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DOSKONALENIE ZARZADZANIA PROCESOWEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie
W artykule poruszony jest temat zarzqdzania procesowego w przedsigbiorstwie. W celu osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa muszq nieustannie ulepszac¢ wlasne procesy. Zatozeniem podejscia procesowego
jest optymalizacja dziatan, majqc na uwadze przede wszystkim procesy, a nie funkcje. Dlatego tez proces jest natu-
ralnym determinantem osiggania wzrostu efektywnosci przez przedsiebiorstwo W niniejszym artykule przedstawio-
na zostata rowniez notacja BPMN (Business Process Modeling Notation), za pomocg ktorej mozliwe jest mapowa-

nie procesow przedsigbiorstwa.

WSTEP

Pierwszym zrédtem potrzeby doskonalenia proceséw sg rosna-
ce wymagania Klientéw. Drugim - konieczno$¢ usprawniania proce-
sow, gdyz niekontrolowana zmienno$C proceséw oraz zmiany za-
chodzace w otoczeniu, przektadajq sie na brak poprawnosci i efek-
tywnosci realizacji procesow wymaganych przez Klientow. Kolejny-
mi przyczynami mogq by¢ rezultaty benchmarkingu, wyniki prze-
prowadzonego audytu lub realizacja nowej strategii. We wszystkich
wspomnianych przypadkach konieczne jest usprawnienie proceséw,
tak, aby spetniaty one postawione wymagania przy mozliwe najniz-
szych kosztach [10].

1. ZARZADZANIE PROCESOWE W PRZEDSIEBIOR-
STWIE

Zwracajgc uwage na powyzsze, przedsiebiorstwa szukajgc re-
cept prowadzacych do wyzszej efektywnosci dziatania wracajg do
idei proceséw. Zatozeniem podejscia procesowego jest optymaliza-
cja dziatah, majac na uwadze przede wszystkim procesy, a nie
funkcje. Dlatego tez proces jest naturalnym determinantem osiaga-
nia wzrostu efektywnosci przez przedsiebiorstwo. Celem podejscia
procesowego do zarzadzania przedsigbiorstwem jest uzyskanie
wysokiego poziomu niezawodnosci w konkretnym dziataniu. Dodat-
kowo mozna doprecyzowa¢ definicie procesu biznesowego, jako
zbior powigzanych ze sobg dziatah zainicjowanych zdarzeniem,
ktére osigga okreslony rezultat dla Klienta procesu [15; s.58; 10].
Przedsiebiorstwa zarzadzane procesowo majg zidentyfikowane
swoje procesy biznesowe i posiadajg ich mapy, ktorych znajomos¢
pozwala na systematyczne dazenie do doskonalenia przebiegdw
tych procesdw [1]. Dzieki wykorzystaniu zarzadzania procesowego
pracownicy skupiajg sie bardziej na waskich gardtach i efektywniej
wykorzystujg zasoby oraz redukuja nadmierng wydajno$¢ [5; s. 15].

Proces jako istotny element do analizy dziatania przedsigbior-
stwa zostat dostrzezony juz przez F. Taylora w opublikowanym w
1911 r. przez niego dziele ,Zasady naukowego zarzadzania”. Wow-
czas podejscie procesowe stosowano wytacznie w odniesieniu do
analizy systemdéw wytworczych. Odrodzenie sie podejscia proceso-
wego w analizach systemowych przedsiebiorstwa odnotowaé nalezy
na poczatku lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Wéwczas M. Hamer,
J. Champy [11; 12] oraz T. Davenport [6; 7] w swych publikacjach
zaproponowali reengineering, a precyzyjniej rzecz ujmujac Business
Process Reengineering (Przebudowa Procesow Gospodarczych),
jako podejscie do reorganizacji dziatalnosci biznesowe;.

Reengineering rozumiany jest jako techniczna reorganizacja
procesow dziatania, ktdrej celem jest wprowadzenie usprawnien [8;
s. 98]. Zasadniczym punktem wyj$cia w reenginerringu jest zatoze-
nie, ze sposoby zarzadzania przedsiebiorstwem sg nieadekwatne
do jego potrzeb i dlatego tez nalezy je radykalnie zmieni¢. Ponadto
bardzo istotne znaczenie ma dostosowanie taktyki wdrazania
usprawnien do warunkéw w jakich dane przedsiebiorstwo funkcjo-
nuje. W zwigzku z tym z perspektywy historycznej wyr6zni¢ mozna
dwie odmiany reengineeringu [8, s. 98]:

1. Reengineering radykalny (zwany takze klasycznym) zaktada
odrzucenie rzeczywisto$ci zastanej w przedsigbiorstwie w
przekonaniu, ze nie optaca si¢ z punktu widzenia zaktada-
nego efektu traci¢ czas na analize stanu biezacego. Zaktada
sie postepowanie polegajace na wyeliminowaniu wszystkich
dotychczasowych proceséw i zastgpieniu ich od nowa za-
projektowanymi. Radykalizm w tym pojeciu polega takze na
zasadniczym uproszczeniu przebiegu procesow w my$| za-
sad reengineeringu. Nadrzednym celem takiego dziatania
jest uzyskanie przetomu w sposobie dziatania systemu or-
ganizacyjnego przedsiebiorstwa. Uzyskanym efektem jest
gwattowna obnizka kosztow funkcjonowania, ktory wynika z
pozbycia si¢ wszystkich zbednych, z punktu widzenia two-
rzenia wartosci, operacji w procesach dziatania. Eliminacji
ulega przede wszystkim niepotrzebny przebieg procesow
decyzyjnych, co prowadzi do nowego podziatu struktury
witadzy w przedsiebiorstwie. Zaktada sie przy tym przejscie
od rzeczywistosci opartej na funkcjonalnych regutach dzia-
tania do catkowicie nowej — procesowe;.

2. Reengineering fagodny (Business Process Improvement)
powstat jako alternatywa dla reengineeringu klasycznego.
Zachowujac wszystkie zasady reengineeringu klasycznego,
odrzucono metode radykalnej eliminacji rzeczywistosci or-
ganizacyjnej jako punktu wyjscia w projektowaniu procesow.
W postepowaniu tym rejestruje sie istniejace procesy, a na-
stepnie poddaje sie je usprawnieniu. Zatozeniem takiego
dziatania jest takze ciggte doskonalenie proceséw, co zmie-
nia ich przebieg stopniowo, a nie radykalnie. Celem takich
dziatan jest uzyskanie nawyku ciagtego doskonalenia
wszystkich obszaréw dziatania przedsiebiorstwa przez
wszystkich jej czlonkdw. Reengineering fagodny wydtuza co
prawda proces dochodzenia do nowej rzeczywisto$ci, gene-
ruje mniejsze efekty w postaci obnizki kosztéw, poprawy ja-
kosci oraz zwiekszenia szybko$ci i wydajnosci funkcjono-
wania procesow, jednakze umozliwia on stopniowe przygo-
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towywanie sie pracownikéw do realiéw organizacji proceso-
wej, dostosowujgc tempo uczenia sie do mozliwosci jej
przecietnego cztonka.

Tab. 1. Poréwnanie reengineeringu radykalnego

) Z reengineeringiem tagodnym
Zrbdto: Opracowanie wiasne na podstawie [8; s. 101]

ANALIZOWANE
CECHY

REENGINEERING
RADYKALNY

REENGINEERING
LAGODNY

Zakres zmian

Zmiana radykalna —
skok ilosciowy

Zmiana stopniowa

Przedmiot zmian | Wszystkie procesy Wszystkie procesy
Proces jako punkt
Obszar projek- wyjScia zarowno dla Dotychczasowe
¢ ) przebiegu, jak funkcje iflub proce-
owania . .
i ksztattowania struk- dury
tur
o Horyzont zmiany - .
Czas zmiany i od krétkiego do Horyzont ulepszanla
wdrazania - dhugi

$redniego

Poziom ryzyka
zwigzanego
z wdrozeniem

Celem prac jest
osiggniecie maksy-
malnej efektywnosci,

ryzyko - wysokie

Indywidualne, ciggte
uczenie sie przynosi
udoskonalenie do-
tychczasowych
proceséw funkgji,
ryzyko — niskie
i umiarkowane

Zaangazowanie
pracownikow

Udziat pracownikéw
ograniczony — zna-
czaca rola ekspertow
zewnetrznych

Wszyscy pracownicy
wigczeni do procesu
tworzenia
i ewolucyjnego udo-
skonalania nowych

rozwigzan
Inicjatorzy Zmiana wychodzi od Zmiana WYChOdZ'
) . . od wszystkich pra-
Zmian kierownictwa o
cownikow

Istotq reengineeringu jest zmiana sposobu funkcjonowania

przedsiebiorstwa, z orientacji funkcjonalnej na procesowg. Aby w
efektywny sposéb zrealizowaé projekt w oparciu 0 BPR1 - zastoso-
wac nalezy nastepujace kroki:

a) prace przygotowawcze — powotanie zespotu realizujgcego
projekt, wylonionego sposrod pracownikow przedsiebior-
stwa oraz pracownikow zewnetrznych firm doradczych,
okreslenie programu oraz czasu realizacji zadania;

b) diagnoza strategiczna przedsigbiorstwa — analiza wnetrza
oraz otoczenia przedsigbiorstwa;

c) pozycjonowanie — okreslenie przyczyn, celu, zakresu, a
takze spodziewanych efektdow realizacji reengineeringu,
okreslenie Zrédet finansowanie przedsiewzigcia oraz uzu-
petnienie zespotu realizatorskiego;

d) identyfikacja gtéwnych proceséw gospodarczych realizo-
wanych w przedsiebiorstwie - analiza procesowa na po-
ziomie makro-procesow oraz makro-czynnosci;

e) wskazanie procesow do przebudowy;

1 BPR - Business Process Reengineering
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f)  szczegoGtowa analiza procesdw wybranych do przebudowy
— prace realizowane sg na poziomie proceséw, mikro-
procesow, czynno$ci oraz mikro-czynnosci;

g) projekt przebudowy wybranych proceséw gospodarczych;

h) opracowanie sposobu wdrozenia zaplanowanych zmian
na poziomie przebudowywanych proceséw, jak i na po-
ziomie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa;

i) wdrozenie zaplanowanych zmian;

i) kontrola osigganych wynikéw oraz ciggte ulepszanie
wprowadzonych rozwigzan.

Celem zrozumienia kolejno$ci i sposobu prowadzenia prac w po-
szczegoinych krokach nalezy realizowane w przedsiebiorstwie
procesy  podzielic ze  wzgledu na ich  funkcje
na podstawowe oraz pomocnicze [8; s. 65]:

1) Procesy podstawowe:

o w efekcie tego procesu powstaje produkt (wyrdb, ustuga
lub informacja) zwigzany bezposrednio z podstawowym
rodzajem dziatalnosci przedsiebiorstwa,

o tworzg warto$¢ dodang, co wyraza sie udziatem procesu
w tancuchu wartosci, ktdrg jako efekt postrzega Klient
zewnegtrzny,

o zalicza sie gtéwnie do nich procesy bezposrednio wpty-
wajace na sytuacje rynkowg przedsiebiorstwa, np. pro-
jektowanie produktu, sprzedaz, wytwarzanie, relacje z
Klientem, serwis, logistyke.

2) Procesy pomocnicze:

e powstajg one w celu sprawnego funkcjonowania oraz
wsparcia realizacji proceséw podstawowych,

e majg posredni wplyw na warto$¢ dodana, poprzez
umozliwienie jej tworzenia przez procesy podstawowe,

* majg one bezposredni wplyw w budowaniu wartosci dla
Klienta wewnetrznego, ktorymi sg realizatorzy proceséw
podstawowych oraz innych proceséw pomocniczych,

e najczesciej zalicza sie do nich procesy posrednie, np.:
zarzadzanie zasobami ludzkimi, wewnetrzng logistyke,
obstuge informatyczng, zarzadzanie finansami, maga-
zynowanie, badanie rynku, transport.

Tworzenie wizji procesowej dziafania przedsigbiorstwa musi
by¢ powigzane ze zrozumieniem struktury i zaleznosci pomigdzy
funkcjonujacymi procesami. W przedsigbiorstwie obowigzywaé musi
odpowiedni model hierarchii proceséw, ktéry podzielony powinien
by¢ na mega-procesy, procesy gtéwne oraz procesy podrzedne
(podprocesy).

2. MAPOWANIE PROCESOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

W celu poprawnego przeprowadzenia analizy procesowe;
przedsiebiorstwa zrozumie¢ takze nalezy istote mapowania prze-
biegu proceséw (process activity mapping). Mapowanie procesow
jest technika, ktéra umozliwia pokazanie przebiegu procesu za
pomocg map. Mapy proceséw biznesowych, ktére powstaly w wyni-
ku mapowania sg odzwierciedleniem rzeczywistosci wystepujacej w
przedsiebiorstwie. Mapy proceséw powinny byé zywym dokumen-
tem sporzadzonym przez zespoty odpowiedzialne za usprawnienia
funkcjonujacych procesow [3; s. 216].

Zasadniczym celem tworzenia map procesow jest opisanie
procesdw biznesowych w celu ich uproszczenia, eliminacji dziatan i
ulepszenia w taki sposob, aby produkty oraz ustugi byty tansze,



lepsze oraz szybciej osiggalne [3; s. 217]. Mapowanie procesow
obejmowaé powinno nastepujace kroki [4; s. 109]:

o krok 1 - szczeg6towy zapis kazdej czynnoSci procesu,
krok 2 - analiza czynnosci na kazdym etapie procesu,
krok 3 - identyfikacja miejsc powstawania strat,
krok 4 - analiza mozliwo$ci udoskonalenia procesu,
krok 5 - wybor lepszej organizacji przebiegu procesu i
czynnosci transportowych — proponowana mapa proce-
su.

Sporzadzanie mapy procesow odbywac sie moze za pomoca
metody odgérnej lub metody dolnej. Metoda odgdrna polega na
okre$leniu kluczowych oraz istotnych dziatan w momencie kiedy
zidentyfikowane zostang wszystkie procesy gospodarcze [3; s. 217].
Natomiast metoda dolna jest odwrotnoscig metody odgérnej, a
zatem najpierw okreslone sq dziatania, a nastepnie taczy sie je w
procesy biznesowe.

Jesli mapowanie procesow zostanie przeprowadzone w przed-
siebiorstwie we wiasciwy sposéb,, mozna to wykorzystac do kilku
celdw [2, s. 36]:

— pozwala doktadnie zrozumie¢ elementy procesu — czynnosci,
wyniki i wykonawcoéw poszczegoinych krokow,

— definiuje granice procesu,

— stuzy za punkt odniesienia, na podstawie ktérego mozna mie-
rzy¢ efekty dziatart majacych na celu udoskonalenie procesu.

2.1. Notacja proceséw wedtug metodologii BPMN

W celu przygotowania map proceséw korzysta¢ mozna z roz-
nych notacji, czyli sposobdéw zapisu proceséw. Jedng z notacji jest
BPMN - Business Process Modeling Notation. Stuzy do opisywania
proceséw biznesowych i jest promowana przez Business Process
Management Initiative, przez co stata sie¢ praktycznym standardem
tego opisu. Bardzo istotng zaletg tej notacii jest jej jednoznaczno$é,
przydatno$¢ zaréwno do opiséw procesdw na potrzeby oprogramo-
wania klasy ERP?, jaki i Workflow3. Notacja ta zaklada operowanie
trzema podstawowymi typami obiektow aktywnych [14; s. 12;17],
ktére zostaly przedstawione ponizej:

e Zdarzenie Event: Jest symbolizowane przez okrag. Zda-
rzenia te mogg by¢ poczatkowe (pojedyncza cienka linia
ciagta), posrednie (podwdjna cienka linia ciggta), a takze
koricowe (pojedyncza gruba linia ciggta). Graficzng wersje
symbolu prezentuje rysunek 1.

Rys. 1. Graficzny symbol ,zdarzenia”
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [14; s. 13, 17]

e Zadanie Task: Jest symbolizowane poprzez prostokat z
zaokraglonymi rogami. Zadanie to jest "pracg" wykonywa-
na w procesie. Graficzng wersje symbolu prezentuje rysu-
nek 2.

2 ERP - Enterprise Resource Planning - Termin okreslajacy klase wielomodutowych
systeméw informatycznych stuzacych do wspomagania zarzadzania szerokiej grupy
dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie [16]

3 Workflow —poprzez to pojecie, rozumie¢ nalezy automatyzacje proceséw bizneso-
wych podczas ktérej dokumenty, informacje lub zadania sg przekazywane od jedne-
go uczestnika do nastepnego, wedtug odpowiednich procedur zarzadczych [18]

Rys. 2. Graficzny symbol ,zadania”
Zrodto: Opracowanie wiasne ILiM na podstawie [14; s. 13;17]

Bramka logiczna Gateway: Jest symbolizowana poprzez romb.
Bramki te mogq rozdziela¢ lub taczy¢ przeptywy. Graficzng wersje
symbolu prezentuje rysunek 3.

Rys. 3. Graficzny symbol bramki logicznej
Zrodto: Opracowanie wiasne ILiIM na podstawie [14; s. 15;17]

Ponizej, przedstawione zostaly réwniez potaczenia wykorzy-
stywane w notacji BPMN:
e Linia ciagta: Potaczenie to okresla przebieg procesu.
Graficzng wersje symbolu prezentuje rysunek 4.

—

Rys. 4. Linia ciagta
Zrodto: Opracowanie wiasne ILIM na podstawie [14; s. 13;17]

e Linia przerywana: Potaczenie to okre$la przebieg wia-
domosci - komunikatéw. Potaczenie oznaczaé moze
oczekiwanie na nadej$cie komunikatu lub mozliwo$¢ prze-
rwania wykonywania zadania z powodu odebrania komu-
nikatu. Graficzng wersje symbolu prezentuje rysunek 5.

Rys. 5. Linia przerywana
Zrodto: Opracowanie wiasne ILIM na podstawie [14; s. 25;17]
e Linia kropkowana: Potgczenie to okresla powigzanie.
Graficzng wersje symbolu prezentuje rysunek 6.
......................... =

Rys. 6. Linia kropkowana
Zrddto: Opracowanie wtasne ILiM na podstawie [17]

Ponizej, na rysunku 7 zaprezentowany zostat przyktadowy
schemat procesu zapisany w notacji BPMN.

Zaksiggowanie ’
tatnosci platnosci f

Rys. 7. Przyktad przepfywu p'roncesu Wykonanégo W metodologii
BPMN

Zrédto: Opracowanie wiasne ILiM na podstawie [13]

Zalety BPMN w mapowaniu proceséw logistycznych to [9, s.
544]:

120015 115 629



» Przyjazny dla uzytkownika sposob opisu procesu logistycz-
nego pozwalajacy na lepsze zrozumienie zaréwno specjali-
stom jak i osobom postronnym.

« Symbole stosowane w mapie proceséw sg znane w wielu
krajach co znakomicie utatwia poréwnywanie standardéw w
przedsiebiorstwach z innych krajow. Identyfikowanie klu-
czowych operacji w danym procesie oraz okreslenia nie-
zbednych wejS¢ i wyjS¢ w danej operacii.

- Identyfikacja operaciji zbednych (nie przynoszacych wartosci
dodanej) takich jak sktadowanie potproduktow pomiedzy
operacjami, transport wewnetrzny itp.

Diagramy BPMN mogg by¢ jednoznacznie ttumaczone do in-
nych standardéw — BPEL i XPDL (ang. Process Definition Langu-
age). Utatwia to migracje pomiedzy narzedziami implementacii
procesow.

BPMN opisuje doktadnie jeden diagram proceséw biznesowych
zwany BPD (ang. Business Process Diagram). Zostat on opracowa-
ny do realizacji dwéch celow. Po pierwsze jest tatwy
W zrozumieniu i stosowaniu. Mozna go wykorzysta¢ do szybkiego i
tatwego modelowania proceséw logistycznych i jest tatwy w zrozu-
mieniu dla uzytkownikéw pozbawionych umiejetnosci technicznych.
Po drugie dostarcza mozliwosci modelowania skomplikowanych i
ztozonych procesow logistycznych i moze by¢ bez problemu przeto-
zony na dowolny jezyk wykonawczy procesow biznesowych.

Podkresli¢ rowniez nalezy, ze notacja BPMN posiada réwniez
szereg ograniczen i niedoskonato$ci, do ktérych zaliczy¢ mozna [9,
S. 544]:

* sluzy jedynie do modelowania procesow biznesowych,

* nie modeluje przeptywu danych, a jedynie przeptyw stero-

wania (dane moga by¢ opisane dodatkowo),

* nic nie méwi o strukturze i dostepie do danych (zwlaszcza w

przekroju bezpieczenstwa),

« stabo opisuje dynamiczne grupy oraz hierarchig uzytkowni-

kow,

* nie najlepiej odwzorowuje organizacje firmy.

PODSUMOWANIE

Biorac pod uwage wszelkie plusy i minusy, stwierdzi¢ mozna,
Ze sposob zapisu procesdw za pomocg notacji BPMN, jest obecnie
najbardziej uzyteczny na rynku prezentujac wiedze organizacyjna,
ponadto wyznacza standardy modelowania oraz definiuje modele
struktury informacyjnej przedsigbiorstwa. Dodatkowo wykorzystanie
notacji BPMN umozliwia okreslenie niezbednych zasobow do reali-
zacji wskazanych proceséw. Ujawnia tez zapotrzebowanie na
usprawnianie proceséw (przez poréwnanie rozwigzan modelowych
z faktycznymi procesami) oraz rozpoznanie zmian i ich skutkéw w
przebiegu proceséw. Tworzy réwniez warunki do wykorzystania
informatycznych narzedzi wspomagajacych wykonywanie symulaci
na procesach i wszelkiego rodzaju analiz, poprzedza uzycie syste-
méw informatycznych do automatyzacji proceséw (np. systeméw
zarzadzania przeptywami materiatowymi), oraz zarzadzania elektro-
nicznymi zasobami firmy, w tym réwniez dokumentami.
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IMPROVEMENT OF PROCESS
MANAGEMENT IN ENTERPRISE

Abstract

In this paper is presented conception of process
management in the enterprise. In order to achieve a
competitive advantage companies must continually
improve their own processes. The principle of a process
approach is the optimisation of actions taking into con-
sideration processes, not functions. Therefore, it is a
process that determines the growth of effectiveness of a
company. This paper presented the notation of BPMN
(Business Process Modeling Notation), through which it
is possible to mapping of business processes.

Autorzy:
Mgr inz. Bartosz Guszczak — Instytut Logistyki i Magazynowania


http://www.bpmn.org/
http://www.wfmc.org/

