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POMIAR POZIOMU ZARZADZANIA PROCESAMI
- PROBLEMY BADAWCZE

Streszczenie: Podejscie procesowe jest coraz szerzej stosowane w polskich przedsiebior-
stwach, zatem problematyka pomiaru zarzadzania procesami jest jak najbardziej aktualna i
interesujaca. W zwiazku z koniecznoscia ciagtego doskonalenia funkcjonujacych rozwiazan
pojawia si¢ wiele pytan i watpliwosci dotyczacych sposobéw zarzadzania procesami, za-
pewniajacych uzyskanie zaplanowanych rezultatdw. Celem artykutu jest przedstawienie
rozwiazan w zakresie podstawowych probleméw badawczych pojawiajacych sie¢ w trakcie
pomiaru poziomu zarzadzania procesami.

Slowa kluczowe: etapy zarzadzania procesami, podejscie procesowe, pomiar, ocena, zakres
badan.

1. Wstep

Podejscie procesowe znajduje coraz szersze zastosowanie w polskich przedsigbior-
stwach, migdzy innymi z powodu wzrastajacej liczby organizacji posiadajacych
certyfikowany system zarzadzania jakoscia. To z kolei implikuje koniecznos¢ do-
skonalenia funkcjonujacych rozwiazan, rowniez w obszarze zarzadzania procesa-
mi. Podstawa doskonalenia procesoéw jest pomiar i ocena ich aktualnego stanu. Po-
zwalaja one na identyfikacje ich stabych i mocnych stron. Pomiar polega na serii
operacji wykonywanych zgodnie ze zdefiniowanymi regutami postgpowania, kto-
rych to operacji rezultatem jest wartos¢ liczbowa [Hamrol 2005, s. 470]. Uzyskana
wartos¢ liczbowa nalezy oceni¢, czyli przyporzadkowaé opinie, wyrazone np. po-
przez liczby, symbole, wiasciwosciom obiektéw na podstawie przyjetych kryteriow
oraz wiedzy i doswiadczenia oceniajacego [Hamrol 2005, s. 470]. Pomiar bez oce-
ny nie ma wiekszego sensu i w zwiazku z tym oba te elementy nalezy analizowa¢
razem. Zgodnie z definicja kazdy pomiar wiaze si¢ ze zdefiniowaniem regut postg-
powania i wyborem skali oceny.

Przeprowadzenie pomiaru zarzadzania procesami wymaga ustalenia sformali-
zowanego sposobu postepowania, umozliwiajacego zbieranie i jednolita interpreta-
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cje uzyskanych informacji. Zanim zostana okreslone reguty postepowania, nalezy
rozwiaza¢ podstawowe problemy badawcze, a mianowicie ustali¢, jaki jest zakres
badan oraz w jaki sposob bada¢ wybrany problem. Uzyskanie odpowiedzi na po-
wyzsze pytanie umozliwi ustalenie przebiegu pomiaru i oceny zarzadzania proce-
sami. Rozwiazanie pierwszego problemu badawczego wymaga charakterystyki za-
rzadzania procesami.

2. Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie procesami to skoordynowane dziatania dotyczace kierowania proce-
sami i ich nadzorowania. Zarzadzanie procesami mozna definiowa¢ na dwoch po-
ziomach ogolnosci. W ujeciu szerszym zarzadzanie procesami mozna okresli¢ ja-
ko: w miare kompleksowe (obejmujace nie tylko przedsiebiorstwo, ale tez jego
kontrahentéw, dostawcOw i odbiorcéw), ciagte (powtarzane w czasie) i usystema-
tyzowane (prowadzone wedtug pewnych zasad i procedur) stosowanie odpowied-
nich koncepcji, metod i narzedzi (technik) oddziatywania na procesy zachodzace w
organizacji (przedsigbiorstwie, instytucji), zmierzajace do zrealizowania celoéw or-
ganizacji oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientdw zewnetrznych i
wewnetrznych [Nowosielski (red.) 2008, s. 57].

Zarzadzanie procesami w waskim ujeciu oznacza planowanie zmian uspraw-
niajacych procesy w przedsicbiorstwie i kontrole stopnia ich realizacji. Jest ono
przede wszystkim ukierunkowanym na strategi¢ przedsigbiorstwa analizowaniem,
ocena, ksztattowaniem (usprawnianiem), sterowaniem i kontrola proceséw tworze-
nia wartosci w przedsigbiorstwach i migdzy przedsigbiorstwami [Nowosielski
(red.) 2008, s. 58].

Zardwno w ujeciu wezszym, jak i w ujeciu szerszym zarzadzanie procesami po-
lega na systematycznej ocenie efektdéw i doskonaleniu funkcjonujacych procesow.

Etapy zarzadzania procesami. S. Nowosielski wskazuje nastepujace etapy
procedury zarzadzania procesami:

1) identyfikacja procesow,

2) modelowanie proceséw,

3) wprowadzanie procesow,

4) kierowanie procesami/ocena funkcjonowania [Nowosielski (red.) 2008, s. 60].

Nieco inaczej problem widzi P. Grudowski, wedtug ktorego zarzadzanie proce-
sami powinno by¢ realizowane w ramach nastepujacych etapow:

1) projektowanie procesow,

2) wdrazanie procesow,

3) nadzorowanie procesow,

4) doskonalenie proceséw [Grudowski 2007, s. 194].

Poréwnanie zakresu i dziatan sktadajacych si¢ na poszczeg6lne etapy zawarto
w tab. 1.
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Tabela 1. Etapy zarzadzania procesami wedtug S. Nowosielskiego i P. Grudowskiego

Ujecie S. Nowosielskiego

Ujecie P. Grudowskiego

1

2

IDENTYFIKACJA PROCESOW

« Zlecane dziatania:

— ustalenie, jakie procesy sa niezbedne w danej
organizacji, majac na uwadze realizacjg po-
trzeb klientow,

— przeprowadzenie klasyfikacji proceséw, z po-
dziatem na procesy podstawowe, pomocnicze
i zarzadcze,

— wybranie procesow kluczowych ze wzgledu
na realizacje strategii organizacji,

— zmapowanie procesow i przeprowadzenie ich
analizy,

— wyznaczenie parametréw, w zakresie ktérych
procesy beda monitorowane,

— zidentyfikowanie zagrozen w procesie,

— ustalenie wszystkich operacji tworzacych
przebieg procesu,

— przeanalizowanie kolejnosci i poprawnosci po-
szczeg6lnych operacji,

— ocena waznosci procesow ze wzgledu na osiag-
niccie celéw przedsigbiorstwa i wymagan
klientow.

PROJEKTOWANIE PROCESOW, ktdre zo-
stato podzielone na szes¢ faz:

1. Budowanie swiadomosci kierownictwa
i pracownikow

« zlecane dziatania:

— analiza stanu aktualnego zarzadzania proce-
sami w firmie,

— przeprowadzenie szkolen dla kierownictwa
z zakresu zarzadzania procesami,

— wiaczenie i zaangazowanie wszystkich pra-
cownikéw w planowanie, realizacje i nadzo-
rowanie procesow,

— przygotowanie przez kierownictwo graficznej
prezentacji procesow.

2. Identyfikacja i podziat proceséw

« zlecane dziatania:

— przeprowadzenie klasyfikacji proceséw, z po-
dziatem na procesy podstawowe, pomocnicze
i zarzadcze.

3. Okreslenie relacji pomigdzy procesami
oraz ich hierarchii

« zlecane dziatania:

— okreslenie relacji zachodzacych pomigdzy
procesami,

— identyfikacja podproceséw,

przeprowadzenie szkolen dla pracownikdw
z zakresu zarzadzania procesami.

. Opis przebiegu proceséw

zlecane dziatania:

wyznaczenie wiascicieli procesow,

— ustalenie wszystkich operacji tworzacych
przebieg procesu,

— opisanie proceséw w formie stownej lub gra-
ficznej.

5. Ustalenie celéw i zadan procesow

« zlecane dziatania:

ustalenie celéw i zadan dla proceséw,

— wyznaczenie miernikow do oceny realizacji

celéw procesow.

. Okreslenie metod nadzorowania procesow

zlecane dziatania:

— zapewnienie przez wiascicieli proceséw zaso-
bow ludzkich, materialnych i informacyjnych
niezbednych do realizacji procesow,
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— okreslenie granic procesu, jego dostawcow
i klientow,

— ustalenie wymagan stawianych wynikom pro-
cesow,

— wyodrebnienie w ramach proceséw ich pod-
procesow,

— okreslenie przebiegu proceséw (podprocesow)
oraz niezbednych zasobo6w i stanowisk uczest-
niczacych w procesie,

— umozliwienie statego komunikowania sie kie-
rownictwa z wiascicielami procesow,

— motywowanie i wspieranie statego doskonale-
nia procesu przez realizujacych proces,

— wyznaczenie zespotdéw procesowych,

opracowanie i nadzorowanie dokumentacji

procesowej.

MODELOWANIE PROCESOW

« Zlecane dziatania:

— sporzadzenie formalnego obrazu procesu i jego
doktadnej analizy pod katem logicznego i cza-
sowego powiazania zardwno pomigdzy po-
szczego6lnymi elementami kazdego procesu,
jak i relacji pomiedzy réznymi procesami w
przedsiebiorstwie,

— zaprojektowanie lub przeprojektowanie proce-
su — uksztaltowanie jego przebiegu,

— identyfikacja klientow procesow i odbiorcéw
procesow,

— okreslenie wymagan klientow proceséw,

— wyznaczenie wiasciciela procesu,

— ustalenie przedmiotu wytwarzanego w proce-
sie — efektu procesu,

— okreslenie granic procesu (jego wejscia i wyjscia),
— przeanalizowanie poszczegéinych dziatan procesu
pod katem tworzenia wartosci (rozumianej jako

uzyskanie dodatkowych korzysci dla klienta),

— eliminacja czynnosci nietworzacych wartosci
dodanej,

— okreslenie z dostawca wejscia do procesu,

— ustalenie odpowiedzialnosci za proces i jego
poszczeg6lne operacje,

— identyfikacja podproceséw,

— wyznaczenie atrybutow/parametréw procesu,

— wskazanie zasohow, narzedzi i metod uzywa-
nych w procesie,

— wyznaczenie czynnikdw sukceséw w osiag-
nieciu celow proceséw.

WDRAZANIE PROCESOW
zlecane dziatania:
przygotowanie merytoryczne kadry firmy
w zakresie zarzadzania procesami,
— zaplanowanie audytéw wewnetrznych.
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1

2

WPROWADZANIE PROCESOW
« zlecane dziatania:
— zabezpieczenie zasob6w rzeczowych, w posta-
ci materiatdéw, urzadzen, pomieszczen,
— przygotowanie zasobdw ludzkich odpowie-
dzialnych za realizacje procesow,
powolanie zespotow procesowych.

NADZOROWANIE PROCESOW
« zlecane dziatania:
— monitorowanie procesow,
— poréwnywanie wynikow rzeczywistych
z przyjetymi wartosciami celéw procesow,
— analizowanie danych zebranych w wyniku
monitorowania procesow,
— ustalenie formy, czestotliwosci i sposobu po-
miaru oraz okreslenie wymaganych zapisow,
— wyznaczenie kierownikdw zespotdw procesowych,
— realizacja audytéw wewnetrznych.

KIEROWANIE PROCESAMI/
/OCENA FUNKCJONOWANIA
zlecane dziatania:

planowanie celéw proceséw,

— ustalenie formy, czestotliwosci i sposobu po-
miaru oraz okreslenie wymaganych zapisow,

— wyznaczenie miernikéw do oceny realizacji
celéw procesow,

— ustalenie pozadanych wartosci celow procesow,

— przydzielanie zasob6w niezbednych do reali-
zacji poszczegolnych czynnosci w procesie,

— monitorowanie parametréw procesow,

— poréwnywanie wynikéw rzeczywistych z
przyjetymi wartosciami celow proceséw,

— okreslenie odchylen pomiedzy wynikami rze-
czywistymi a pozadanymi wartosciami celow
procesow,

— ocenianie istotnosci odchylen i analiza ich
przyczyn,

— opracowanie sposobow zaradczych, niweluja-
cych powstate odchylenia oraz zapobiegaja-
cych ich ponownemu wystapieniu,

— zbieranie opinii klientéw na temat wynikéw
procesow,

— korygowanie wszelkich btedéw w procesie,

— ewentualna zmiana celéw proceséw, umozli-
wiajaca dostosowanie do wymagan klientéw
lub celéw organizaciji,

— przekazywanie informacji wszystkim stronom
zainteresowanym,

— analiza czynnosci w procesach przebiegaja-
cych pomigdzy réznymi dziatami.

DOSKONALENIE PROCESOW

« zlecane dziatania:

— wykrywanie potencjalnych probleméw,

— ocena waznosci i mozliwosci rozwiazania pro-
blemow,

— wybér problemu do rozwiazania,

— zebranie danych na temat stanu aktualnego,

— poszukiwanie przyczyn i metod zapobiegania
problemom,

— wdrozenie rozwiazan,

ocena rezultatéw wdrozenia i prezentacja wy-

nikéw,

— utrwalenie rozwigzan,

analiza wynikow pomiaru satysfakcji klientdw

i audytow wewnetrznych,

— ewentualna zmiana celéw proceséw umozli-
wiajaca dostosowanie do wymagan klientow
lub celéw organizacji.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: [Nowosielski (red.) 2008, s. 60-77; Grudowski 2007,

5. 194-211].
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Autorzy koncepcji zaprezentowanych w tab. 1 zaproponowali nieco inne etapy
zarzadzania procesami; szczegdtowa ich analiza pozwala na wskazanie podo-
bienstw i rdznic pojawiajacych si¢ w obu podejsciach. Zaréwno w ujeciu S. Nowo-
sielskiego, jak i w ujeciu P. Grudowskiego mozna zaobserwowacé cztery etapy za-
rzadzania procesami i pomimo réznego nazewnictwa, czes¢ z nich dotyczy tych
samych zagadnien. Etap identyfikacji i modelowania zaproponowany przez S. No-
wosielskiego odpowiada etapowi projektowania proceséw wskazanemu przez
P. Grudowskiego. Elementem, ktory rdézni oba podejscia jest wytonienie przez
P. Grudowskiego fazy budowania $wiadomosci Kkierownictwa i pracownikow,
istotnie wptywajacej na skutecznos¢ poprawnego wdrozenia i funkcjonowania po-
dejscia procesowego w przedsiebiorstwie. Na uwage zastuguje fakt, ze autor w ra-
mach zarzadzania procesami zaleca przeprowadzenie szkolen i dla kierownictwa, i
pracownikow, jednoczesnie podkreslajac znaczenie wzajemnej komunikacji i za-
angazowania wszystkich zatrudnionych w realizacj¢ proceséw. Dodatkowym
czynnikiem, na ktory zwraca uwage P. Grudowski w etapie projektowania, jest po-
trzeba motywowania pracownikow. Natomiast S. Nowosielski zaleca modelowanie
procesdw i ich analize pod katem tworzenia wartosci oraz wpltywu na realizacje
strategii przedsicbiorstwa. Ponadto proponuje przeanalizowanie kolejnosci i po-
prawnosci poszczegélnych operacji, tym samym umozliwiajac ksztalttowanie prze-
biegu i struktury procesu. S. Nowosielski, sugeruje rowniez przeprowadzenie oce-
ny waznosci procesow ze wzgledu na osiaganie celow przedsigbiorstwa i wymagan
klientow. Realizacja tego dziatania umozliwia wybranie proceséw kluczowych.

Etap wprowadzania, pojawiajacy sie w propozycji S. Nowosielskiego, odpo-
wiada etapowi wdrazania, w podziale opracowanym przez P. Grudowskiego. Po-
dobnie wyglada sytuacja w przypadku etapu kierowania procesami/oceny funkcjo-
nowania, wskazanego przez S. Nowosielskiego, ktéry w zasadzie pokrywa sig z
etapem nadzorowania i doskonalenia procesow zaproponowanym przez P. Gru-
dowskiego. Przy tym w etapie nadzorowania proceséw P. Grudowski odwotuje sie
do wykorzystania audytu wewnetrznego jako jednej z metod oceny procesow. Wy-
daje sie ze koncepcja P. Grudowskiego nawiazuje do klasycznego cyklu ciagtej
poprawy, ktory znajduje odzwierciedlenie w wymaganiach normy 1SO 9001 lub
koncepcji TQM. Jednoczesnie podziat na etapy zaproponowany przez autora wyda-
je sig troche niespdjny. Pewne dziatania powielaja si¢ (uwaga ta dotyczy etapu pro-
jektowania procesow, w ktorym zostata wyodrebniona faza — okreslanie metod
nadzorowania procesdw, zakres wymienionej fazy pokrywa sie z trzecim etapem —
nadzorowanie proceséw). Dziatania te mozna przyja¢ za wiasciwe, jesli w ramach
fazy okreslania metod nadzorowania proceséw skoncentrujemy sie na podjeciu
dziatan dotyczacych planowania i wyboru metod nadzoru, a podczas nadzorowania
procesOw nacisk zostanie potozony na stosowanie wczesniej wybranych metod.

Etapy zaproponowane przez S. Nowosielskiego uwzgledniaja zaprojektowanie
lub przeprojektowanie procesu — element ten nie pojawit sie w projekcie P. Gru-
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dowskiego. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze etapy zarzadzania procesami za-
proponowane przez S. Nowosielskiego sa blizsze koncepcji reinzynieringu, kon-
centruja si¢ na zmianie, przeprojektowaniu istniejacych proceséw lub wdrozeniu
zupetnie nowych procesow.

Aby zaprezentowane koncepcje spetniaty warunki definicji zarzadzania proce-
sami W ujeciu szerszym, nalezatoby je uzupetni¢ o analize dziatan dotyczacych
wspbtpracy z kontrahentami i dostawcami. Przedstawione rozwiazanie zapewni
szerszy poglad na badany problem oraz umozliwi kompleksowe podejscie do po-
miaru zarzadzania procesami.

Poréwnanie obu koncepcji pozwala stwierdzi¢, iz sa one ze soba zbiezne i wza-
jemnie si¢ uzupelniaja. Ich potaczenie wskazuje zakres i obszar zarzadzania proce-
sami, ktéry mozna jeszcze uzupetni¢. Szczegdtowa analiza koncepcji obu autorow
pozwala na wskazanie zaréwno etapow, jak i poszczegélnych dziatan, w zakresie
ktorych nalezy przeprowadzi¢ pomiar i ocene zarzadzania procesami.

3. Zakres badan

Na podstawie przeanalizowanych koncepcji mozna wskaza¢ etapy, w zakresie kto-
rych nalezy przeprowadzi¢ pomiar poziomu zarzadzania procesami. Do etapow
tych nalezy zaliczyc¢:

1) identyfikacje procesow,

2) projektowanie procesow,

3) wdrazanie procesow,

4) nadzorowanie procesow,

5) doskonalenie procesow.

W ramach pierwszego etapu nalezy ustali¢, jakie procesy faktycznie wystepuja
w badanej organizacji oraz jakie procesy sa niezbedne do spetnienia potrzeb klien-
tow. Identyfikujac procesy w organizacji, nie mozna zapomniec¢ o procesach reali-
zowanych przez dostawcow i podwykonawcOw, poniewaz musza one by¢
uwzglednione w ogolnej strukturze procesow. Powinno sig rowniez ustali¢ relacje i
zaleznosci zachodzace pomiedzy procesami, wykorzystujac w tym celu mape rela-
cji. Nastepnie nalezy przeprowadzi¢ klasyfikacje proceséw i wybraé¢ procesy klu-
czowe. Warto réwniez powiazac procesy ze struktura organizacyjna i przeanalizo-
wac procesy przebiegajace pomigdzy réznymi dziatami.

Kolejny etap powinien skupi¢ sie na zbudowaniu swiadomosci kierownictwa i
pracownikOw w zakresie zarzadzania procesami — w tym miejscu istotng role od-
grywaja szkolenia. Wdrozenie tego dziatania zapewni zaangazowanie pracowni-
koéw w realizacje procesoéw. Etap projektowania wymaga sporzadzenia obrazu pro-
cesu i analizy jego przebiegu pod katem poprawnosci realizacji, tworzenia warto-
sci, mozliwych zagrozen oraz wyboru atrybutow procesu. Bardzo waznym elemen-
tem, na ktory trzeba zwrdci¢ szczeg06lna uwagg, jest wyznaczanie celow, mierni-
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kéw i pozadanych wartosci dla procesdéw. Kolejne dziatania powinny dotyczy¢ za-
pewnienia — przez wczesniej wyznaczonych wiascicieli proceséw — zasobow ludz-
kich, materialnych i informacyjnych niezbednych do realizacji proceséw. Etap pro-
jektowania jest etapem najbardziej rozbudowanym, ustala si¢ w nim granice proce-
su, wyznacza dostawcow i klientow, okresla wymagania stawiane wynikom proce-
sOw oraz wyodrebnia w ramach proceséw ich podprocesy. Nalezy rowniez podja¢
dziatania dotyczace ustalenia zasad wspotpracy z kontrahentami i dostawcami.
Opracowanie dokumentacji procesowej oraz wyznaczenie zespotdw procesowych
to koncowe dziatania wchodzace w sktad etapu drugiego.

Etap wdrazania powinien dotyczy¢ zapewnienia zasobow rzeczowych, w postaci
materiatow, urzadzen, pomieszczen oraz zasobow informacyjnych, umozliwiajacych
ciagta komunikacje pomiedzy kierownictwem a wiascicielami proceséw. Wdrazanie
procesOw wiaze sie rowniez z motywowaniem i wspieraniem pracownikéw realizu-
jacych procesy, jak rowniez zaplanowaniem metod umozliwiajacych nadzorowanie
procesdw, np. w postaci audytow wewnetrznych lub obserwacji.

Etap nadzorowania procesow powinien koncentrowaé si¢ na monitorowaniu
parametrow procesow, w celu poréwnywania wynikow rzeczywistych z przyjetymi
wartosciami celow proceséw oraz okreslenia odchylen pomiedzy wynikami rze-
czywistymi a planowanymi. Informacje na temat poprawnosci przebiegu proceséw
uzyskuje si¢ z nadzorowania dokumentacji procesowej. Analiza danych z doku-
mentacji pozwala na wyeliminowania niepozadanych sytuacji.

Do pomiaru zarzadzania procesami wiaczono etap doskonalenia proceséw, po-
niewaz jak wczesniej wspominano, wdrozenie podejscia procesowego bardzo cze-
sto jest konsekwencja posiadania przez przedsiebiorstwo systemu zarzadzania ja-
koscia. Systemy jakosci wymagaja ciagtego doskonalenia funkcjonujacych rozwia-
zan, rdwniez w zakresie zarzadzania procesami.

W etapie doskonalenia proceséw najwazniejszym elementem jest wybar proce-
sOw oraz ustalenie sposobow i metod ich doskonalenia. Najczesciej w tym celu
wykorzystuje sie informacje zwrotna od klientéw oraz dane dotyczace poprawno-
sci realizacji proceséw. Etap doskonalenia powinien zapewni¢ wykrycie potencjal-
nych problemdw i ich ewentualne rozwiazanie.

4. Sposob pomiaru i skala oceny

Znajac zakres badan, mozna przystapi¢ do ustalania sposobu ich przeprowadzenia.
Rozwiazanie drugiego problemu badawczego wiaze si¢ z okresleniem sposobu
pomiaru oraz wyborem i interpretacja skali oceny.

Dziatania zidentyfikowane w ramach etapéw zarzadzania procesami sa pod-
stawa do opracowania kwestionariusza badawczego, w ktérym respondenci beda
pytani o to, czy wskazane dziatania sa realizowane. Na podstawie pomiaru bedzie
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mozna okresli¢, ktore dziatania sa wiasciwie realizowane, a ktore nie znajduja od-
zwierciedlania w przedsiebiorstwie lub sa wdrazane w nieprawidtowy sposéb.

Do pomiaru i oceny realizacji zalecanych dziatan mozna wykorzysta¢ skalg od
0 do 1, gdzie 1 oznacza podejmowanie dziatania, a O jego brak. Warto rowniez
wprowadzi¢ wartosci potowkowe, w ten sposdb uznajac niepetna (obejmujaca tyl-
ko niektore procesy) realizacje danego dziatania. Zatem odpowiedzi ,raczej tak”
mozna przyporzadkowaé punktacje 0,5 punktu. W mozliwych odpowiedziach po-
winna sie réwniez pojawi¢ opcja ,,nie wiem”; jej zaznaczenie powinno by¢ jedno-
znaczne z wyeliminowaniem pytania z catosciowej oceny.

Ocena koncowa, jaka moze uzyskac przedsigbiorstwo, bytaby suma punktow
zebranych z poszczeg6lnych dziatan sktadajacych si¢ na etapy zarzadzania proce-
sami. Oczywiscie, im wyzsza liczbe punktéw uzyska przedsiebiorstwo, tym lepiej,
bardziej kompleksowo zarzadza procesami.

5. Podsumowanie

Przed przystapieniem do pomiaru poziomu zarzadzania procesami pojawiaja Sie
podstawowe watpliwosci, dotyczace zakresu i sposobu badania. Zakres badania zo-
stat okreslony na podstawie analizy etapOw zarzadzania procesami, zaproponowa-
nych przez S. Nowosielskiego i P. Grudowskiego. Poréwnanie obu koncepcji po-
zwolito na wybér etapOw i dziatan, w zakresie ktérych nalezy przeprowadzié¢ po-
miar i oceng. Pomiar poziomu zarzadzania procesami powinien zosta¢ przeprowa-
dzony w zakresie identyfikacji, projektowania, wdrazania, nadzorowania i dosko-
nalenia procesow. Wszystkie etapy zostaty scharakteryzowane poprzez dzialania
sktadajace sie na kompleksowe zarzadzanie procesami.

W artykule zaproponowano sposéb pomiaru, polegajacy na ocenie stopnia re-
alizacji wskazanych dziatan w badanych przedsicbiorstwach. Do oceny zasugero-
wano skale punktowa od 0 do 1.

Pomiar poziomu zarzadzania procesami powinien umozliwi¢ okreslenie sta-
bych i mocnych stron przedsiebiorstwa oraz wskazanie kierunkow doskonalenia.
Ponadto wyniki badania moga zosta¢ wykorzystane do poréwnania rezultatow roz-
nych przedsichiorstw oraz analizy sukcesow i doswiadczen lideréw w zakresie za-
rzadzania procesami.
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PROCESS MANAGEMENT LEVEL MEASUREMENT
— ANALYTICAL ISSUES

Summary: The process-oriented management concept is gaining increasing popularity
among Polish companies, hence the issues of the process management measurement are now
more relevant and interesting than ever. Due to the urging need for the continuous im-
provement of the already implemented solutions, numerous questions and doubts arise with
regard to the process management methods ensuring that the assumed outcomes can be ac-
tually attained. The main goal of the article is to provide a discussion on the solutions per-
taining to the basic analytical issues which may be encountered while measuring the process
management level.



