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1. Wstep

Dynamicznie zmieniajace sie srodowisko funkcjonowania organizacji objawiajace sie
m. in. postepem technologicznym, skracaniem cyklu zycia produktéw i ustug,
ulegajgcym ciaggtym przeobrazeniom wymaganiom klientdw i innych interesariuszy
naktada na kierownictwo organizacji coraz wieksze wymagania w zakresie doskonatosci
operacyjnej i elastycznosci w dziataniu. W obliczu tych zjawisk jedna z kluczowych
kompetencji staje sie umiejetnos$¢ organizacji do zarzgdzania procesami biznesowymi.
Zarzagdzanie procesami biznesowymi to systematyczne podejscie do identyfikaciji,
modelowania, analizy, projektowania, wdrazania, monitorowania i doskonalenia
procesow biznesowych w celu ciggtego usprawniania swojej dziatalnosci. Jest to
dziedzina dynamicznie rozwijajgca sie od kilkudziesieciu lat, ktéra w ostatnim okresie
zyskuje bardzo szybko na popularnosci — gtéwnie za sprawa rozwoju technologii w
postaci oprogramowania wspierajgcego mierzenie i usprawnianie procesow. Duzy wptyw
na rozwoj zarzadzania procesowego ma réwniez tzw. sztuczna inteligencja i wigzaca sie
Z nig robotyzacja i automatyzacja proceséw biznesowych. Celem niniejszego
opracowania jest uporzadkowanie podstawowych informacji o zarzgdzaniu procesami
biznesowymi, przyblizenie kluczowych koncepcji i narzedzi wspierajgcych ten obszar

oraz wskazanie tematéw i kierunkéw do dalszego samodzielnego pogtebiania wiedzy.

2. Podejscie strukturalne i procesowe w zarzgdzaniu

Powszechnie przyjmuje sie, ze zarzadzanie polega na takim uporzadkowaniu
dziatalnosciorganizacji, by poprzez realizacje okreslonych zadan osiggata ona swoje cele
w sposob skuteczny i efektywny. Aby to byto mozliwe, konieczne jest stworzenie pewnych
ram dziatania, ktére moga przyja¢ dwie podstawowe formy — podejscie strukturalne i
podejscie procesowe.

W podejsciu strukturalnym (statycznym, funkcjonalnym) ktadzie sie nacisk na
ustalenie zaleznosci hierarchicznych, przyporzadkowanie ludzi oraz zasobdéw do
okreslonych jednostek organizacyjnych. Wyrazem tego podejscia sa np. schematy
organizacyjne, regulaminy, opisy stanowisk pracy. Z kolei w podejsciu procesowym
(dynamicznym) ktadzie sie nacisk dostarczenie klientom, interesariuszom,

beneficjentom (szczegoty wyjasniajgce zagadnienie klienta w sektorze publicznym
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zawarto w ramce) wartosci poprzez realizacje okreslonych sekwencji dziatan, zwanych
procesami.

Na schemacie przedstawiono wspétistnienie obydwu tych podejsé.

WAZNE!

Klient to osoba, grupa osob lub instytucja, ktérej tworzymy wartos¢. Wartos¢ ta moze byé
zwigzana z dostarczeniem produktu lub ustugi. W sektorze publicznym réwniez mamy do
czynienia z klientami -z tg réznica, ze najczesciej nie ptaca oni bezposrednio za dostarczong
warto$¢. Jednoczesnie wyrézniamy dwie grupy klientow:

a) Zewnetrznych: w tym rozumieniu (i w catym niniejszym opracowaniu) bedziemy
uzywac terminu klient zewnetrzny na okreslenie kluczowych interesariuszy, dla
ktérych instytucja/organizacja realizuje procesy. Dla uczelni wyzszej beda to
studenci, dla Urzedu Gminy mieszkancy gminy, dla Urzedu Zaméwien Publicznych -
uczestnicy rynku zamowien publicznych itp.

b) Wewnetrznych: zlokalizowani sg wewnatrz naszej organizacji. Im rowniez nalezy
dostarczy¢ wartosé. Np. dla procesu przygotowania planu zakupéw na dany rok
klientem moze by¢ dziat finansowy, kierownictwo organizacji.

Z perspektywy zamoéwien klientem bedzie uczestnik rynku zamodwien publicznych.

Rysunek 1. Podejscie strukturalne i procesowe w zarzadzaniu

Podejscie strukturalne

Zrédto: opracowanie wtasne

Z perspektywy klienta (zarowno zewnetrznego jak i wewnetrznego) istotne jest
sprawne tworzenie wartosci — a ta powstaje wytacznie wyniku realizacji procesow. Jak
wida¢ na schemacie, procesy bardzo czesto bedg przekraczac granice poszczegdlnych

komdrek organizacyjnych, departamentéw itp. — i w zwiazku z tym bedg wymagaty
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specjalnych rozwigzan do zarzadzania nimi. W przypadku braku swiadomosci tych

zjawisk najczesciej bedzie dochodzito do wielu niekorzystnych zjawisk w organizaciji, jak

np.:

Skupienie na interesach wtasnych jednostki, dziatu, departamentu,
rywalizacja miedzy jednostkami o zasoby, wptywy,

tzw. suboptymalizacja — usprawnianie swoich zadan w procesie kosztem
innych zadan lub koricowego wyniku procesu,

brak zainteresowania wynikami procesu - che¢ wytacznie ,,wypchniecia”
procesu poza swoj dziat,

utrata kontaktu z klientami (zaréwno wewnetrznymi jak i zewnetrznymi),

obnizenie skutecznosci dziatania catej organizaciji.

Jednoczesnie nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze podejscie procesowe nie postuluje

likwidacji struktury organizacyjnej i skupienie sie wytacznie na procesach. Dobrze

zaprojektowana struktura — o odpowiednej liczbie szczebli, rozpietosci kierowania,

komunikacji — stuzy wsparciu sprawnej realizacji proceséw. A zatem stanowi istotne

uzupetnienie podejscia procesowego. Pozwala tez dokonaé logicznego z punktu widzenia

specyfiki i celow danej organizacji podziatu jej na obszary. Najczesciej podziat ten moze

odbywac sie wedtug trzech kryteridw:

funkcjonalnego (np. zaméwienia, administracja, finanse, badania i rozwgj
itp.),
produktowego (np. szkolenia, publikacje, badania, infrastruktura)

terytorialnego (np. delegatury wojewédzkie urzedu centralnego)
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Oczywiscie mozliwe jest tgczne stosowanie poszczegdlnych kryteriow na
okreslonych poziomach hierarchii. Na przyktad: na pierwszym szczeblu organizacja moze
dokonaé podziatu funkcjonalnego tworzac departament sprzedazy. Nastepnie w ramach
tego departamentu dokonuje dalszego podziatu wedtug produktéw tworzac wydziat

sprzedazy wody, sprzedazy sokdéw itd.

WAZNE!

1. Podejscie strukturalne to:
a. Orientacja na strukture i hierarchie
b. Podziat organizacji na departamenty, dziaty, wydziaty itp.
c. Wieksza stabilnos¢
d. Nastawienie na odgérne wyznaczanie celéw i kontrole

2. Podejscie procesowe to:
a. Orientacja na tworzenie wartosci dla klientéw (zewnetrznych i wewnetrznych)
b. Podziat organizacji na procesy, podprocesy, dziatania itp.
c. Wigksza elastycznosc
d. Nastawienie na samokontrole i doskonalenie

3. Obydwa podejscia uzupetniaja sie, a nie wykluczaja!

3. Klasyfikacja procesoéw

Najczesciej spotykane klasyfikacje proceséw dzielg je ze wzgledu na udziat proceséw
w wytwarzaniu rezultatu (procesy podstawowe, pomocnicze i zarzadcze), wedtug
poziomu procesow (megaprocesy, procesy i podprocesy), wedtug znaczenia dla
instytucji/organizacji (procesy kluczowe i niekluczowe), wedtug postaci rezultatu
(procesy ustugowe, produktowe inominalne), wedtug odbiorcow rezultatu (procesy
wewnetrzne i zewnetrzne), wedtug rodzaju (miedzy innymi procesy produkcyjne,
zakupowe, handlowe, finansowe, inwestycyjne), wedtug poziomu innowacyjnosci
(procesy innowacyjne, nieinnowacyjne) oraz wedtug powtarzalnosci (procesy

powtarzalne, niepowtarzalne).
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Rysunek 2. Klasyfikacja procesow biznesowych

* Procesy podstawowe
* Procesy pomochicze
* Procesy zarzadcze

Wedtug udziatu proceséw
w wytwarzaniu rezultatu

e Megaprocesy
Wedtug poziomu proceséw * Procesy
e Podprocesy

Wedtug znaczenia dla * Procesy kluczowe
przedsigbiorstwa * Procesy niekluczowe

* Procesy ustugowe
Wedtug postaci rezultatu * Procesy produktowe
* Procesy nominalne

Wedtug odbiorcow * Procesy wewnetrzne
rezultatu * Procesy zewnetrzne

* Procesy produkcyjne

* Procesy zakupowe

* Procesy handlowe (w tym sprzedazowe)
* Procesy finansowe (w tym ksiegowe)

* Procesy inwestycyjne

¢ Inne (zgodnie z nazwag dziatu)

Wedtug rodzaju

Wedtug poziomu * Procesy innowacyjne
innowacyjnosci * Procesy nieinnowacyjne

* Procesy powtarzalne
* Procesy niepowtarzalne

Wedtug powtarzalnosci

Zrédto: M. Trocki, Procesy jako przedmiot zarzadzania procesowego, [w:] Polska w Unii Europejskiej —
strategie rozwoju, perspektywy i problemy, red. J. Nowakowski, A. Skowronek-Mielczarek, KZiF SGH,
Warszawa 2005, s. 333

W organizacjach najczesciej stosuje sie podziat proceséw wedtug ich udziatu w

wytwarzaniu rezultatu, zgodnie z ktérym mozemy wyrdznic¢':

T Association of Business Process Management Professionals, Business Process Management ..., op. cit.,
s.42.
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e procesy podstawowe, zwane tez gtéwnymi (ang. core processes), operacyjnymi,
wykonawczymi bgdz produktowymi,

e procesypomocnhicze (ang. support processes), zwane takze procesami wsparcia badz
procesami obstugi,

e procesy zarzadcze (ang. management processes), zwanhe takze procesami
zarzadzania.
Zgodnie z szacunkami, w wiekszos$ci firm procesy podstawowe stanowig dwadziescia

procent dziatan biznesowych, procesy pomocnicze — siedemdziesigt procent, a procesy

zarzadcze - dziesie¢ procent.

Rysunek 3. Podziat procesow wedtug udziatu w wytwarzaniu rezultatu
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Zrédto: Opracowanie wtasne
Procesy podstawowe

Procesy podstawowe to kompleksowe, miedzyfunkcyjne procesy, ktére bezposrednio
dostarczajg wartos¢ klientom. Procesy podstawowe sg czesto nazywane procesami
gtéwnymi (ang. core processes), poniewaz reprezentujg podstawowe czynnosci, ktére
organizacja wykonuje, aby wypetni¢ swojg misje. Procesy te tworzg taricuch wartosci, w
ktérym kazdy krok dodaje wartos¢ do poprzedniego kroku, mierzong jego wktadem w

tworzenie lub dostarczanie produktu lub ustugi dla klienta zewnetrznego?.

2 Association of Business Process Management Professionals, Business Process Management ..., op. cit.,
s.42.
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Procesy podstawowe charakteryzujg sie nastepujacymi cechami:

e w efekcie ich dziatania powstaje produkt (wyrdb, ustuga, informacja) zwigzany
bezposrednio z podstawowym rodzajem dziatania danej organizaciji,

e przyczyniajg sie do wytworzenia wartosci dodanej dla klienta zewnetrznego,

e ich sprawnos$é bezposrednio wptywa na efektywnos$é catej instytuciji,

e powigzane ze sobag tworzg tzw. megaproces, czyli sekwencje zdefiniowanych
procesow, stanowigcych przekrojowy opis dziatan najwazniejszych z punktu widzenia
celdw, dla jakich powtano dang instytucje.

Typowymi przyktadami proceséw podstawowych sg®:

e rozwdj produktu/ustugi,

e udostepnianie produktu/ustugi,

e utrzymanie produktu/ustugi,

e zakonczenie uzytkowania wyrobu/swiadczenia ustugi.

Procesy pomocnhicze
Procesy pomocnicze sg zaprojektowane tak, aby wspieraé¢ podstawowe procesy,
czesto poprzez zarzgdzanie zasobami i/lub infrastrukturg wymagana przez podstawowe
procesy*. Procesy pomocnicze nie przektadaja sie w sposdb bezposredni na wytworzenie
wartosci dodanej dla klienta, lecz tworzg warunki niezbedne do wytworzenia tej wartosci.
Sg traktowane jako procesy uzupetniajgce dla poprawnego przebiegu procesow
podstawowych i sg nakierowane na klientéw wewnetrznych®.
Procesy pomocnicze charakteryzujg sie nastepujacymi cechami:
e powstajg w celu sprawnego funkcjonowania i wsparcia realizacji procesow
podstawowych,
e majg posredni wptyw na wartos¢ dodang dla klienta zewnetrznego poprzez
umozliwienie jej tworzenia przez procesy podstawowe,
e majg bezposredni wptyw na kreacje wartosci dla klienta wewnetrznego, ktérym sag

realizatorzy procesow podstawowych i innych pomocniczych,

3 M. Trocki, Procesy jako przedmiot zarzgdzania procesowego ..., op. cit., s. 327-336.

4 Association of Business Process Management Professionals, Business Process Management ..., op. cit.,
s.42.

5 A.Bitkowska, K. Kolterman, G. Wéjcik, K. Wéjcik, Zarzadzanie procesami ..., op. cit., s. 57.
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® najczesciej zalicza sie do nich procesy posrednio wptywajace na sytuacje rynkowa
firmys.
Do proceséw pomochiczych zalicza sie miedzy innymi”:

e procesy wsparcia zaopatrzeniowego - zapewniajgce zaopatrzenie procesow
podstawowych w odpowiednie dobra zaopatrzeniowe,

e procesy wsparcia technicznego - zapewniajagce wyposazenie procesow
podstawowych w odpowiednie srodki techniczne,

e procesy wsparcia kadrowego — zapewniajgce zatrudnienie i utrzymanie wtasciwych
wykonawcow dla proceséw podstawowych,

e procesy wsparcia finansowego — zapewniajgce niezbedne finansowanie i obstuge
finansowo-ksiegowg proceséw podstawowych,

e procesywsparciainformacyjnego —zapewniajace stworzenie odpowiedniego systemu
informacyjnego oraz jego wtasciwego funkcjonowania,

e procesy wsparcia administracyjnego i biurowego — zapewniajace wtasciwg obstuge
administracyjno-biurowa proceséw podstawowych.
Fakt, ze procesy wsparcia nie przynoszag bezposrednio wartosci klientom, nie oznacza,

Ze nie sg one wazne dla organizacji. Procesy wsparcia moga by¢ krytyczne i strategiczne

dla organizacji, poniewaz bezposrednio wptywajg na zdolnos¢ organizacji do

skutecznego wykonywania podstawowych procesows.

Procesy zarzadcze

Procesy zarzadcze to zbiér czynnosci majgcych na celu zarzadzanie (w tym:
planowanie, organizowanie, motywowanie, koordynowanie, sterowanie, pomiar
wynikow) i rozwdéj pozostatych proceséw®. Procesy zarzadcze stuzg do pomiaru,
monitorowania i kontrolowania dziatan biznesowych, a takze zapewniajg, ze podstawowy

lub wspierajgcy proces spetnia cele operacyjne, finansowe, regulacyjne i prawne.

5 P. Grajewski, Organizacja ..., op. cit., s. 66.

7M. Trocki, Procesy jako przedmiot zarzgdzania procesowego ..., op. cit., s. 327-336.

8 Association of Business Process Management Professionals, Business Process Management ..., op. cit.,
s.42.

9 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzadzanie procesami ..., op. cit., s. 67.
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Procesy te nie stanowig bezposredniej wartosci dodanej dla klientéw, ale sg niezbedne,

aby organizacja dziatata efektywnie i wydajnie™°.

Cechy charakterystyczne, réznigce te procesy od podstawowych oraz pomocniczych,

to przede wszystkim'':

e nadajg kierunek sprawnego dziatania catej organizacji, zarzadzajac jej dziataniami,

e okreslajg polityke i cele zarzadzania: planowanie strategii organizacji, planowanie
zasob6éw materiatowych i finansowych,

e koordynujg (harmonizujg) procesy podstawowe i procesy pomochicze,

e majg charakter koncepcyjny, ich efektem najczesciej jest ustuga o charakterze
niematerialnym.

Wsrdd procesdéw zarzadczych wymienia sie miedzy innymi'2:

e procesy organizacji prac projektowych i wdrozeniowych procesdw podstawowych,
e procesy projektowania proceséw podstawowych,

e procesy wdrazania procesu wykonawczego procesow podstawowych,

e procesy nadzoru nad realizacjg procesdéw podstawowych.

Zaklasyfikowanie poszczegdlnych proceséw do odpowiedniej grupy proceséw
podstawowych, pomocniczych lub zarzadczych odbywa sie indywidualnie w kazdej
organizacji i moze réznic¢ sie od wskazanego powyze;.

Wszystkie wymienione powyzej rodzaje procesdw (podstawowe, pomocnicze i
zarzadcze) sg ze sobg powigzane. Oznacza to, ze chociaz to procesy podstawowe
dostarczajg bezposredniej wartosci dla klienta zewnetrznego, to odpowiednie
zarzadzanie i ciggte doskonalenie’® wszystkich grup proceséw jest konieczne z punktu
widzenia prawidtowego funkcjonowania nie tylko tychze proceséow, ale takze

instytucji/organizacji jako catosci.

10 Association of Business Process Management Professionals, Business Process Management ..., op. cit.,
s.42.

" A. Bitkowska, K. Kolterman, G. Woéjcik, K. Wojcik, Zarzadzanie procesami ..., op. cit., s. 57.

12 M. Trocki, Procesy jako przedmiot zarzadzania procesowego ..., op. cit., s. 327-336.

13 Zob.: R. Brajer-Marczak, Czynniki determinujgce doskonalenie proceséw ..., op. cit., s. 25-33; P.
Bartkowiak, |. Grabowska, Implementacja zarzadzania procesowego — studium przypadku
przedsiebiorstwa produkcyjnego, ,,Przeglad Organizac;ji” 2020, nr 2, s. 10-19; A. Marciszewska, Podejscie
procesowe w zarzgdzaniu mata firma, [w:] Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2009, nr 52, s. 75; R. Haffer, Samoocena i
pomiar wynikdw dziatalnosci w systemach zarzadzania przedsigebiorstwem. W poszukiwaniu
doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Poznan 2011.
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WAZNE!
W organizacjach najczesciej stosuje sie podziat proceséw wedtug ich udziatu w wytwarzaniu rezultatu,
zgodnie z ktérym mozemy wyréznic:
e procesy podstawowe - kompleksowe, miedzyfunkcyjne procesy, ktére bezposrednio dostarczajg
wartos¢ klientom,
e procesy pomochicze - zaprojektowane tak, aby wspiera¢ podstawowe procesy, czesto
poprzez zarzadzanie zasobami i/lub infrastrukturg wymagana przez podstawowe procesy,
e procesy zarzadcze - zbidr czynnos$ci majacych na celu zarzadzanie (w tym: planowanie,

organizowanie, motywowanie, koordynowanie, sterowanie, pomiar wynikéw) i rozwéj pozostatych

procesow.

4. Modele referencyjne w zarzgdzaniu procesami

Spojrzenie na organizacje z perspektywy proceséw w niej zachodzacych pozwala
uzyskac wiele korzysci, m. in.:

e lepsze rozumienie sposobu tworzenia wartosci dla klientow - zaréwno
wewnetrznych jak i zewnetrznych,

e usprawnienie koordynacji miedzy procesami,

e poprawa stabilnosci organizaciji,

e zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania,

e usprawnienie przeptywu informacji, komunikaciji,

e redukcje kosztéow funkcjonowania.

Aby organizacja mogta uzyska¢ wspomniane korzysci, niezbedne jest stworzenie
spojnego modelu procesowego catej organizaciji, ktéry pozwoli nie tylko nazwaé procesy,
ale tez okresli ich miejsce i role w tworzeniu wartosci dla klientéw, znaczenie dla
tworzenia i utrzymania przewag konkurencyjnych oraz zdefiniuje powigzania miedzy
procesami — takie jak np. przeptyw informacji, zasobdéw, nastepstwo przyczynowo -
skutkowe oraz wskaze odpowiedzialnosci za poszczegdlne procesy. Pozwoli réwniez
uzyskac¢ spéjnos¢é miedzy strategig organizacji, a procesami w niej zachodzacymi.
Najczesciej w praktyce zarzadzania modele takie nazywamy procesowymi modelami
referencyjnymi (ang. business proces reference model) i pomagajg one opracowac tzw.

architekture procesowag organizacji.
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Procesowe modele referencyjne to okreslone ramy majace charakter standardu,
klasyfikujgce w okreslony sposéb procesy w organizacji i opisujgce najlepsze praktyki dla
réznych proceséw biznesowych w okreslonych dziedzinach. Najbardziej klasyczny model
procesowy, wyrdzniajacy grupy procesow wykonawczych (gtéwnych), zarzadczych i
wspierajgcych zostat opisany w poprzednim podrozdziale. W tym syntetycznie
przedstawiono najwazniejsze modele referencyjne opracowane przez firmy i instytucje
zajmujace sie zarzadzaniem procesami biznesowymi.

Jednym z najpopularniejszych modeli w praktyce jest Model APQC, czyli Process
Classification Framework (PCF). Zostat opracowany przez American Productivity &
Quality Center (APQC). Jego konstrukcja tworzy hierarchie procesow biznesowych, ktére
sg podzielone nardzne kategorie i podkategorie. Model APQC, podobnie jak wspomniany
model klasyczny wyrdznia trzy grupy proceséw oraz przyktadowe podprocesy:

Procesy operacyjne:
e Zdefiniowanie wizji oraz strategii
e Rozwdj produktéw i ustug
e Sprzedazi marketing
e Zaopatrzenie
e Obstuga klienta
Procesy wspierajgce:
e Zarzadzanie zasobami ludzkimi
e Zarzadzanie technologig informatycznag
e Zarzadzanie finansami
e Zarzadzanie zasobami
e Ochrona srodowiska i BHP
e Komunikacja zewnetrzna
e Zarzadzanie wiedza
Procesy zarzadcze:
e Zarzadzanie strategiczne
e Zarzadzanie ryzykiem

e Zarzadzanie wydajnoscia

13
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Model ten stuzy organizacjom jako punkt wyjscia do opracowania wtasnych modeli,
w petni odzwierciedlajgcych specyfike branzy lub obszaru dziatalnosci.

Nieco inne spojrzenie na model procesowy proponuje organizacja Supply Chain
Council, ktéra opracowata narzedzie SCOR (Supply Chain Operations Reference).
Wyrdznia on nastepujace grupy procesow:

1. Planowanie: zestaw procesow planowania popytu, podazy oraz projektowania

tancucha dostaw

2. Zaopatrzenie: procesy pozyskiwania zasobdw od dostawcéw, a takze

zarzadzania relacjami z nimi.

3. Produkcja: procesy produkcyjne takie jak wytwarzanie, montaz i testowanie

produktow.

4. Dystrybucja: procesy logistyczne — zarébwno wewnatrz organizacji jak i zwigzane z

dystrybucja do klienta

5. Zwroty: procesy obstugi zwrotow produktéow od klientéw i od dostawcoéw oraz

procesy zwigzane z recyklingiem i utylizacjg odpadow.

Model ten jest szczegdlnie ceniony w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Pozwala
bowiem obejmowaé swoim zasiegiem nie tylko procesy wewnatrz przedsiebiorstwa, ale
w catym tancuchu tworzenia wartosci — od dostawcéw i ich dostawcow, az do
ostatecznych klientéw. Jestto szczegdlnie istotne podejscie w obliczu wzrostu znaczenia
raportowania ESG. W sektorze publicznym mozna zaobserwowac zainteresowanie tym
podejsciem np. w przypadku inwestycji infrastrukturalnych.

Kolejnym waznym modelem jest ten opracowany przez firme IDS Scheer, obecnie
Software AG. ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) stanowi
kompleksowe narzedzie do definiowania, modelowania, analizy i optymalizacji proceséw
biznesowych. Najwazniejsze elementy modelu to tzw. perspektywy:

¢ Organizacyjna: struktura  organizacyjna, jasno okreslone role i

odpowiedzialnosci.

¢ Funkcjonalna: zestaw funkcji i dziatan wykonywanych w ramach procesow.

¢ Danych: informacje i dane wykorzystywane w procesach.

o Kontroli: przeptyw proceséw i zaleznosci miedzy nimi.

¢ Wydajnosci: miary i wskazniki wydajnosci proceséw.
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Model ARIS jest wspierany przez rozbudowane narzedzie informatyczne pozwalajgce
realizowac¢ wszystkie funkcje zarzadzania procesami biznesowymi.

W tabeli wymieniono inne wazne modele referencyjne — na tej podstawie czytelnik
moze pogtebiac¢ swojg wiedze na ten temat.

Tabela 2: Wybrane modele referencyjne w zarzadzaniu procesami

Modele referencyjne stosowane czesto w | Modele referencyjne przeznaczone dla
sektorze publicznym sektora prywatnego — moggce znalezé
zastosowanie w sektorze publicznym po
dopasowaniu
e |[TIL (Information Technology e eTOM (Enhanced Telecom
Infrastructure  Library): Model Operations Map). Jest to
referencyjny dla zarzagdzania standardowy model procesowy
ustugami IT. opracowany przez TM Forum, ktéry
e COBIT (Control Objectives for jest szeroko stosowany w branzy
Information and Related telekomunikacyjnej.
Technologies): Model opracowany e ARIS (Architecture of Integrated
przez ISACA, ktory jest Information Systems)
powszechnie stosowany w e Process Classification Framework
zarzgdzaniu ryzykiem IT. (PCF) opracowany przez American
e TOGAF (The Open Group Productivity & Quality Center
Architecture Framework) to model (APQQC)
zarzgdzania architekturg
korporacyjng informacyjng w
organizacjach.

Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowujgc, procesowe modele referencyjne pozwalajg organizacjom osiggnaé
szereg korzysci:
e Ustrukturyzowane podejscie do zarzadzania procesami, pozwalajgce wdrozyc
sprawdzone praktyki.
e Skalowalnos$é rozwigzan pozwalajgca w petni dopasowaé modele do specyfiki

swojej organizacji.
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e Mozliwos¢ porownywania rozwigzan i organizacji miedzy sobg (benchmarking).

e Tworzenie wspolnego jezyka i struktury proceséw biznesowych, co utatwia

komunikacje i wspotprace wewnatrz organizacji, jak i z jej otoczeniem.

WAZNE!

Procesowe modele referencyjne stuzg jako wsparcie w procesie projektowania architektury
procesowej organizacji.

Zawsze nalezy dokonaé dopasowania rozwigzan zaproponowanych przez modele do
specyfiki swoich organizaciji.

Najwazniejsze modele referencyjne to APQC, SCOR, ARIS, ITIL, COBIT, eTOM, TOGAF.

5. Role w zarzgdzaniu procesami

Organizacje najczesciej definiuja trzy najwazniejsze role uczestniczgce w zarzadzaniu

procesami':

e architekt (sponsor) procesu,

e kierownik (wtasciciel) procesu,
e operator (uczestnik) procesu.

W pewnym uproszczeniu mozna powiedzieé¢, ze architekt (sponsor) procesu
odpowiada zawyznaczenie celéow procesowych oraz zapewnienie wtascicielowi zasobow
do ich realizacji, kierownik (wtasciciel) procesu odpowiada za realizacje tych celéw przy
wykorzystaniu zasobéw udostepnionych przez sponsora, a operatorzy (uczestnicy)
procesow realizujg procesy zgodnie z cechami ustalonymi przez sponsora i wytycznymi
opracowanymi przez wtasciciela procesu.

Szczegotowy zakres odpowiedzialnosci dla tych trzech rél zostat przedstawiony w tabeli
zamieszczonej ponize;j.

Tabela 2. Role w zarzadzaniu procesami

Architekt biznesowy Kierownik procesu Operator procesu
(Sponsor procesu) (Wtasciciel procesu) (Uczestnik procesu)

1.Tworzy i rozwija architekture | 1. Odpowiada za ksztatti poprawng | 1.Wykonuje czynnosci

procesow w swojej realizacje procesu, ktérym wymagane w procesie
domenie: zarzadza: zgodnie z dokumentacja
- identyfikuje kluczowe procesu.

procesy,

4 M. Trocki, Zarzadzanie procesowe i projektowe, Materiaty niepublikowane, Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 2020.
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- organizuje je, - dokonuje oceny i analizy procesu | 2.Wykonuje pomiary
- zapewnia—wraz z jako takiego oraz w interakcji niezbedne
zarzadzajagcym domeng — z innymi procesami, w celu sprawdzenia
odpowiednig alokacje - monitoruje i rozwigzuje problemy | efektywnosci procesu.
zasoboéw do zwigzane z organizacjg procesu 3.Przygotowuje i raportuje
procesow. (niemajagce charakteru zebrane z pomiaréw dane.
2.Wyznacza priorytety. operacyjnego),
3.Ustala cele usprawnien. - definiuje i wdraza miary i
4.Powotuje kierownikéw wskazniki efektywnosci procesu,
(wtascicieli) proceséw. raportuje wyniki pomiaréw

architektowi biznesowemu.

2. Jest odpowiedzialny za
dokumentacje procesu (opisy,
modele).

3. Jest zaznajomiony z narzedziami
i technikami zarzadzania
procesami.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: M. Trocki, Zarzadzanie procesowe | projektowe, Materiaty
niepublikowane, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2020

Warto zwréci¢ uwage, ze opisane powyzej role wymagajg biezgcej i Scistej wspoétpracy,
aby proces mogt osiggngé oczekiwane rezultaty. Wzajemne zaleznosci pomiedzy

zadaniami wykonywanymi przez sponsora, wtasciciela i uczestnika procesu zostaty

zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Role w zarzadzaniu procesami - zaleznosci

Architekt biznesowy Kierownik procesu Operator procesu
(Sponsor procesu) (Wtasciciel procesu) (Uczestnik procesu)

Definiuje cele procesu

Zatwierdzaja cele i wymagania interesariuszy. Zatwierdzaja
priorytety oraz oczekiwany rezultat koncowy procesu

Dokumentuja proces

Realizuje proces

Analizujg raporty Dokonuje pomiaréw i raportuje

Uzgadniajg cele usprawnien

Pracuja nad usprawnieniami proceséw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: M. Trocki, Koncepcje procesowe i projektowe w zarzadzaniu,
Szkota Letnia Zarzadzania 2014: Klasyczne i wspotczesne koncepcje zarzadzania. Aspekty teoretyczne i
praktyczne, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN / Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Boszkowo 2014, s. 31

W dalszej czesci materiatu zostanie opisana rola wtasciciela procesu jako osoby
majgcej najwiekszy wptyw na ostateczny ksztatt i wyniki osiggane w ramach jego

realizacji.
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Whtasciciel procesu to osoba odpowiedzialna za nadzér i ciggte doskonalenie

procesu. Zakres jego obowigzkéw obejmuje koordynacje prac zespotu procesowego oraz
przygotowanie, utrzymanie i aprobowanie dokumentacji procesowej (procedury,
diagramy przebiegu procesu). Pozycja wtasciciela procesu w ramach organizacji
powinna by¢ wystarczajaco silna, aby mégt on pozyskaé zasoby niezbedne nie tylko do
biezacego funkcjonowania procesu, ale takze dla przeprowadzenia jego optymalizacji's.
Whasciciel procesu nie ogranicza sie do opracowania procesu i jego oceny. Zapewnia
takze wsparcie i pomoc ludziom, ktdérzy go realizujg. Zapewnia im szkoleniai jest dla nich
Zzrédtem informacji'®. Najczesciej spotykanym w literaturze modelem opisujacym sposoéb

dziatania wtasciciela procesu jest model PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Model PDCA

Popularnos¢ modelu PDCA, zwanego takze cyklem Deminga, zwigzana jest z tym, ze
z jednej strony w sposéb bardzo przystepny przedstawia on sposéb zachowania
wtasciciela procesu, a z drugiej — ktadzie nacisk na najwazniejszy aspekt jego dziatania -
dazenie do ciggtego doskonalenia procesu. Deming stwierdzit, ze aby optymalizowaé
jakos$é realizacji procesu, jego wtasciciel powinien w sposdb $wiadomy realizowaé
czteroetapowy program: Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz, Zastosuj'’.

Zaplanuj — w fazie planowania procesy sg identyfikowane, modelowane oraz
optymalizowane. W literaturze przedmiotu czesto spotykana jest opinia, ze jest to
najistotniejsza sposrod faz wystepujacych w cyklu Deminga. Produktem koncowym tego
etapu powinien by¢ precyzyjny plan, ktéry zostanie wdrozony w fazach nastepnych.

Wykonaj - w fazie wykonawczej nastepuje wdrozenie przygotowanych wczesnigj
rozwigzan. Jezeli jest to mozliwe, wdrozenie to powinno odbywac sie w tak zwanym

srodowisku testowym (wybrana czes¢ instytucji/organizacji), lecz jednoczesnie powinno

S Zob.: R. Brajer-Marczak, Wtasciciel procesu w teorii i praktyce przedsiebiorstw ukierunkowanych w
zarzagdzaniu na jakosc¢, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu 2009, nr 12, s. 7-14; D.
Klujsza, Wtasciciel procesow w strukturze organizacyjnej, ,,CFO Magazyn” 2005, nr 1; R. Krupski (red.),
Zarzgdzanie strategiczne — Koncepcje. Metody, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 1999, s. 377.

8 M. Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXl wieku ..., op. cit., s. 100.

7 P. Grajewski, Organizacja ..., op. cit., s. 104. Zob. tez: A. Blikle, Doktryna jakosci — rzecz o skutecznym
zarzgdzaniu, Helion, Gliwice 2014; A. Starosta, Cykl PDCA w zarzadzaniu antykryzysowym na przyktadzie
polskich przedsiebiorstw, Nauki o Zarzadzaniu / Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu 2016, nr 1(26),
s. 142-151; |. Kedzierska-Bujak, Wykorzystanie cyklu Deminga do podnoszenia jakosci nauczania
rachunkowosci na uczelniach oraz modyfikacji specjalnosci na kierunku finanse i rachunkowosc¢, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2013, nr61, s. 109-118.
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w petnym zakresie odzwierciedlac¢ charakter proponowanych zmian. W tej fazie zbierane
sg szczegotowe informacje na temat parametrow procesu uzyskanych po wprowadzeniu
zmiany.

Sprawdz - w tej fazie nastepuje konfrontacja wynikéw otrzymanych w fazie Il z
zatozeniami poczynionymi w fazie I. Jezeli wprowadzone rozwigzanie spetnito stawiane
przed nim oczekiwania, zostanie ono skierowane do implementacji. W przeciwnym
wypadku rozwigzanie powinno zostac¢ odrzucone lub tez ponownie skierowane do fazy
planowania.

Zastosuj — w przypadku, gdy weryfikacja przeprowadzona w fazie lll przyniosta

pozytywne rezultaty, nastepuje petne wdrozenie opracowanego rozwigzania.

Rysunek 4. Model PDCA

ZAPLANUJ

M

ZASTOSUJ

WYKONAJ
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: M. Zur Muehlen, Workflow-based process controlling, Berlin
2002

WAZNE!
Organizacje najczesciej definiujg trzy najwazniejsze role uczestniczgce w
zarzadzaniu procesami’:
e architekt (sponsor) procesu - odpowiada za wyznaczenie celdow procesowych oraz
zapewnienie wtascicielowi zasobéw do ich realizacji,
e kierownik (wtasciciel) procesu - odpowiada za realizacje tych celéw przy
wykorzystaniu
zasobow udostepnionych przez sponsor,

e operator (uczestnik) procesu - realizujg procesy zgodnie z cechami ustalonymi przez

6. Modelowanie procesow

Modelowanie proceséw biznesowych ma na celu zaprojektowanie, a nastepnie
wdrozenie standardowego sposobu realizacji procesow biznesowych. Najwazniejsze
terminy zwigzane z modelowaniem procesow to:

Procedura - opisowa forma przedstawienia przebiegu procesu,

Diagram - graficzna reprezentacja procesu, umozliwiajgce jego lepsze
zrozumienie,

Notacja - opis zasad i definicji symboléw uzywanych przy konstrukcji diagramow
umozliwiajgcy stworzenie srodowiska, w ktérym osoby przygotowujgce i odczytujgce
diagram rozumiaty go w sposob jednoznaczny,

UML (Unified Modeling Language) oraz BPMN (Business Process Modeling
Notation) — najczesciej uzywane notacje do modelowania proceséw biznesowych.

BPMN (Business Process Modeling Notation) jest graficzng notacja stuzaca do

opisywania modeli biznesowych. Cechami charakterystycznymi notacji BPMN jest jej
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uniwersalnos¢, skalowalnos$¢ oraz jednoznacznosé, ktoére powodujg, ze jest ona
wykorzystywana zaréwno przez menedzerdw procesow, jak i przez specjalistow z branzy
informatycznej, projektujacych i wdrazajgcych oprogramowanie wspierajgce procesy
biznesowe.

Pierwsza wersja notacji BPMN (wersja 1.0) zostata opublikowana w roku 2004.
Dwa lata pdzniej notacja ta zostata oficjalnie uznana za standard przygotowania opisu
procesdw biznesowych przez Object Management Group. W kolejnych latach notacja
BPMN byta sukcesywnie rozwijana (w roku 2008 zostata przedstawiona wersja 1.2
notacji, a w roku 2010 — wersja 2.0).

Najczesciej spotykane symbole w notacji BPMN to:
Zadania - symbolizuje je figura przypominajgca prostokat z zaokrgglonymi
wierzchotkami. Zadania angazujg zasoby instytucji/organizacji. Zadania wykonywane sg
najczesciej przez jednego lub kilku pracownikéw, cho¢ zdarzajg sie réwniez zadania
wykonywane automatycznie (bez udziatu cztowieka).
Zdarzenia-—oznaczane sg symbolem okregu, nie angazujg zasobdw instytucji/organizaciji,
a ich czas trwania wynosi 0. Kazdy proces rozpoczyna sie od zdarzenia poczagtkowego,
wywotujacego proces, zas konczy sie zdarzeniem koncowym, opisujacym efekt uzyskany
w ramach realizacji danej sciezki procesowe;.
Bramki decyzyjne - stuzg do wskazania tych miejsc w procesie, gdzie nastepuje
rozproszenie sciezki procesowej na dwie lub wiecej sciezek, lub gdzie dwie lub kilka
Sciezek schodzi sie w jedna. Zgodnie z notacjg BPMN bramki decyzyjne sa oznaczone
symbolem rombu.
Strzatki sekwencyjne - tgczace omodwione powyzej symbole stuzg do wskazania
kolejnosci (sekwencji) w jakiej nastepujg po sobie kolejne elementy. Strzatki te czesto
nazywane sg takze strzatkami kontroli.

Przyktadowy diagram BPMN
Ponizszy rysunek przedstawia diagram BPMN obrazujacy uproszczony proces

»Przygotowanie broszury informacyjne;j”.

8 p, Briol, BPMN - the Business Process Modeling Notation, Morriscille, 2008.
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Rysunek 5. Przyktadowy diagram BPMN
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

W proces ,,Przygotowanie broszury informacyjnej” zaangazowane sg 2 dziaty -
dziat merytoryczny, zlecajacy przygotowanie broszury, oraz marketing, odpowiedzialny

za jej przygotowanie.

Proces rozpoczyna sie w momencie, gdy w dziale merytorycznym zostanie
zidentyfikowania potrzeba przygotowania broszury. Pierwsze zadanie wchodzgce w sktad
procesu wykonywane jest w dziale merytorycznym i polega na przygotowaniu materiatu
merytorycznego, ktdry powinien zostac¢ uwzgledniony w broszurze. Proces kontynuowany
jest w dziale marketingu, gdzie w pierwszej kolejnosci, na podstawie otrzymanego
materiatu merytorycznego, zostaje przygotowana propozycja broszury, a nastepnie

propozycja ta zostaje poddana procedurze weryfikacji.

W zaleznosci od decyzji podjetej przez osobe weryfikujacg, mozliwe sg dwie

dalsze sciezki przebiegu procesu:

— jezeli propozycja broszury zostanie zatwierdzona, jest ona przekazana do
akceptacji w dziale merytorycznym;
— w przeciwnym wypadku, zostaje ona ponownie przekazana do pracownika

odpowiedzialnego za przygotowanie broszury.
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Gdy propozycja broszury zostanie przekazana do dziatu merytorycznego,
pracownik tego dziatu moze zgtosi¢ uwagi do otrzymanego materiatu, co oznacza, ze
broszura ponownie znajdzie sie u pracownika dziatu marketingu. Jezeli pracownik dziatu
marytorycznego nie zgtosi zadnych uwag, broszura zostanie zaakceptowana, a proces

zakonczony.

WAZNE!
Opisowa forma przedstawienia przebiegu procesu nazywana jest procedura.

W celu umozliwienia lepszego zrozumienia procesu, bardzo czesto poza procedurg
przygotowane sg takze graficzne reprezentacje proceséw zwane diagramami.

Aby osoby przygotowujgce i odczytujgce diagram rozumiaty go w sposéb jednoznaczny,
opracowano szereg zasad dotyczgcych przygotowania diagraméw procesdéw. Zasady te
nazywane sg notacjami.

Do najbardziej rozpowszechnionych notacji proceséw biznesowych naleza UML
(Unified Modeling Language) oraz BPMN (Business Process Modeling Notation).

7. Usprawnianie i doskonalenie procesow

W sposdb ogdlny usprawnianie i doskonalenie proceséw biznesowych to wszelkie
systematyczne dziatania majgce na celu rozpoznanie i eliminacje nieefektywnosci w
przebiegu proceséw w celu poprawy ich wydajnosci, efektywnosci, sprawnosci lub
odpornosci. Obecnie jest to jeden z kluczowych obszaréw funkcjonowania dojrzatych
zarzadczo organizacji — stanowi bowiem zrédto przewag konkurencyjnych, pozwala
obnizac¢ koszty dziatalnosci przy jednoczesnym podnoszeniu wydajnosci pracownikow i
zasobow. Bez wzgledu na charakter organizacji, branze lub sektor — usprawnianie
procesow powinno by¢ jednym z priorytetow kierownictwa.
Usprawnianie procesdw dotyczy zawsze ich metryk, a zatem czterech kluczowych
miernikow:

e (Czasu trwania

e Kosztu realizacji

e Jakosci wynikow
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e Elastycznosci

Podstawowym sposobem postepowania w usprawnianiu procesow jest tzw. koto
Deminga, ktére zostato przedstawione na rysunku 4.

Schematten zaktada, ze nalezy podejmowac systematyczne dziatania majgce nacelu
cykliczne powtarzanie przedstawionych czterech krokdéw, by wypracowaé w organizacji
tzw. kulture ciggtego doskonalenia.

Praktyka zarzadzania procesami biznesowymi dostarcza wiele narzedzi
wspierajgcych doskonalenie proceséw. Najpopularniejsze z nich zostaty krétko
scharakteryzowane. Sg to Lean, Six Sigma i 5S.

Koncepcja Lean, czyli szczupta organizacja. U podstaw metody Lean lezy dziatanie
majgce na celu likwidacje wszelkiego rodzaju marnotrawstwa. Lean definiuje osiem
rodzajéw marnotrawstwa (okreslanego najczesciej jako Muda). Sa to:

o wady/defekty (defects) — oznacza wytwarzanie produktéw lub dostarczanie ustug
wadliwych, nienadajgcych sie do uzytku przez klienta lub posiadajacych niepetna
funkcjonalnos$é. Powoduje to koniecznos$é¢ zwrotéw, poprawek lub ponownego
wytworzenia, co hatychmiast przektada sie na straty dla organizaciji.

e czekanie (waiting) — oznacza marnowanie czasu na oczekiwanie w procesie na
surowce, dokumenty, pracownikow, serwis itp.

e zbedny transport (unnecessary transport) — oznacza przenoszenie lub
przewozenie obiektéw miedzy dziatami lub stanowiskami. Czesto jest to
marnotrawstwo, ktére trudno wyeliminowac, poniewaz logistyka wewnetrzna jest
niezbedna.

e nadprocesowos$¢ (overprocessing) — oznacza sytuacje, w ktérej ludzie wykonuja
niepotrzebne zadania, np. stosujg sie do procedur, ktdrych nikt nie potrzebuje.

e zbednyruch (unnecessary motion)— oznacza nadmiar ruchu w pracy pracownika,
zwigzanego np. z chodzeniem pomiedzy stanowiskami, pietrami, urzgdzeniami
lub koniecznos¢ wielokrotnego siegania po narzedzie.

e nadmierne zapasy (excess inventory) — jest to sytuacja, w ktorej gotowe produkty
zalegaja w magazynach zamiast zostaé¢ sprzedanymi klientowi. Zapasy dotyczg

rowniez potproduktéow w ramach procesu produkcji. Zbyt wysokie stany zapaséw
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oznaczajg koniecznos¢ ponoszenia kosztéw sktadowania i zajmuja powierzchnie,
ktéra mogtaby stuzy¢ np. do produkcji lub sprzedazy.

nadprodukcja (overproduction) — jest to sytuacja powodujgca nadmierne zapasy.
Organizacja wytwarza wiecej produktéw niz wynika to z zapotrzebowania. W
ramach procesu produkcji jest to rowniez sytuacja, w ktdrej na okreslonych
stanowiskach powstaje wiecej potproduktéw niz kolejne stanowiska sg w stanie

przyjac.

W ramach ogdlnego schematu wdrazania Lean w organizacji mozna wyroznié

nastepujgce kroki:

okresl, ktére z czynnosci przynoszg wartosé z punktu widzenia klienta,
zidentyfikuj wszystkie czynnosci obecnie niezbedne do wytworzenia produktu
wzdtuz catego tancucha wartosci; pozwoli to zidentyfikowaé kroki bedace
marnotrawstwem,

stwdrz nowy tanncuch wartosci, wolny od marnotrawstwa w postaci przestojow,
zaktécen, powrotéw itp.,

réb to, czego wymaga klient,

daz do perfekcji, usuwajac identyfikowane przyczyny marnotrawstwa'®

Six Sigma to metoda skupiajgca sie na eliminacji wad, opierajgca sie na doktadnym

pomiarze procesow i statystyce. Przyjmuje sie, ze proces lub produkt jest klasy ,,szes¢

sigma”, gdy nie przekracza limitu 3,4 defektéw na milion mozliwosci. Six Sigma opiera sie

na cyklu DMAIC, ktdry zostat przedstawiony na rysunku:

9P, Hines, D. Taylor, Kierunek — organizacja LEAN, ttum. J. Czerska, Wydawnictwo LeanQ Centrum,
Gdansk 2003, s. 8
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Rysunek 6: Cykl DMAIC w ramach Six Sigma

Define
(zdefiniuj)

Control Measure
(kontroluj) (mierz)

Improve Analyze
(usprawniaj) (analizuj)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://www.6sigma.us/dmaic-process/, 29.10.2024

Define (zdefiniuj) — na tym etapie nalezy zdefiniowa¢ problem z procesami i
wyznaczy¢ cele projektu usprawnieniowego.

Measure (mierz) — nalezy zbiera¢ dane, ktdére sg powigzane ze zdefiniowanym
problemem. Poszukuje sie trendéw, prawidtowosci.

Analyze (analizuj) — zebrane dane sg analizowane statystycznie, poszukuje sie
powigzan przyczynowo — skutkowych.

Improve (usprawniaj) — tworzy sie plan wdrozenia usprawnien i rozwigzania
problemu.

Control (kontroluj)— na tym etapie monitoruje sie wprowadzone zmiany i ich wptyw

na procesy, zapewnia sie utrzymanie osiggnietych usprawnien.

5S to prosta metoda, ktére celem jest wspieranie pracownikdw w doskonaleniu ich

stanowiska pracy. Uporzadkowane, sprzatniete i bezpiecznie miejsce pracy jest, zgodnie

z zatozeniami 5S, punktem wyjscia do zwiekszania efektywnosci pracy i satysfakcji

pracownikow. Nazwa metody pochodzi od pieciu krokéw, ktére jg tworza. Sg to:

Seiri (Sortowanie) — selekcja i usuniecie niepotrzebnych przedmiotéw, urzadzen z
miejsca pracy.

Seiton (Systematyzacja) — uporzadkowanie i przejrzyste oznaczenie statych miejsc
dla wszystkich regularnie uzywanych przedmiotow.

Seiso (Sprzatanie) - sprzatniecie/czyszczenie swojego stanowiska pracy i

utrzymanie dwéch pierwszych S.
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Seiketsu (Standaryzacja) — wprowadzenie standardéw dotyczgcych utrzymania
porzadku i czystosci na stanowisku pracy.
Shitsuke (Samodyscyplina) - pielegnowanie dobrych nawykoéw, regularne

powtarzanie pierwszych czterech S.

Podsumowujgc, mozna wskazac¢ wiele korzysci z usprawniania proceséw w

organizaciji:

zwiekszenie satysfakcji klientéw: usprawnione procesy przyczyniajg sie do
lepszego dostarczania wartosci klientom - pozwalajga na szybsze i bardziej
niezawodne (bez strat, poprawek itp.) dostarczanie produktéw i ustug, co
zwieksza zadowolenie klientéw (zaréwno zewnetrznych jak i wewnetrznych) (np.
dostarczanie beneficjentom szkolen o wysokiej wartosci merytorycznej, zgodnych
z ich potrzebami, sporzadzanie raportéw w uktadzie pozwalajagcym na szybkie
wyciagganie z nich danych przez innych pracownikéw)

zwiekszona wydajnosé: przeanalizowanie przebiegu procesow, usuniecie z nich
waskich gardet i innych nieefektywnosci prowadzi do szybszej i niezaktdconej
realizacji procesoéw. (np. elektroniczny obieg dokumentéw pozwala wyeliminowac
wiele waskich gardet w procesach dotyczgcych np. wnioskéw o zamdéwienie
publiczne; bardziej réwnomierne roztozenie obcigzenia pracownikéw pozwala
usprawnic¢ procesy akceptacji dokumentacji)

obnizenie kosztéw: wyeliminowanie marnotrawstwa prowadzi do obnizenia
kosztow operacyjnych dziatalnosci. (np. zmniejszenie odsetka spraw i
dokumentow zwracanych w wyniku ich btednego przygotowania poprzez obniza
koszty w postaci koniecznos$ci ponownego wykonania pracy)

podniesienie jakos$ci: procesy realizowane bez marnotrawstwa przektadaja sie
na wyzszg jakos¢ konncowych produktéw i ustug. (np. szybsze uzyskanie decyzji,

lepszy merytorycznie opis przedmiotu zamoéwienia)

27



Urzad Zamowien
Publicznych

Pomoc Techniczna Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Funduszy Europejskich - Polska Unig Europejska

e Widrozenie kultury ciggtego doskonalenia: prace nad usprawnieniami proceséw
przyczyniajg sie do zakorzenienia idei ciggtego doskonalenia - regularnego
przegladu sposobu wykonywania swoich zadan i wprowadzania modyfikacji tak

szybko, jak to mozliwe.

WAZNE!

Usprawnianie procesow to dziatanie systematyczne. Bardzo trudno jest usprawniac¢
procesy jednorazowymi ,,akcjami”, konieczne jest uruchomienie kultury ciggtego
doskonalenia.

Bardzo dobre efekty organizacja uzyskuje w sytuacji, gdy pracownicy bezposrednio
zwigzani z danym procesem moga samodzielnie usprawnia¢ swoje zadania.

Czesto usprawnienie proceséw nie wiaze sie zzadnym dodatkowym naktadem
srodkow. Wystarczy przeprojektowacé sposoby pracy, uporzadkowaé stanowiska

pracy.

8. Podsumowanie

Wspodtczesne organizacje — bez wzgledu na ich charakter — jesli dgza do statego
podnoszenia jakosci i efektywnosci muszg skupié sie na zarzadzaniu procesowym.
Uporzadkowane zarzadzanie procesami przynosi korzysci takie jak zwiekszenie
produktywnosci, lepsza jakos¢ produktow lub ustug, wyzsza satysfakcja klientow,
zwiekszenie poziomu satysfakcji pracownikdow.

Powyzsze opracowanie stanowi pigutke wiedzy dla oséb, ktdre chciatyby rozwijaé
podejscie procesowe w swoich organizacjach na kazdym poziomie — od swojego
stanowiska pracy, poprzez kilkuosobowe zespoty az po cate dziaty i organizacje.

Ze wzgledu na specyfike zarzadzania procesami, z pewnoscig bedziemy
obserwowaé¢ dynamiczny rozwdj tego podejscia. Automatyzacja procesoéw i sztuczna
inteligencja bedg odgrywac coraz wiekszg role w usprawnianiu procesow biznesowych w
kazdej dziedzinie gospodarki.

Zachecamy specjalistow i menedzeréw kazdego szczebla do systematycznego
doskonalenia proceséw w swoich organizacjach. Jest to podejscie ciggte, a nie
jednorazowa inicjatywa - dlatego tak wazne jest ksztattowanie odpowiedniej kultury

opartej o samokontrole, zaufanie i wspotprace.
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