ankieta oceniajaca zdolnos¢ jakosci dostawcy materiatéw i ustug — F/01/7.4/01, Lista kwa-
Monitorowanie lifikowanych dostawcéw — F/02/7.4/01, Rejestr zamdowien wychodzacych — F/05/7.4/01,
procesu i zapisy Protokot reklamacyjny dla dostawcy — F/02/8.3/01,

Faktura VAT
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Nadzor nad dokumentami i zapisami PJ/4.2.3;4.2.4, Wewnetrzne audity jakosci P)/8.2.2,
Dokumenty zwia- Pomiary i analiza proceséw PJ/8.2.3, Nadzor nad wyrobem niezgodnym PJ/8.3, Dziata-
yzwi nia korygujace i zapobiegawcze PJ/8.5.2,8.5.3, Ksiega Jakosci, Instrukga formularzy
zane
1/4.2.3;4.2.4
Opracowal Wtasciciel procesu Zatwierdzil
Data, podpis Data, podpis
| kwartat Il kwartat Il kwartat IV kwartat Srednia roczna
roku... roku... roku... roku ...

Rysunek 2. Przykfad Karty procesu

Zrédto: Praca zbiorowa pod redakcjq K. Lisickiej, Menedzer jakosci podejscie procesowe,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 64.

Proceséw w firmie moze by¢ od kilku do kilkunastu - wszystko zalezy od spe-
cyfiki danej organizacji oraz jej wielko$ci. Procesy mozna dzieli¢ na mniejsze ele-
menty zwane podprocesami. W ramach podproceséw mozna wyrdzni¢ powigza-
ne grupy zadan. Podzial musi by¢ taki aby suma podproceséw stanowita proces.
Graficzna ilustracja procesu wyodrebniajgca procesy oraz wazniejsze podprocesy
zwana jest mapg procesow.”* Mapa procesu pozwala dostrzec miejsca powstawa-
nia marnotrawstwa lub zasoby krytyczne do osiggania celéw procesu.*

Istnieje wiele symboli graficznych opisujacych poszczegdlne elementy w ma-
pie procesu. Uzaleznione sg one od specyfiki danej organizacji w ktorej dana ma-
pa procesu jest stosowana (np. przemyst samochodowy zazwyczaj stosuje nieco
inne symbole niz branza IT).

** R. Lisowska, J. Ropega, Przedsigbiorczo$¢ i zarzgdzanie w malej i Sredniej firmie, Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 518.

% A. Hamrol, Zarzgdzanie i inzynieria jakosci, PWN, Warszawa 2017, s. 275.
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Ponizszej przedstawiono symbole stosowane w opisywaniu proceséw pro-
dukcyjnych (Rysunek 3) oraz symbole stosowane do opiséw proceséw bizneso-
wych lub administracyjnych (Rysunek 4).

v Pobranie materiatu z magazynu, odbiér dostawy
A Magazynowanie, sktadowanie

O Operacja (np. frezowanie CNC)

Kontrola (np. odczyt wskazar miernika, pomiar itp.)

F Operacja + kontrola

o Decyzja (kontrola, test itp.)

D Oczekiwanie, opéZnienie

E> Transport (wewnetrzny, zewnetrzny itp.)

Rysunek 3. Symbole stosowane w opisywaniu proceséw produkcyjnych

Zrédto: https://www.governica.com/Mapowanie_proceséw (dostep 18 marca 2018r.).
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E Dana, infromacja, materiat wejsciowy lub wyjsciowy

Proces, operacja, dziatanie

Decyzja, test, inspekgja

Dokument, zapis do bazy

D’ Operacja reczna

Konektor (pomiedzy poszczegdlnymi stronami mapy procesu)

{:J Terminator (poczatek lub koniec mapy)

Rysunek 4. Symbole stosowane do opiséw proceséw biznesowych lub administracyj-
nych

Zrédlto: https://www.governica.com/Mapowanie_proceséw (dostep 18 marca 2018r.).
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Ponizej przedstawiono uproszczony proces zamowienia i wysylki towaru.

| Start

<O

Zamdwienie
& Ziotenie niekompletne Otrzy Oty .
Klient zaméwienia towaru faktury ‘\Kotliec J
.

Nie

Dziat Otrzymanie Zaméwienie do
Sprzedaty Eoliifil) 2 realizacji?
a

Magazyn Sprawdzenie Ak Wyslanie a
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Rysunek 5. Schemat proceséw biznesowych lub administracyjnych.

Zrédto: http://www.mddp-bc.pl/know-how/optymalizacja-procesow/art,186,mapowanie-
-procesow-biznesowych.html (dostep 18 marca 2018r.).

Mapa procesu biznesowego umozliwia natychmiastowe zidentyfikowanie luk

procesowych takich jak m.in.:

- brak komunikacji pomiedzy Magazynem Centralnym a Dzialem Ksie-
gowosci — ryzyko wystawienia i wystania faktury bez towaru, frustracja
klienta i koniecznos¢ korekty przychodu,

- system IT wspierajacy Magazyn Centralny utrzymywany jest przez Dzial
Ksiegowosci - bledne przypisanie odpowiedzialnosci, ryzyko niekomplet-
nosci danych,

- towar i faktura wysylane s3 niezaleznie - zdublowanie kosztu wysylki (fak-
tura nie jest dla klienta produktem procesu, za ktdry gotow jest zaplacic).

Powyzsze luki zostaly dostrzezone dzigki zmapowaniu procesu. W ujeciu

silosowym - kazdy uczestnik wypelnial swoje zadania. W ujeciu procesowym
- wystapily znaczace nieprawidtowosci, ktdre wptywaly na efektywnos¢ calej or-
ganizacji.

Mapowanie procesow daje przedsiebiorstwu szereg korzysci, z czego najwaz-

niejsze to™:

¢ E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie, identyfikowanie,
pomiar, usprawnienie Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 76.
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- przyjazny dla pracownikéw sposdb opisu procesu, ktéry ulatwia lepsze
zrozumienie sposobu jego realizacji,

- symbole stosowane podczas konstruowania map sa standardowe, co ula-
twia komunikacje pomiedzy réznymi przedsiebiorstwami z réznych stron
Swiata,

- mozliwo$¢ precyzyjnego okreslenia nakladéw i zasobéw niezbednych na
wejsciu oraz wynikow i rezultatow oczekiwanych na wyjsciu procesu,

- latwos$¢ identyfikowania dziatan zbednych, ktére nie przynosza wartosci
dodane;.

Podsumowanie

Problematyka zarzadzania procesowego nalezy do zagadnien niezwykle istot-
nych a zarazem aktualnych z punktu widzenia zarzadzania wspolczesnymi or-
ganizacjami. Funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa mozna przedstawic za
pomocg wzajemnie ze sobg powigzanych proceséw. Procesy te majg za zadanie
realizowanie celdw, jakie stawia sobie dane przedsigbiorstwo, przy jednocze-
snej minimalizacji kosztéw funkcjonowania tychze procesow. Wspdtzaleznosé
i relacje procesow tworzg jakos¢ funkcjonowania calej organizacji. Coraz wyz-
sze wymagania klientéw powodujg wzrost zlozonosci poszczegoélnych proce-
sOw, zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Dobrze zorgani-
zowany i wykonywany proces, moze stac si¢ zrodtem trwalej przewagi konku-
rencyjnej na rynku.
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