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METODYKA ZARZADZANIA PROCESOWEGO
W ORGANIZACJACH GOSPODARCZYCH

1. Geneza i istota procesowego podejscia do zarzadzania
organizacjami gospodarczymi

Podejscie procesowe do zarzadzania organizacjami gospodarczymi (okre$lane
zamiennie zarzadzaniem procesowym) wydaje si¢ dzi$ dominujacym paradygma-
tem w zarzadzaniu. Charakteryzuje sie ono zmiang sposobu postrzegania organiza-
qji z klasycznego, opartego na logice specjalizagji i grupowaniu podobnych funkgji
celem tworzenia wiekszych jednostek, na nowy, zorientowany na przebiegi organi-
zacyjne gromadzace zasoby z réinych dziedzin wokél budowania wartosci dla
swoich klientéw. W podejéciu tym procesy sa baza przydzielania zadan, rozdziela-
nia zasobéw, doskonalenia, szkolenia, oceny i nagradzania pracownikéw [Kopera
2000, s. 154]. Organizacja staje si¢ w tym ujeciu siecia dynamicznych proceséw
przecinajacych tradycyjne sfery funkcjonalne przedsigbiorstwa, skierowanych na
kreowanie oraz oferowanie oczekiwanych korzysci i wartosci odbiorcom, dostaw-
com, klientom wewnetrznym (pracownikom, wlascicielom). Graficzne ujecie proce-
sowego podejécia do zarzadzania organizacjami przedstawiono na rys. 1.

W tworzeniu struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa stosuje si¢ zatem
calkiem inne podejscie niz w organizacji funkcjonalnej. Struktura procesowa musi
by¢ adekwatna do istniejacych w niej proceséw i dlatego przyjmuje uklad poziomy
(w przeciwienstwie do ukladu pionowego struktury funkcjonalnej). Réznice te
pokazano w tab. 1.

Wsréd czynnikéw, ktére przyczynily sie do rozwoju tego podejscia, znajduja
sie przede wszystkim [Perechuda 1997, s. 34-35]:
rosnaca turbulencja otoczenia i wnetrza firmy,
wzrost zlozonoéci proceséw wewnetrznych i zewngtrznych,
deregulacja systemu konkurencji rynkowe;j,
indywidualizacja potrzeb i oczekiwan klienta,
wzrost znaczenia zasobéw niematerialnych,
mozliwosci komunikowania stwarzane przez nowe technologie,
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e wymogi nowego marketingu (w tym szczegélnie bezposredni kontakt z klientem),
e krétszy cykl zycia produktéw.

Podejscie to zostalo spopularyzowane przez Business Process Reengineering
na poczatku lat dziewieédziesiatych, lecz powstalo duzo wczesniej, tj. z chwila
rozwoju koncepcji Total Quality Management, na bazie takich tradycyjnych technik,
jak: statystyka matematyczna, badania operacyjne, teoria systemoéw!.
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Rys. 1. Procesowe ujecie organizagji

Zrédlo: [Zimniewicz 1999, s. 19].

Dowodem obecnosci podejscia procesowego w zarzadzaniu sa liczne przykla-
dy jego zastosowania w:
- zarzadzaniu strategicznym, np. metoda larficucha wartosci M. Portera,
- zarzadzaniu operacyjnym, np. metody zarzadzania produkgja,
- finansach i rachunkowosci, np. metoda zréwnowazonej karty wynikéw.
Wsréd europejskiej czotéwki firm wprowadzajacych podejécie procesowe do
zarzadzania, obok Hewlett Packard, TNT, British Telecom, znajduje si¢ Rank
Xerox. W firmie tej ,,procesy biznesowe sa zaprojektowane w taki sposéb, by by¢
zorientowane na potrzeby klienta, transfunkcjonalne oraz oparte na wartosci
dodanej. Tworza one wiedze, eliminujg zbedne dzialania i zapobiegaja nieproduk-
tywnej pracy, czego efektem jest swiatowej klasy produktywnosé¢ oraz wyzszy
postrzegany poziom ustug” (Pritchand, Armistead 1999 za [Kopera 2000, s. 155)).

I Z. Mikolajczyk twierdzi, ze jest to swoisty come back tego podejécia; dostrzega jego korzenie m.in. w
Klasycznych metodach organizacji i zarzadzania, takich jak: technika kartowania (szczegélnie karta
procesu), analiza wartosci organizadji, techniki graficzne (wykresy Gantta) [Mikolajczyk 2004, s. 230-232].
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Tabela 1. Transformacja organizacji funkcjonalnej w procesowa

Cechy strukturalne Organizacja funkcjonalna Organizacja procesowa
wyodrebnione funkgje jako pod- procesy gospodarcze jako podsta-
stawa grupowania komérek wa tworzenia zespoléw inter-

Specjalizacj d li h
pecjatizaca doskonalenie umiejetnosci w yscypimarmye
ramach ujednolicenia operacji o doskonalenie interdyscyplinarnych
ograniczonym zasiegu wplywu umiejemoéci realizacyjnych

wladza formalna, wieloszczeblowa | dominacja relacji horyzontalnych

d hi hicznymi
dominacja stosunkéw wladzy nad nac erarciczny

Hierarchia wspdlczuciem wlasciciel procesu zastepuje
koord jna funkcje dotychcza-
rzeczywista odpowiedzialnos¢ oor yna-cy]nq . g¢ dotychcza
. sowego kierownika
trudna do okreslenia
odpowiedzialnos¢ za faktyczne
rezultaty pracy, stopier zaspokoje-

nia potrzeb (satysfakcja klienta)

uprawnienia decyzyjne zwigzane z | delegowanie uprawnieri na

formalng pozycja hierarchiczna zarzadzajacych procesami
Centralizacja . L. i ;
obraz caloéci uzyskuje si¢ na samodzielno$¢ wykonawcéw w
szczycie , piramidy wladzy” tworzeniu architektury proceséw
aktywno$¢ pracownikéw skierowa- | aktywno$¢ pracownikéw skiero-
na na dzialania zgodnie z odgérnie | wana na poszukiwanie skutecz-
Formalizacja ustalonymi procedurami nych procedur realizacyjnych
wzglednie dluga petryfikacja zasad | sposéb dzialania dostosowuje sig
dzialania zwigzana z duzym do sytuadji, czyli mozliwych do
kosztem zmiany spelnienia oczekiwari klienta

Zrédlo: [Grajewski 2003, s. 242].

2. Przeglad wybranych metodyk zarzadzania procesowego
w organizacjach gospodarczych

W teorii i praktyce podejscia procesowego do zarzadzania znajdziemy wiele
réznorodnych metodyk. M. Trocki definiuje metodyke zarzadzania procesowego
jako ,uporzadkowany zestaw szczegdlowych technik mozliwych do zastosowania
w trakcie poszczegélnych faz zarzadzania procesowego, ktéry obejmuje: organi-
zowanie prac, projektowanie procesu, wdrazanie procesu oraz nadzér nad realiza-
cja procesu” [Leksykon zarzqdzania 2004, s. 321].
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Z kolei H.J. Harrington w swojej propozycji metodyki zarzagdzania procesowe-
go wyeksponowal znaczenie jako$ci, umieszczajac na pierwszym miejscu wsréd
pigciu etapéw organizowanie dla jakosci [Kopera 2000, s. 157].

Etapy metodyki zarzadzania procesowego wymienione powyzej znajduja takze
potwierdzenie w propozycji metodycznej konsultantéw z firmy Hays Personnel. Ich
zdaniem, organizowanie firmy wokét proceséw przebiega w kilku etapach:

Etap I. Identyfikacja procesow dzialajacych w obrebie organizacji na podstawie

obserwacji dotychczasowego stylu pracy. Poszukuje w nim:

e zdarzenn wyzwalajacych procesy — powodoéw, dla ktérych jaki$ proces mialby
sie zaczac (np. zgloszenie sie klienta, wystawiona faktura itd.),

* czynnodci, fj. operacji, ktore zostaja wykonane przez poszczegélnych czionkow
organizacji, jednoczesnym wyjasnieniem, czemu dana czynnos¢ stuzy,
decyzji, tj. momentéw, w ktérych kto$ musi zadecydowac o czyms,
zasobow, czyli tego, co jest potrzebne do prawidlowego procesu (narzedzia,
skladniki, kapital, czas, informagcje itp.),

¢ zdarzen korniczacych, §j. sposobu, w jaki dany proces zostaje zakoriczony.

Etap II. Wyznaczanie celéw proceséw. W ramach tego etapu procesy badane s3 z

punktu widzenia celéw, jakie sa dzieki nim osiagane. Jezeli celem danego procesu

jest stuzenie jedynie klientowi wewnetrznemu, a nie zaspokojenie potrzeb klienta
zewnetrznego (docelowego), to proces wymaga weryfikagji.

Etap III. Projektowanie proceséw. Sprawdza sie w nim, czy przebieg proceséw

pozwala osiagna¢ wyznaczone cele w sposéb optymalny; dokonuje si¢ stosownych

modyfikacji, np. poprzez minimalizacje kosztéw ich realizacji.

Etap 1V. Zarzadzanie procesem. Dzialania podejmowane w ramach tego etapu to:

zarzadzanie celami, zarzadzanie efektywnoscig, zarzadzanie zasobami, zarzadzanie na

styku dzialéw, zarzadzanie wiedza w procesie [Bloriski, Kondracki 2004, s. 20-21].

Dotycza one nie calej organizadji, lecz kazdej czynnosci w procesie, zasobéw koniecz-

nych do realizacji poszczegdlnych czynnosci w procesie, obiektéw organizujgcych

(podmiotéw) wyznaczonych do realizacji poszczegélnych operacji w procesach?.

W literaturze wystepuja rézne spojrzenia na problem wdrazania podejscia proceso-
wego do zarzadzania organizacjami gospodarczymi. R. Talwar wyréznia cztery etapy
wdrazania zarzadzania procesowego (Talwar 1993, s. 25 za [Krasniak 2004, s. 78]):

1. Zdefiniowanie strategii przedsigbiorstwa.

2. Zdobycie i rozwinigcie tych kompetencji i umiejetnosci przedsigbiorstwa, ktdre
sa niezbedne do skutecznej realizacji strategii, np. zarzadzanie produktami,
dostawami.

3. Zaprojektowanie proceséw podstawowych wspierajacych rozwdj i wykorzy-
stywanie kompetencji przedsigbiorstwa, np. wyszukiwanie i zbieranie kon-
traktow, biezaca analiza dostawcow w celu zarzadzania dostawami.

4. Wdrozenie struktury procesowej —~ wprowadzenie niezbednych zmian w struk-
turze organizacyjnej (splaszczenie struktury, odejscie od jej funkcjonalnego cha-
rakteru na rzecz zespoléw procesowych, powolanie wlascicieli procesow).

2 B. Nogalski i P. Grajewski dzialania te okre$laja jako zarzadzanie procesami [Leksykon zarzqdzania
2004, s. 669-670).
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Réwnie ciekawa metodyke wdrazania i realizowania zarzadzania wedlug

kryterium procesowego postrzegania organizacji przedstawit T. Pokusa. Obejmuje
ona nastepujace etapy [Pokusa 2004, s. 141-142]:

1.

Rozpoznanie potrzeb klientéw i dostawcéw (analiza, diagnoza, prognoza
sytuacji w otoczeniu).

Okreslenie misji i celéw wdrozenia orientacji na procesy (cele i strategie orga-
nizacji z punktu widzenia realizowanych w niej lub zamierzonych proceséw).
Identyfikacja i wyodrebnienie proceséw gléwnych w przedsigbiorstwie (anali-
za, diagnoza organizagji).

Mapowanie proceséw gléwnych i ocena efektywnosci na wszystkich poziomach
szczegolowosci (analiza, diagnoza i prognoza funkcjonowania proceséw giéwnych).
Ponowne ,zmapowanie” proceséw, przydzielenie zasobéw, zorganizowanie
zespolow procesowych — rzeczywiste wdrozenie (realizacja programu).
Wszystkie wymienione dzialania powinny podlega¢ stalemu nadzorowi z mozli-
wosciag wprowadzenia zmian w dowolnej fazie (controlling, sprezanie zwrotne).
Réznice w podejsciu do wdrazania zarzadzania procesowego dotycza m.in.:

podejicia do projektowania proceséw (prognostyczne v. diagnostyczne) czy do
dotychczas istniejacych rozwigzan, glebokosci i zakresu wdrazanych zmian (ewo-
lucja v. fundamentalne zmiany). Analize poréwnawcza metodyk wdrazania za-
rzadzania procesowego zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Metodyki wdrazania zarzagdzania procesowego

Te| 2| g 25|
Charakterystyka metodyki g % g = g c! E T &
S5 =a| I | 22| 4
o ¢ < = ol =
Strategia punktem wyjscia X X X X X X
Procesy przedmiotem zainteresowania X X X X X X
Powigzania strategii z procesami X X X X X X
Orientacja na klienta X X X X X X
Proponowana radykalna zmiana X X X
Analizowane procesy:
e jeden X
e wiele X X X X X
Rola systeméw informatycznych:
e punkt wyjscia
*  czynnik umozliwiajacy zmiane
X X X X X X
Metody projektowania:
. prognostyczna
*  diagnostyczna X X X X X X

X oznacza uwzglednienie danego elementu w metodyce wdrazania zarzadzania procesowego.

Zrédlo: [Krasniak 2004, s. 80-81].
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Analiza opisanych propozycji metodycznych (tab. 3) stala si¢ podstawg zapro-
ponowania wlasnej metodyki zarzadzania procesowego. Przyjmujac zalozenie, ze
organizacje posiadajace misje i strategie dokonaly identyfikacji potrzeb — obecnych i
przysztych — kluczowych partneréw przedsiebiorstwa (akcjonariuszy, klientéw
zewnetrznych i wewnetrznych), mozemy uznaé, ze zrealizowaly w ten sposéb
wstepny etap zarzadzania procesowego (tab. 3). Moga one przystapi¢ do kolejnego

Tabela 3. Metodyka zarzadzania procesowego w ujeciu wlasnym

Etapy metodyki zarzadzania
procesowego

Podejmowane dziatania

Techniki pomocnicze

1. Etap wstepny: identyfika-
cja potrzeb kluczowych
partneréw organizagji

ustalenie kluczowych partneréw
organizagji, okrelenie determi-
nant funkcjonowania partne-
réw, zdefiniowanie oczekiwan
partneréw wobec organizacji i
organizadji wobec partneréw

analiza stakeholders, model
pieciu sil Portera, metody
prognostyczne, mierniki
satysfakqji partneréw

2. ldentyfikacja i klasyfikacja
proceséw realizowanych w

organizagi

stworzenie listy proceséw
realizowanych w organizacji,
opisanie celéw proceséw,
identyfikowanie regul i zasad
determinujacych obecny ksztalt
proceséw, wskazanie wlascicieli
i adresatéw proceséw

mapy proceséw?, mapy relacji,
analiza kluczowych czynnikéw
sukcesu®, analiza laficucha
wartosci Portera, metoda ABC,
model referencyjny zarzgdzania
procesowego, klasyfikator
proceséw

3. Ocena efektywnosci
realizowanych proceséw

ocena satysfakgji klientéw,
wylonienie proceséw wymaga-
jacych usprawnier, wskazanie
nowych proceséw

macierz spéjnosci proceséws,
wykres kontrolny procesu,
mierniki satysfakgji partneréw,
analiza kosztéw procesu,
obserwacja i wywiady z partne-
rami, benchmarking

4. Doskonalenie i projekto-
wanie proceséw oraz ich

implementacja

zorganizowanie zespoléow
procesowych i przydzielenie
zasobéw, ponowne , mapowa-
nie” proceséw organizacji

metody heurystyczne, wykres
Gantta, mapowanie

5.  Pomiar i kontrola skutkéw
wprowadzonych zmian w

procesach

badanie poziomu zaspokojenia
potrzeb partneréw, poréwnanie
odniesionych korzysci z ponie-
sionymi kosztami zmian
proceséw

mierniki satysfakqi partneréw,
analiza kosztéw procesu

3 K. Perechuda prezentuje wiele technik zarzadzania procesami (w tym mape proceséw) [Perechuda 1997, s. 34-54].

b G. Belz podejmuje interesujaca probe wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu do identyfikacji kluczowych

proceséw w organizacji [Belz 2003, s. 71-78].
¢ Sz. Cyfert., K. Krzakiewicz opisuja zasady konstruowania mapy relagji [Cyfert, Krzakiewicz 2004, s. 101-106).

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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etapu, ktérym - jak wynika z analizy prezentowanych metodyk zarzadzania proce-
sowego — powinna by¢ identyfikacja proceséw realizowanych w organizacji. Nie-
zbedne jest przede wszystkim ustalenie celéw zidentyfikowanych proceséw, okre-
Slenie tego, co organizacja chce dzigki nim osiagnac. Jednoczesnie etap ten powinien
wyloni¢ tzw. procesy gléwne (biznesowe) zmierzajace do zaspokojenia potrzeb
kluczowych partneréw. Na tym etapie bardzo uzytecznym narzedziem jest model
referencyjny zarzadzania procesowego, ktdry opiera si¢ na podstawowym podziale
procesdw na procesy podstawowe, wspomagajace i zarzadcze.

W dalszej kolejnosci nalezy przeprowadzi¢ ocene efektywnosci realizowanych
proceséw (szczegolnie gléwnych) ze wzgledu na obecne i przyszle potrzeby part-
neréw. Powinno si¢ to odbywac¢ z ich aktywnym udzialem. Rezultatem tego etapu
bedzie wybdr proceséw wymagajacych modyfikacji, odrzucenie badz zdefiniowa-
nie proceséw, ktdre nalezy wprowadzi¢ do organizacji. Taka ocena staje si¢ pod-
stawa przeprowadzenia kolejnego etapu, tj. doskonalenia i projektowania (no-
wych) proceséw oraz ich implementacji. Mozna wykorzystaé tutaj rozwigzania juz
znane (wzorcowe), stosowane przez konkurentéw (benchmarking), badZ opracowa¢
oryginalne pomysly usprawnienia, poslugujac sie metodami heurystycznymi
(np. ré6znymi odmianami analogii). Ostatnim etapem jest oczywiscie kontrola skut-
kéw zmian wprowadzonych organizacji. Wymaga to analizy poziomu satysfakgji
partneréw organizacji oraz kosztéw, jakie poniesiono na wprowadzenie zmian.

3. Warunki efektywnego wdrozenia zarzadzania procesowego
w organizacjach gospodarczych

S. Nowosielski podkresla, ze podejscie procesowe do zarzadzania nie wymaga
wprowadzenia orientacji na procesy od razu w calej organizacji (co jest utozsamia-
ne z Business Process Reengineeringiem). Proponuje on przyjecie ogélnej zasady:
od jednorazowych usprawnieri wybranych (kluczowych) proceséw do stalego ich
doskonalenia (do zarzadzania procesowego) [Nowosielski 2004, s. 270].

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze obydwa ujecia znalazly swoich
zwolennikéw, ktérzy opracowali wiele metod pozwalajacych na realizacje zalozeri
reprezentowanych przez nich podejs¢ (tab. 4).

Osiagniecie opisywanych wczesniej korzysci, jakich dostarczy¢ moze wpro-
wadzenie zarzadzania procesowego, wymaga speinienia wielu warunkéw. Stoso-
wanie si¢ do wymienionych nizej zasad jest jednym z nich:

a) Powszechnos¢ (pervasiveness) — oznacza konieczno$é zrozumienia i wprowa-
dzenia w zycie zasad i zalozen zarzadzania procesowego w calej organizagji.

b) Wlasnos¢ (ownership) — oznacza, ze wszystkie procesy powinny mieé¢ jasno
okreslonego wiasciciela kierujacego zespolem procesowym, odpowiedzialnego
za przeglad i ciagle doskonalenie procesu.

c¢) Dokumentacja (documentation) — oznacza koniecznos¢ zdefiniowania standar-
déw dokumentéw (takich jak, np. wewnetrzne miary proceséw, sposoby obie-
gu dokumentéw i przeplywu informacji), ktére powinny speinia¢ oczekiwania
uczestnikéw proceséw. Wszystkie elementy metodyki powinny zosta¢ opisane
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w sposéb kompletny, szczegélowy i jednoznaczny w postaci tzw. podrecznika
zarzadzania procesowego (ang. process handbook, manual), bedacego odpo-
wiednikiem regulaminu organizacyjnego w zarzadzaniu strukturalnym. Po-
winien on sie sklada¢ z nastepujacych czesci:

podstawy metodyczne zarzadzania procesowego — pojecia i zasady ogdlne,
organizacja prac zwigzanych z zarzadzaniem procesowym,

projektowanie procesu,

wdrazanie procesu,

nadzér nad realizacja procesu,

zalecane metody i techniki zarzadzania procesowego.

Zaréwno pierwsza, jak i ostatnia czgs¢ powinny mieé¢ charakter zalecen
metodycznych, a pozostale — charakter instrukgji obligatoryjnych [Leksykon za-
rzqdzania 2004, s. 321).

d) Pomiar (measurement) — oznacza koniecznos$¢ oceniania za pomoca miar proce-
su sklasyfikowanych w kategorie: jakosci, kosztu i czasu.
e) Przeglad (inspection) — oznacza obarczenie gospodarza procesu odpowiedzial-
noscia za monitorowanie dzialalnosci, identyfikowanie luk w realizacji proce-
su oraz ich likwidowanie [Lee, Dale 1998, s. 7].
Tabela 4. Procesowe podejscie w ujgciu radykalnym i ewolucyjnym
Charakter podejécia Przedstawiciele Metoda
M. Hammer Business Process Reengineering
J. Champy (przebudowa proceséw biznesu)
Radykalne H.J. Johansson Business Process Redesign
(przeprojektowanie proceséw biznesu)
N. Venkatraman Core Process Redesign
(przeprojektowanie kluczowych proceséw),
Business Network Redisign
(przeprojektowanie sieci dostaw),
Business Scope Redefinition
(powtérne zdefiniowanie zakresu biznesu)
T.H. Davenport Process Innovation
(innowacja proceséw)
Ewolucyjne J.M. Short Business Reengineering
(przebudowa biznesu)
V.D. Hunt Reengineering-Intergrated Produkt Development
(przebudowa przez zintegrowany proces rozwoju
produktu)

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawie [Pokusa 2004, s. 144].

Uwzgledniajac podstawowe etapy wystepujace w zaprezentowanych metodykach

oraz uwarunkowania efektywnego wdrazania podejscia procesowego do zarzadzania,
mozna stwierdzié, ze metodyka wdrazania zarzadzania procesowego powinna:
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zaczyna¢ si¢ od sformulowania strategii,

koncentrowac¢ sie na procesach,

powiazac strategie z procesami,

analizowac¢ poziom satysfakgji klientéw,

integrowad¢ procesy i ich przebieg z systemem informatycznym.
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METHODOLOGY OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
IN ENTERPRISES

Summary

In the first part of article the essence and origin of Business Process Management (BPM) are
presented. The factors of BPM development and methods on the base it originates are indicated. The
comparison of BPM and functional management is analyzed there.

Further on the authors characterizes selected methodologies of BPM, including his own
proposition.

At the end of the paper, description of the rules and approaches of BPM implementaton into
business practice is shown.
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