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IDENTYFIKACJA PROCESOW
JAKO STADIUM PRZYGOTOWAWCZE
W PROJEKTOWANIU USPRAWNIEN

1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie cyklu identyfikacji proceséw na potrzeby
projektowania usprawniajqcego’. Ten typ projektowania dotyczy systemow istnieja-
cych 1 jest ukierunkowany na eliminacj¢ stwierdzonych wad lub mankamentéw w
stosowanych rozwiazaniach albo ma na celu ich doskonalenie. Specyfika tej odmia-
ny projektowania wyraza si¢ m.in. w tym, ze podstawowe znaczenie w usprawnieniu
maja identyfikacja, diagnoza i programowanie zmian. Te trzy wyr6znione stadia
sktadaja si¢ na prace analityczno-badawcze, ktoére wytyczaja obszar poszukiwan
efektywnych rozwiazan projektowych.

Identyfikacja procesow to opis oraz interpretacja dotyczaca ich struktury i dzia-
tan (funkcji). Natomiast cykl identyfikacji procesow jest ujetym w etapy tokiem po-
stgpowania rozpoznajacego. W proponowanym ujeciu w cyklu tym wyrdzniono na-
stepujace etapy: dobor metod identyfikacyjnych, identyfikacj¢ badanego systemu,
ustalenie zakresu formalizacji procesow, identyfikacje konfiguracji procesow, iden-
tyfikacje zagrozen zewnetrznych i niesprawnosci procesow.

2. Dobor metod identyfikacyjnych

Dobér metod identyfikacyjnych jest podporzadkowany celom oraz zakresowi
przedmiotowemu i funkcjonalnemu zbierania informacji, jakie sa wymagane w pro-
jektowaniu usprawnien. Identyfikacja proces6w moze by¢ przeprowadzana rozmaicie

' Odmienny charakter ma projektowanie bazowe, ktére odnosi si¢ do nowo tworzonych syste-
mow. Jego podstawowe cechy charakterystyczne sa nastgpujace: 1) opiera si¢ na wlasnych, specyficz-
nych kanonach i koncepcji modelowe;j, 2) jest reprezentowane przez podejscie systemowe (holistycz-
ne), 3) stosuje metodologi¢ budowy modeli — wzorcow.
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w zaleznos$ci od tego, czy ma shuzy¢ badaniom o charakterze np. technicznym, ergo-
nomicznym, finansowym, rynkowym, czy tez spotecznym. W prezentowanej koncep-
cji dobor metod identyfikacyjnych jest okreslony ze wzgledu na potrzeby zarzadzania
procesowego (tab. 1). Potrzeby te wyrazaja zlozony aspekt doboru, albowiem jest w
nim pomieszczone rozpoznanie o wielorakim zakresie: typowo ekonomicznym, ad-
ministracyjnym, organizatorskim, a po czg¢$ci techniczno-produkcyjnym i informa-
tycznym. Trzeba takze zwrédci¢ uwage na to, ze niektore metody spetniaja funkcje

Tabela 1. Standardowe metody wykorzystywane w identyfikacji procesow

Wyszczegodlnienie

Metody organizatorskie (graficzne)

karty przebiegu czynnosci, wykresy Clarka, wykresy Bernatene-Griina, wykresy Gantta,
harmonogramy, schematy organizacyjne, schematy klasyfikacyjne, wykresy Sankeya,
diagram Ishikawy, diagram relacji

Modele systemowe (cybernetyczne)

schematy uktadow wejsciowo-wyjsciowych (proste i ztozone), schematy sterowania-regulacji,
schematy blokowe (funkcjonalne), metoda Buschardta, industrial dynamics

Makiety badawcze i listy kontrolne

makiety identyfikacyjne, semantyczne struktury referencyjne, makiety operacyjne, dyspozycje,
ergonomiczna lista kontrolna, arkusz krytycznej oceny i analizy, lista kontrolna warunkoéw
kontraktowych i handlowych

Metody zarzadzania procesami biznesowymi

metody mierzenia i warto$ciowania pracy, analiza funkcjonalna, ewidencja kosztow procesow,
systemy workflow, metoda DEMO, architektura ARIS, monitoring strategiczny i operacyjny

Metody sieciowe
CPM, PERT, CPM-COST, PERT-COST, GERT
Metody informatyczne

diagramy przeptywu danych, bazy procesow biznesowych, hurtownie danych, OLAP, data mining,
metody sztucznej inteligencji, PMO, MP 2003, UML, BPMN, zarzadzanie dokumentami, bazy
wiedzy, automatyczna indeksacja, zarzadzanie treécia, praca wirtualna, CRM, portale informacyjne
przedsigbiorstw, odwzorowywanie wiedzy

Metody analityczne

metody statystyki ogdlnej, statystyka pracy, metody taksonomiczne, metody ewidencji
finansowo-ksiggowej, metody badania koniunktury gospodarczej, interpretacja danych jakosciowych

Metody badan spotecznych

badania terenowe, wywiady, wywiady kwestionariuszowe, badania ankietowe, analiza dokumentow,
badania sondazowe

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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zarowno identyfikacyjna, jak i diagnostyczna oraz projektowa (np. metody zarzadza-
nia procesami biznesowymi, metody analityczne, metody sieciowe). Ponadto pewne
metody moga mie¢ forme dualna, np. harmonogramy i metody sieciowe.

3. Identyfikacja badanego systemu

Punktem wyjscia identyfikacji systemu jest sformutowanie celu jego istnienia
oraz funkcji, jakie ma on spelia¢. W przypadku systeméw wytworczych, nazywa-
nych inaczej systemami celowosciowymi, celami moga by¢: wytwarzanie dobr kon-
sumpcyjnych, prowadzenie dziatalnosci ustugowej, realizacja zadan dydaktycznych
i naukowych (np. w uczelni wyzszej); dziatalno$¢ tworcza i artystyczna to takze
przyktad celu o charakterze wytworczym. Kazdy cel moze by¢ dzielony na cele
czastkowe, ktore mozna uwaza¢ za konkretyzacje celu ogolnego systemu. Celom
natomiast przyporzadkowane sa funkcje.

W zakresie celu ogdlnego przedsigbiorstwa przemystowego, celu zwykle wyra-
zanego jako ,,wytwarzanie okreslonego rodzaju produktéw”, mozna przyktadowo
wyr6zni¢ funkcje: zaopatrzenia i zbytu, przygotowania technicznego, zabezpiecze-
nia remontowego i energetycznego, dzialalnosci bezposrednio produkcyjnej, dzia-
talnosci ekonomicznej i finansowej, zarzadzania, prowadzenia spraw gospodarki
kadrowej (pracowniczej). I kolejno, w ramach kazdej tak wyrdznionej funkcji, da sig
wydzieli¢ funkcje czastkowe jako jeszcze bardziej konkretne i szczegotowe.

Powyzsze uwagi maja charakter wprowadzajacy, wskazujacy na wiele réznorod-
nych aspektow, zwigzanych zarowno z samym zdefiniowaniem systemu, jak i z po-
dejsciem do identyfikacji systemow.

Wskazane zadania identyfikacyjne pozostaja w $cistym zwiazku z charaktery-
stykq obszaru badan, obszar ten bowiem stanowi zbior elementow, z ktorych kazdy
jest potencjalnym przedmiotem analizy. Przyktadowa dziedzing zarzadzania (jako
podstawowa cze$¢ sktadowa obszaru badan) mozna ogdlnie scharakteryzowaé¢ w
nastepujacy sposob:

1) cele dziatania (wlasciwe dla konkretnej dziedziny),

2) funkcje dziedziny zarzadzania,

3) struktura wewnetrzna dziedziny zarzadzania,

4) parametry stanu badanej dziedziny zarzadzania,

5) interakcje (wejscia, wyjscia, sprz¢zenia),

6) parametry i charakterystyki procesow,

7) dynamika zmian.

Kontekstem dla danej dziedziny zarzadzania sa inne dziedziny i wlasciwe dla
nich procesy biznesowe, a takze rdzne aspekty okreslania proceséw. Przyktadowo
dodatkowymi wymiarami nalezacymi do kontekstu dziedziny zarzadzania moga by¢
aspekty: ekonomiczny, spoteczny, jakosciowy, psychologiczny.
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4. Ustalenie zakresu formalizacji procesow

Formalizacja polega na nadaniu statusu prawnego procesom, procedurom czy
relacjom rozpatrywanym z punktu widzenia pragmatyki zarzadzania. Przez pojecie
pragmatyka zarzadzania nalezy rozumiec¢ regulacje organizacyjno-prawne, zasady
i normy dotyczace ekonomiki podmiotu, reguly decyzyjne itp. W pragmatyce zarza-
dzania mozna wyr6zni¢ dwa charakterystyczne dzialy. Jeden dziat to pragmatyka
instytucjonalna, ktora obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz organizacji we-
wngtrznej (statycznej). Drugi dziat to pragmatyka proceséw zarzadzania: w tym
dziale sa pomieszczone metodyki badan oraz rézne formuty trybu postgpowania w
procesach zarzadzania. Te ostatnie sg traktowane jako kompleksowe procesy zarzq-
dzania, odnosi si¢ je bowiem do catych dziedzin dziatalnosci, np. gospodarki mate-
riatlowej, procesow logistycznych, analizy zdolno$ci rozwojowej, audytu, planowa-
nia czy podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Formalizacja uszczegotawia oraz uscisla pod wzgledem sytuacyjnym zasady i
przepisy ogolne, tworzace okreslony kodeks prawa zarzadzania. Formalizacja przed-
stawia strong dokumentacyjng pragmatyki zarzadzania i pociaga za soba koniecz-
no$¢ opracowania regulaminéw i instrukcji, ktére w istotnym stopniu beda warunko-
waé skuteczno$¢ okreslonej dziatalnosci, a wigc i wilasciwych im procesow.
Przyktadami dokumentacji regulujacej ro6zne dziedziny dziatalnosci sa:

— regulamin wspoétuczestnictwa w procedurach ciat kolegialnych,

— regulamin negocjacji (handlowych, inwestycyjnych, pracowniczych),

— regulamin postgpowania w sprawach z zakresu prawa pracy,

— regulamin postgpowania w sprawach administracyjno-biurowych,

— regulamin postgpowania w sprawach finansowych,

— regulamin postgpowania w sprawach marketingowych,

— instrukcja trybu procedowania,

— instrukcje operacyjne dotyczace audytu, diagnozy, kontroli, stosowania roznych
instrumentow zarzadzania.

Prace identyfikacyjne beda polegaty na przeprowadzeniu — w okreslonym zakre-
sie — kwerendy informacji standardowych i dokumentacji, bedacych podstawa badan
diagnostycznych. Celem tych ostatnich bgdzie przede wszystkim weryfikacja prag-
matyki zarzadzania oraz stosowanej formalizacji.

5. Identyfikacja konfiguracji procesow

Niniejszy etap zawiera dwa zadania: 1) opracowanie mapy procesow, 2) identyfi-
kacje konfiguracji procedur.

Opracowanie mapy procesow. Zadanie to polega na tzw. mapowaniu procesow
biznesowych, czyli przygotowaniu graficznej konfiguracji procesow modutowych
i kompleksowych. Owa mapa jest ztozonym uktadem procesow biznesowych 1 sta-
nowi odwzorowanie ich scalania w relacjach przyczynowo-skutkowych.
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Nalezy przy tym dodac, iz szczegdlnym przedmiotem mapowania sa kombinacje
proceséw informacyjnych, sprzezonych z procesami decyzyjnymi i procesami wy-
konawczymi. Mapa procesow jest wyrazem zastosowania podejscia procesowego
do prezentacji struktury dynamicznej poszczegolnych rodzajow dziatalnosci, zinte-
growanych przez funkcje procedur komunikacji organizacyjnej?’.

Podstawa opracowania kompletu map procesow jest przygotowanie katalogu
dzialan, a wigc zestawienia bedacego klasyfikatorem procesow wyrdznionych dla
danej dziedziny zarzadzania. Takimi przykladami sa nastgpujace katalogi dziatan
(odpowiadajace systemom zarzadzania procesowego SZP):

SZP (P1). Zarzadzanie strategiczne.

SZP (P11). Analiza zdolnosci rozwojowe;j.

SZP (P12). Ocena konkurencyjnosci.

SZP (P13). Opracowanie bilansu synergicznego.

SZP (P14). Opracowanie i implementacja SKW.

SZP (P15). Planowanie strategiczne.

SZP (P16). Controlling strategiczny.

SZP (P2). Zarzadzanie kooperacja.

SZP (P21). Zarzadzanie uktadem outsourcingowym.

SZP (P22). Zarzadzanie wiedza.

SZP (P23). Zarzadzanie organizacja sieciowa.

SZP (P24). Zarzadzanie dyslokacja przestrzenno-zasobowa.

SZP (P25). Zarzadzanie procesem integracji Polski ze strefa euro.

Identyfikacja konfiguracji procedur. Przez pojgcie procedura nalezy rozu-
mie¢ unormowany przepisami lub zwyczajami tryb postgpowania odniesiony do ja-
kiej§ sprawy (zadania). Procedury sa procesami odcinkowymi, ktére wchodza w
sktad proceséw modutowych i kompleksowych.

Konfiguracja procedury natomiast to jej uksztattowanie, bedace uktadem prze-
plywow (przebiegow) o rdznej geometrii, np. zbieznych, rozbieznych, szeregowych,
rownoleglych, mieszanych. Praktyka organizatorska wykorzystuje rézne techniki
graficzne przedstawiania konfiguracji procedur, np.: wykresy Clarka, wykresy blo-
kowe, karty przebiegu czynnosci, metod¢ Buschardta. Stosowanie tych technik jest
wielorakie, cho¢ ich szczegdlne wykorzystanie odnosimy do procedur komunikacji
organizacyjne;j.

Wskazana tu identyfikacja ma charakter ramowy, co sprowadza si¢ do przedsta-
wienia funkcji procedur, uktadu przeptywow (przebiegdow) i uczestnikow procedur.
Funkcje sa operacjami albo inaczej dzialaniami czastkowymi i one tworza konfigu-
racje¢ procedur. Natomiast szczegotowa identyfikacja polega na sporzadzeniu opisu
stosowanych instrumentow zarzadzania (metod), ustalaniu formut operacyjnych,

2 W zakres komunikacji organizacyjnej wchodza m.in. takie procedury, jak: rejestracja i groma-
dzenie informacji, hierarchizacja informacji, przetwarzanie informacji, przekazywanie informacji.
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wykonaniu pomiaréw parametréw procedur’. Zatem petne rozpoznanie konfiguracji
procedur nie ogranicza si¢ jedynie do okreslenia sekwencji funkcji, ale jest wzboga-
cone przez charakterystyk¢ merytoryczng i organizacyjna wykorzystywanych w
procesach pracy technik, algorytmow, strategii itd.

6. Identyfikacja zagrozen zewnetrznych i niesprawnosci procesow

Ten etap ma wskaza¢ na uwarunkowania i przyczyny, ktore negatywnie wplywa-
ja na sprawnos¢ procesow. Identyfikacja tych czynnikow stanowi podstawe analizy
diagnostycznej, ktorej wyniki bgda ukierunkowywaé prace projektowania uspraw-
niajacego.

Do zagrozen zewngtrznych mozna zaliczy¢: trudnosci ekonomiczne i technolo-
giczno-organizacyjne kooperantdow, stopien niepewnosci dostaw surowcowych, wa-
hania cen zaopatrzenia materialowo-surowcowego, ryzyko realizowanych inwestycji
rzeczowych, wahania wskaznikéw rentownosci, zmiany struktury organizacyjne;j.

Zagrozenia zewngtrzne w zasadniczej mierze maja charakter ekonomiczny (w
mniejszym stopniu wystepuja czynniki techniczne), co oznacza, ze czynniki te impli-
kuja potrzebe zmian przede wszystkim w procesie zarzadzania strategicznego. Zatem
w odniesieniu do tla zewnetrznego sprawnos¢ procesow jest gtownie zdeterminowa-
na przez prawidtowo przygotowane i stosowane instrumentarium zarzadzania.

Niesprawnosci procesow sa traktowane jako rozwiazania dysfunkcjonalne o
charakterze wewngtrznym. Przyktadowo sg to: niska jakos¢ pracy, brak harmoniza-
cji procesOw, wysokie koszty zbedne, niesatysfakcjonujaca produktywnos¢ dziatal-
nosci, awaryjno$¢ maszyn i urzadzen, wady materiatowe, nierytmicznos¢ dostaw
cze$ci zamiennych i zasilen energetycznych, wypadki przy pracy.

Do zakresu niniejszego etapu mozna rowniez wiaczy¢ identyfikacje potencjal-
nych kierunkéw doskonalenia procesow, aczkolwiek jest to zadanie, ktore nalezy do
scisle pojmowanego projektowania procesow.
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PROCESS IDENTIFICATION - AN INTRODUCTORY ANALYSIS
IN DESIGNING IMPROVEMENTS

Summary

The objective of the paper is to present the cycle of process identification for the needs of designing
improvements. Process identification involves a description and interpretation of the structure and func-
tioning of processes focusing on the following phases: the selection of identification methods, the iden-
tification of the investigated system, the scope of process formalization, process configuration as well
as the identification of external threats and process deficiencies.

The paper discusses the phases of process identification: the selection of identification techniques,
the identification of the examined system and the scope of process formalization, the identification of
process configuration as well as external threats and process deficiencies.
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