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Wprowadzenie

Malowanie obrazu, prowadzenie samochodu, uktadanie bukietu, egzamino-
wanie studenta, zwalnianie pracownika, dorastanie — cho€ roznicuje je kontekst,
pierwsza czynnoS$¢ czy przewidywany rezultat, to Taczy fakt, iz wszystkie stanowig
przyktad procesu. Bez wzgledu czy proces jest biznesowy czy tez nie, kazdym
mozna zarzadzaé. Realizowanie funkcji zarzgdzania — w klasycznym ujeciu, jak
prognozowanie i planowanie, organizowanie, rozkazodawstwo, koordynowanie
oraz kontrolowanie (Fayol, 1949, s. 3) — wymaga jednak umiejetnosci. Peter-
son i Van Fleet (2004) wskazali dziewig¢ takich podstawowych umiejetnosci,
tj. techniczne, analityczne, dotyczace ludzi (tj. wspolpracy, motywacji, szkolen,
rozwigzywania konfliktéw), komunikacyjne, interpersonalne, konceptualne, dia-
gnostyczne, administracyjne oraz umiejetnoS¢ wykazania si¢ elastycznoScia. Jak
zarzadzanie, tj. zbior dobrze znanych proceséw, pomaga organizacji w przewidy-
walny sposdb robi¢ to, co odpowiada jej celom, tak i zarzadzanie pojedynczym
procesem zmierza do standaryzacji sekwencji dziatan, co w konsekwencji ma
prowadzi¢ do ograniczenia zmiennoSci w organizacji stanowiacej ryzyko. Jed-
nak Swiadomos$¢ mozliwoSci postrzegania w kategorii procesu wszystkiego czego
dokonujemy nie sprzyja efektywniejszej pracy.

Mozemy patrzy¢ i nadal nie widzie¢; mozemy podejmowac wysitki i dalej nie
osiggac pozadanych rezultatow, i mozemy wspoipracowac z ludzmi i nie korzystac
z efektow synergii. Wtasciwie dlaczego? W zarzadzaniu procesami kluczowy jest
cel — uSwiadomiony i jasno sprecyzowany. Kazda jednostka jest inna — r6znicuja
nas poziom wiedzy, zakres doSwiadczenia, utrwalone umiejetnosSci, wybrzmiewa-
jace cechy osobowosciowe, manifestowana postawa, przyjety system wartosci czy
motywy dziatania. W przypadku braku spojnosci celow indywidualnych, ktore
determinuja postawy wplywajace na zachowania, z celami organizacji, a tych
z otoczeniem, konsekwencje zarzadzania zaczng si¢ uwidaczniaé. W kontekscie
zarzadzania procesami biznesowymi cele indywidualne bylyby tozsame z celami
wlaSciciela procesu, ktory co do zasady odpowiada za caly proces. Mozna, co
prawda, Swiadomie tworzy¢ swoj wizerunek, kierujac go do cztonkéw otoczenia
organizacji by narzuci¢ im gotowa rame interpretacyjna wlasnej postaci, jed-
nak nie sposob kierowac uczestnikami otoczenia, ktorzy nasz wizerunek beda
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budowa¢ na podstawie odbieranych wrazen z naszej dziatalno$ci czy postawy.
Pracownicy niejednokrotnie demaskujg pozornag autentycznos¢ swoich przetozo-
nych, czy kadry zarzadzajacej, i liczne sg przyktady braku integralnoSci pomiedzy
stowami a czynami. Pzyktadem moze by¢ chocby glosna ostatnio kampania mar-
ketingowa Volkswagena w Stanach Zjednoczonych podkreslajaca niska emisyj-
nos¢ swoich samochoddw, podczas gdy silniki diesla mialy w rzeczywistoSci emi-
towaé zanieczyszczenia tlenkiem azotu 40-krotnie przekraczajace obowigzujace
normy emisji spalin (EPA, 2021). W tym przypadku cele kadry zarzadzajacej
razaco odbiegaly od celow spotecznych i przepisow. W przypadku zarzadzania
pojedynczym procesem przyktadem braku integralnoSci jest dzialanie wtasciciela
procesu wbrew promowanym standardom wspotpracy, ktore bezwzglednie mia-
tyby obowiazywac wszystkich uczestnikow tego procesu.

W zarzadzaniu procesami wazne jest zatem, by dostrzega¢ potencjalng do
wytworzenia warto$¢ (widzie€), realizowac zadania, ktore sprzyjajg osigganiu
uswiadomionych celow (osiggaé rezultaty) i koordynowac prace ludzi, czerpiac
z ich r6znorodnosci, w sposdb ktory pozwoli im wspolnie dziata¢ w jednym
kierunku, czynigc ich wspolodpowiedzialnymi za urzeczywistnianie wizji (osia-
gac synergi¢). Problematyczne moze by¢ zarzadzanie ludzmi w ramach pro-
cesu, ktory wykracza poza granice funkcjonalne organizacji lub ktéry powstat
w wyniku reorganizacji przedsigbiorstwa przyktadowo na skutek fuzji czy prze-
jecia. Stad kluczowa jest edukacja uczestnikow podejscia procesowego, ktorzy
niejednokrotnie musza wyzby¢ si¢ przekonan o wyzszosci swojego statusu wyni-
kajacego z etykiety stanowiska z uwagi na fakt, ze wszyscy wykonawcy procesu
majg takie same zarOwno prawa, jak i obowigzki, a jedyng rola, ktora koordy-
nuje ich wysitki jest wtasciciel tego procesu. Generalnie edukacja pozytywnie
wplywa na budowe spojnych spoteczenstw (Dammers, 2008) poprzez akcep-
tacje rdéznorodnosci i promowanie roznic pomiedzy jednostkami, postrzegajac
je jako wartos¢ dodang (Kantzara, 2011). Spojnos¢ spolteczna stanowi wymiar
kultury organizacyjnej zwiazany ze stopniem jednoSci i wspotpracy pracowni-
kéw (Carmeli, 2005). W kategoriach procesu postrzegana jest jako dazenie do
bardziej zintegrowanego spoleczenstwa — w przypadku procesdéw biznesowych
interesariuszy procesu, w ktorym ludzie maja poczucie przynaleznoSci i do§wiad-
czaja autentycznego uczestnictwa (Kyllonen, 2019). Wérdéd wymiaréw spdjnosci
spotecznej mozna wymieni¢ konstytutywne elementy (Schiefer & van der Noll,
2017), ktore powinno zidentyfikowaé si¢ wsrdd uczestnikow procesu, bedacych
wspolodpowiedzialnymi za proces szczegblnie w sytuacji, kiedy jeszcze nie sa
tego Swiadomi. Sg to:

— bliskie relacje spoteczne, ktore wymagaja wzajemne;j tolerancji i zaufania —

w realizacji procesu kluczowe jest osiggniecie pozadanego rezultatu spdjnego

z celami organizacji; biorgc pod uwage, ze kazdy uczestnik procesu wnosi

warto$¢ dodana, generuje dane wyjsciowe niezbedne do kontynuacji procesu,
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kluczowe jest okazanie zaufania pracownikowi, by nie promowaé mikrozarza-

dzania; w koficu to pojedynczy wykonawca zadan w procesie powinien by¢

postrzegany jako specjalista w tym zakresie;

— identyfikacja zwigzana z przedmiotem procesu — skutkuje rozwini¢ciem
poczucia przynaleznoSci, stanowiac punkt wyjscia do budowy poczucia odpo-
wiedzialnoSci za rezultat;

— silna orientacja na dobro wspdlne — wywoluje potrzebe utrzymania porzadku
spolecznego i przestrzegania norm spolecznych, poczucie odpowiedzialnoSci
i solidarnos¢.

Inne badania wskazuja, ze spojnos¢ spoleczna umozliwia normatywna dyfuzje
praktyk organizacyjnych (Murphy & Garavan, 2009) i jest kluczowa dla efek-
tywnego dziatania zespotdw wirtualnych (Horwitz i in., 2006), w ktorych utrud-
niona jest funkcja motywowania czy sprawowania kontroli nad biezacymi dzia-
taniami jednostki.

Gliownym celem niniejszej publikacji jest zaprezentowanie badan nad istota
zarzadzania procesami biznesowymi poprzez opis sposobow realizacji szeSciu
etapow cyklu zarzadzania procesami biznesowymi — analizy, identyfikacji, pro-
jektowania, wdrozenia, monitorowania i przeprojektowania. By zrealizowaé
gléwne zatozenie sformutowano nastepujace pytania badawcze:

— Co stanowi istote¢ proceséw biznesowych?

— Jakie funkcje wypetniaja uczestnicy proceséw biznesowych?

— Na czym polega zarzadzanie procesami biznesowymi?

— Jaki wplyw na organizacj¢ majq procesy biznesowe?

Aby zrealizowaé sformutowany uprzednio cel pracy oraz udzieli¢ odpowiedzi
na pytania badawcze, przeprowadzono krytyczny przeglad literatury przedmiotu
w zakresie zarzadzania procesami biznesowymi, a do zbudowania wktadu koncep-
cyjnego wykorzystano rowniez wieloletnie doswiadczenie autorki w tym obszarze
zarowno w kontekscie badawczym w przedsiebiorstwach ustugowym i z branzy
FMCQG, jak i edukacyjnym. Przedmiotem dziatalnoSci pierwszego podmiotu jest
doradztwo w zakresie prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej i poprawa wyniku
finansowego klienta poprzez optymalizacje kosztow statych i zmiennych. Celem
drugiego podmiotu jest dostarczanie najwyzszej jakoSci i wartoSci produktow,
przyktadowo dla dzieci, domu, do pielegnacji skory, ktore poprawiaja jakos¢
zycia konsumentdéw. Materialy do analizy zbierano odpowiednio przez cztery
miesigce w 2016 roku oraz siedem miesiecy w 2014 roku. Badania w przedsie-
biorstwach obejmowaly obserwacje uczestniczaca, wywiady, ktérych celem byto
poznanie kultury organizacyjnej oraz zrozumienie postaw i zachowan uczest-
nikOw organizacji, odpowiednio z czterema (kobietg i trzema mezczyznami)
i czterema (trzema kobietami i me¢zczyzna) petnoetatowymi pracownikami pod-
miotéow w wieku od 22 do 49 lat, oraz analiz¢ treSci dokumentéw organizacyj-
nych, wsréd ktdérych nalezy wymieni¢ procedury, opisy stanowisk, oferty pracy,
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schematy organizacyjne czy materialy szkoleniowe. Cho¢ prezentowane przy-
ktady narzedzi stosowanych w zarzadzaniu procesami biznesowymi moga by¢
zapozyczone, jesli nie zaznaczono inaczej, to przyktady ich zastosowan stanowig
autorskie opracowanie. Z kolei wszystkie schematy opracowano w Microsoft
Visio LTSC Professional 2021. Poza wstgpem praca sktada si¢ z szeSciu rozdzia-
t6w i zakonczenia.

W rozdziale pierwszym omdwiono podstawowe pojecia, takie jak proces biz-
nesowy i niebiznesowy, wlasciciel procesu, wykonawca w procesie, pozostali inte-
resariusze procesu oraz zarzadzanie procesami. Wyjscie od przyblizenia definicji
pozwolito na opracowanie aparatu pojeciowego, z ktorego korzysta si¢ na etapie
kolejnych czesci opracowania. Opisanie najwazniejszych definicji, wskazanie ich
czgsci wspolnych i rozbiezno$ci, umozliwito ponadto opracowanie autorskich
definicji w tym zakresie. Nalezy takze nadmienic, ze pozostaly uklad monografii
zostal podyktowany autorskim ujeciem definicji cyklu zarzadzania procesami
biznesowymi.

W rozdziale drugim odwotano sie do pierwszego etapu zarzadzania proce-
sami, to jest analizy organizacji pod katem potencjatu podejScia procesowego.
Centralnym punktem tego rozdzialu jest zidentyfikowanie procesu, od ktorego
nalezatoby zacza¢ usprawnianie przy zatozeniu, ze wszystkie badane sa niesku-
teczne. By jednak etap analizy zakonczyl si¢ pozadanym rezultatem w postaci
wyboru tego jednego procesu, dokonano przegladu narzedzi, ktore maja utatwicé
proces analizy. Na potrzeby niniejszej pracy zdecydowano si¢ na wybdr danych
wtornych oraz pierwotnych. Wskazano przy tym typologie danych, przedstawiono
instrumenty badawcze, spodziewane efekty analizy — zar6wno pozytywne, jak
i te problematyczne. W przypadku danych pierwotnych szerzej oméwiono kwe-
stie budowania pytafn do wywiadu i tych do zawarcia w ankiecie do zastosowania
w badaniu iloSciowym.

W rozdziale trzecim zaprezentowano etap definiowania procesOw bizneso-
wych. W tym celu zastosowano tak zwany dokument zakresu, ktory z jednej
strony wskazuje zasieg procesu, dostarcza jego interpretacji, a takze operacjo-
nalizuje rezultaty. Z drugiej za$ — zapobiega eskalacji zagdan wobec uczestnikdw
procesu biznesowego.

Rozdzial czwarty odnosi si¢ do etapu projektowania procesu, w ktdrym
dokumentuje si¢ jego przebieg. W tym miejscu zaprezentowano konkretny
warsztat do wykorzystania przez modelera, czyli osob¢ odpowiedzialng za opra-
cowanie graficznej prezentacji rzeczywistego procesu biznesowego. Zaprezento-
wano tu przeglad notacji, uwzgledniono oprogramowanie, wyjasniono zasadno$¢
dokumentu narracyjnego, ktory w sposob szczegdlowy wyjasnia kazde poszcze-
gllne dzialanie wspottworzace rezultat koncowy.

W rozdziale piatym nawigzano do etapu wdrazania procesu biznesowego
w organizacji. Moga to by¢ procesy zaréwno nowe, jak i te poddane uspraw-
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nieniom. Bez wzgledu na charakter zmian, inkrementalnych czy radykalnych,
przebieg etapu wdrazania jest tozsamy, tj. powinien uwzglednia¢ komunikacje
z pracownikami organizacji oraz wdrozenie szkolefni kluczowych dla wtaSciwej
realizacji zadan.

W rozdziale széstym odpowiadajacym ostatniemu etapowi cyklu procesu
monitorowania, uwzgledniono potencjalne zrédia probleméw nieefektywno-
Sci procesOw, a takze nawigzano do miernikéw sukcesu, ktére ulatwiajg kon-
trole rezultatow. Ksigzka jest skierowana zaréwno do pracownikdéw naukowych
uczelni wyzszych, jak i do studentoéw, doktorantoéw, pracownikdéw i menedzerdw
organizacji operujacych procesowo.

Chciatabym serdecznie podzigkowa¢ Recenzentom — Prof. dr hab. Aldonie
Glinskiej-Newe$§ oraz Dr. hab., prof. ucz. Romanowi Batko za poswigcony czas
i trud, ktérych cenne uwagi pozwolily na udoskonalenie niniejszej monografii.
Dzigkuje za wnikliwoS¢ i dyskusje.



Rozdziat 1

Istota zarzadzania procesami

1.1. Istota procesu

Punktem wyjscia do rozwazah na temat zarzadzania procesami jest zdefinio-
wanie procesu. Dokonujac przegladu literatury przedmiotu, mozna wymienic

wiele propozycji

interpretacji tego terminu (tab. 1).

Tabela 1. Przeglad definicji ,,procesu biznesowego”

Autor

Definicja

Becker i Kahn,
2003, s. 4

Proces to catkowicie zamkniety, terminowy i logiczny cigg czynnosci,
ktére s3 wymagane do pracy na obiekcie biznesowym zorientowanym na
proces. Takim obiektem zorientowanym na proces moze by¢ np. faktura,
zamodwienie zakupu lub wzér. Proces biznesowy to specjalny proces,
ktéry jest kierowany przez cele biznesowe przedsiebiorstwa oraz przez
Srodowisko biznesowe

Rummler i Brache,

Proces biznesowy to seria krokdw zmierzajgcych do wytworzenia produktu

2018, s. 69, 72

2013, s. 43 lub ustugi. Niektore procesy (takie jak programowanie) mogg by¢ zawarte
w catosci w jednej funkcji. Jednak wiekszos¢ procesow (jak np. realizacja
zamoéwien) jest wielofunkcyjna

OECD/Eurostat, Procesy biznesowe obejmujg zaréwno wszystkie podstawowe czynnosci

wykonywane przez przedsiebiorstwo w celu wytworzenia produktéw, jak
i wszystkie dziatania pomocnicze lub wspierajace. [...] Mogg by¢ traktowane
jako ustugi, dla ktérych klientem jest sama organizacja. Procesy biznesowe
mogg by¢ realizowane we wtasnym zakresie lub pozyskane z zewnetrznych
zrédet

Johansson i in.,
1993, s. 209

Proces jest zbiorem powigzanych dziatan, ktére pobierajg dane wejsciowe
i przeksztatcajg je w celu stworzenia danych wyjsciowych. W idealnej
sytuacji przeksztatcenie, ktére zachodzi w procesie, powinno dodac
wartos¢ do danych wejsciowych i stworzy¢ rezultat, ktory jest bardziej
uzyteczny i efektywny dla odbiorcy, zarébwno w goére, jak i w dét taricucha

Hammer i Champy,
1993, s. 35

Proces biznesowy to sekwencja czynnosci, ktére wykorzystujg jeden lub
wiecej rodzajow danych wejsciowych, w celu wytworzenia wartosci dla
klienta
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Tabela 1. (c.d.)

Autor Definicja
Lipski i Lipski, ,Proces biznesowy to seria zadan lub dziatan, ktére s ze sobg powigzane
2022, s. 46 i rozwigzujg okreslony problem lub wiodg do osiggniecia okreslonego
efektu”
Trocki, ,Cele i zadania s3 realizowane przez procesy, czyli uporzagdkowane ciagi
2014, s. 59 dziatan zmierzajacych do zamierzonego rezultatu”
Ziemba i Obtak, ,[Plroces bedzie rozumiany jako skoordynowana, logicznie utozona
2012, s. 11 sekwencja dziatan, ktora dzieki zaplanowanym przeksztatceniom zwraca

oczekiwany rezultat”

Krupa, ,Proces zuzywa zasoby organizacji, aby pozwoli¢ na uzyskanie zaktadanych
2006, s. 17 wynikow”

Cieslinski, ,Procesy to zbiér czynnosci przebiegajacych réwnolegle, warunkowo lub
2000, s. 88 sekwencyjnie, prowadzgcych do zmiany zasobdw przedsiebiorstwa na

wejsciu w efekty koncowe w postaci produktu lub ustugi”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Becker & Kahn, 2003; Ciesliriski, 2000; Hammer & Champy,
1993; Johansson i in., 1993; Krupa, 2006; Lipski & Lipski, 2022; OECD/Eurostat, 2018; Rummler & Brache,
2013; Trocki, 2014; Ziemba & Obtak, 2012.

Wsrod tych wielu roznorodnych definicji mozna wskazaé kilka wspdlnych
elementow. Gros autoréw wskazato, ze proces to ciag czynnoSci, powigzanych
dzialan, kierowany przez cele biznesowe, zmierzajacy do rezultatu, wytworzenia
produktu lub ustugi, wartosci dla klienta. W niniejszej monografii terminy ,,pro-
ces” i ,,proces biznesowy”, ktore opisuja dzialalno$¢ podmiotu beda stosowane
zamiennie, przy czym:

proces biznesowy stanowi kompletng sekwencje aktywnosci i zdarzern, ktore
odpowiadajg popytowi.

Przyktadem procesdéw biznesowych sg innowacje czy dystrybucja. W przy-
padku innowacji dziatania zmierzaja do tworzenia nowych pomystow i rozwoju
produktu, zmian proceséw produkcyjnych i marketingowych czy odwotuja sie
do zarzadzania wiedza i technologia (Blazlak & Owczarek, 2016). W przypadku
dystrybucji rozumianej jako proces wspoOttworzenia i dostarczania wartosci
klientowi dziatania uwzgledniaja indywidualizacje/personalizacje oferty, decyzje
dotyczace kanatow dystrybucji i logistyki dystrybucji oraz architektur¢ technolo-
giczna, tj. komunikacyjna (Zarzycka, 2012). Podsumowujac, procesy biznesowe
pelnig rézne funkcje (Czekaj, 2020, s. 36):

— zaspokajaja potrzeby, oczekiwania klientow;
— wspierajg zamierzenia strategiczne przedsigbiorstwa;
— generuja warto$¢ biezaca dla przedsiebiorstwa.
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Przyktad 1.1

Przyktad prezentuje tancuch dostaw okreslany jako sekwencja proceséw. Zaprezentowane ponizej
wybrane procesy wspottworzg sie¢ wzajemnych powigzan w korporacji z branzy FMCG.

1. Zarzadzanie zamdwieniami — cze$¢ fancucha dostaw, do ktérej wysytane sg zamdwienia zakupu
od klientdw, przetwarzajaca je za posrednictwem systemu zamowien, aby dostarczyé wysokiej
jakosci zadanie wysytki do miejsca wysytki.

2. Planowanie biznesowe pod klienta — czes¢ fancucha dostaw, w ktorej interdyscyplinarny zespot
opracowuje wspolne, uzgodnione przez klienta plany biznesowe, osiggajace cele i zadania obu
stron, a takze zapewniajgce wartos¢ dla kupujgcego.

3. Logistyczna obstuga klienta — cze$¢ tancucha dostaw, ktora jest kluczowym interfejsem z klientem
majgcym na celu synchronizacje i optymalizacje taricucha dostaw, aby zapewnic¢ skoordynowany
przeptyw produktow, srodkéw pienieznych i prawidtowych informacji oraz dostarczy¢ Pierwszy
Moment Prawdy (cf. GwiaZzdzinski, 2020) po najlepszej kombinacji kosztéw i ustug.

4. Logistyka dystrybucji — czes¢ taricucha dostaw, do ktorej nalezy optymalizacja przeptywu produk-
tow, informacji i srodkdéw pienieznych pomiedzy nami i naszymi dystrybutorami, aby umozliwi¢
nam posiadanie naszych marek wszedzie tam, gdzie s3 sklepy (tj. przedsiebiorstwa wyspecjali-
zowanel, przedsiebiorstwa profesjonalne (cf. Hinings i in., 2015), rynki rozwijajace sie).

5. Dostawa detaliczna — czes¢ taricucha dostaw odpowiedzialna za pozyskanie klienta w Pierwszym
Momencie Prawdy poprzez opracowywanie odpowiednich narzedzi, wdrazanie odpowiednich
zasobow i projektowanie odpowiednich rozwigzan w celu zapewnienia doskonatego wizerunku
w handlu detalicznym we wspétpracy klientem.

6. Planowanie zapotrzebowania — cze$¢ taricucha dostaw, w ktorej zarzadza sie procesem produk-
cji, kombinacji i montazu zindywidualizowanych produktéw (ekspozytory, artykuty bonusowe,
specjalne etykiety, specjalne palety).

7. Dane podstawowe — cze$¢ tancucha dostaw, w ktérej tworzy sie i utrzymuje istniejgce i nowe
komercyjne dane kodow gotowych produktéow w systemach taricucha dostaw. Tworzy sie dane
wewnetrzne potrzebne, gdy nowy kod marki jest wymagany do wprowadzenia na rynek nowego
produktu lub jego konwersji, dzieki czemu kod marki moze by¢ zamawiany, wysytany i rozliczany.

8. Planowanie grafiki — czes$¢ taricucha dostaw odnoszaca sie do procesu, ktérego celem jest
opracowanie i dostarczenie grafiki opakowan dla produktéw lub oferowanych ustug.

9. Planowanie popytu — czes¢ tancucha dostaw, w ktérej tworzy sie prognoze popytu w 18-mie-
siecznym horyzoncie na podstawie historii wysytek oraz zatwierdzonych planéw biznesowych
i klientow.

Zaprezentowany opis fragmentu powigzan w tancuchu dostaw przedstawia
sie nastepujaco: dziatania rozpoczelyby sie od zaméwienia zakupu, ktore stanowi
element zarzadzania zamowieniami. Nastepnie owe zamowienie zakupu inicjo-
waloby wspolprace multifunkcjonalnego zespotu, ktory wspoltworzytby czesci
faficucha dostaw, jak np. planowanie biznesowe pod klienta, jego logistyczng
obstuge, logistyke dystrybucji oraz dostawy oraz operacje detaliczne. Wsp6lne
osiggniecia tego zespotu, uwzgledniajace takie czynniki, jak potencjat-mozliwo-
Sci organizacyjne, zapasy oraz koszt, pozwalaja na planowanie zapotrzebowania
wedlug wczesniej zgloszonego zamowienia zakupu. Rezultatem planowania sg

I Przedsigbiorstwa wyspecjalizowane koncentruja si¢ na kluczowej kompetencji w dziedzi-
nie wytwarzania okre§lonego komponentu lub fazy procesu produkcyjnego (cf. Gancarczyk &
Gancarczyk, 2011).
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za$§ dane podstawowe, ktore opisuja nowe produkty, wymagajace rozpoczecia
procesu planowania grafiki. Dla tych wcze$niej opracowanych, ale i uwzgled-
nionych w ofercie przedsiebiorstwa nowych produktow, dla ktérych na tym eta-
pie istnieja gotowe opakowania mozna przejs¢ do kolejnego procesu, jakim jest
planowanie popytu, czyli prognozowanie zapotrzebowania na ofert¢ podmiotu
w poltorarocznym horyzoncie.

Skoncentrowanie si¢ na sekwencji dziataf, tj. procesow, ktore przeptywaja
przez organizacje, pozwala na zidentyfikowanie roli kazdej komorki organizacyj-
nej, wybranego dziatu w tworzeniu wartosci dla klienta (Hensel, 2013).

Istotnymi cechami procesu biznesowego sa interakcje z partnerami bizne-
sowymi przedsigbiorstwa, np. klientami, dostawcami (Becker & Kahn, 2003).
Skrzypek i Hofman (2010) wskazali pig¢ cech procesow i sa to:

— celowos¢ — procesy zaprojektowane sa w celu osiagniecia konkretnego rezul-
tatu;

— orientacja na klienta — celem procesu jest tworzenie i maksymalizowanie
wartoSci dla klienta;

— holicyzm — dziatania w ramach procesu wykraczaja poza funkcjonalne gra-
nice jednostek organizacyjnych;

— metoda wykonywania pracy — dazenie do standaryzacji, a w konsekwencji
przewidywalnosci wynikdw;

— $wiadomi pracownicy — postrzeganie dzialalnosci biznesowej poprzez pry-
zmat zachodzacych w organizacji proceséw przez pracownikdw na wszystkich
szczeblach hierarchii.

Youngblood (1994, s. 53) zauwaza, ze procesy biznesowe zasadniczo sg niewi-
doczne. Dlatego tez nie ma osoby, ktora by ponosifa za proces catkowita odpo-
wiedzialno$¢, na co m.in. wskazuja wyniki opublikowane w raporcie z 2020 r.
dotyczacym dojrzaloSci procesowej organizacji operujacych w Polsce (Proce-
sowcy.pl, 2020). Nie ma takze osoby, ktdra by rozumiata proces w calosci, a tym
samym mogta nim skutecznie zarzadzac.

Ze wzgledu na niedostateczne czy nieciggle monitorowanie przebiegu pro-
cesu biznesowego moze doj$¢ do jego niekontrolowanego rozrostu. W konse-
kwencji uczestnicy organizacji realizuja dzialania w procesie postrzeganym jako
nieefektywny, niewydajny i nieelastyczny (Page, 2015). Celem poprawy procesow
biznesowych jest zatem wzrost:

— efektywnosci, ktora koncentruje si¢ zaréwno na klientach tych wewngtrznych

i zewnetrznych, jak i na dostarczaniu im tego, czego oczekuja;

— wydajnosci, ktora skupia si¢ na optymalnym wykorzystaniu zasobow;

— elastycznosci, czyli poziomu tatwosci i tempa, w jakim proces mozna adapto-
wac w odpowiedzi na nowe zmiany w otoczeniu i zmieniajace si¢ wymagania
biznesowe.
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Nalezy przy tym pamigtal, ze atrybuty te powinny zosta¢ dostosowane do
profilu organizacji. Literatura przedmiotu oferuje przy tym wigcej niz jedna
klasyfikacje w tym zakresie. Youngblood (1994, s. 188) kluczowe znaczenie
podczas usprawniania procesu przypisuje szybkosci, tj. czasowi cyklu, kosztowi
(efektywnos¢) i jakosci (skuteczno$¢). Szybkos¢ to czas uptywajacy na operacjach
w procesie, wiec powinien by¢ rzetelnie udokumentowany. Na etapie diagnozy
procesu informacje na temat czasu mozna osiaggna¢ poprzez wywiady z pracow-
nikami, zadajac im pytanie, ile trwa realizacja czynnoSci albo po prostu poprzez
obserwacj¢ (shadowing). Koszt jest kombinacjg kosztow osobowych, infrastruk-
tury, bezposrednich, poSrednich, stalych, zmiennych ponoszonych w trakcie
realizowanych dziafan. Efektywno$¢ mozna poprawié poprzez obnizenie kosz-
tow przy zaktadanych wynikach lub maksymalizacje wynikow przy zakiadanych
kosztach. Z kolei jako$¢ moéwi w jakim stopniu rezultaty procesu odpowiadaja
preferencjom klientow, jak i zatozeniu procesu. Zdaniem Skrzypek i Hofmana
(2010) pomiaru i analizy rezultatow procesu dokonuje si¢ w ramach czterech
jego atrybutdéw kosztdw, czasu, jakosci i elastycznosci procesu. Koszty procesu
to nakfady pieniezne niezbe¢dne do transformacji danych wyjSciowych. Odniesie-
nie ich do rezultatow wyrazonych w wartoSciach pieni¢znych umozliwia wska-
zanie efektywnoSci ekonomicznej procesu. Normatywny czas trwania procesu
jest czasem planowanym na jego realizacje. Moze si¢ r6zni¢ od rzeczywistego,
ktory wyznacza si¢ przez pomiar czasu faktycznie poSwieconego przez wyko-
nawcow procesu na dostarczenie zaktadanych rezultatow. Elastyczno$¢ odnosi
sie zardbwno do mozliwoSci wprowadzania zmian w procesie, jak i potencjalnej
mozliwoSci wdrozenia wielowariantowos$ci produktéw i ustug bedacych efek-
tem procesu. Z kolei jakoS¢ procesu pozwala na ewaluacje i ocene wynikdéw
generowanych przez proces wzgledem wczesniejszych zatozef i norm. Jednak
bez wzgledu na przyjety cel optymalizacji procesow biznesowych udoskonalone
procesy dostosowuje si¢ do modelu biznesu, wynikajacego z przyjetej strategii
rozwoju organizacji (Cyfert, 2006).

Grajewski (2007, s. 65) sugeruje, by dokonywa¢ identyfikacji i klasyfika-
cji procesow ze wzgledu na ich role w tworzeniu warto$ci dla klienta. Procesy
podzielit na:

— podstawowe, tj. bezposrednio zwiazane z profilem dzialalnoSci danej organi-
zacji, tworza warto$¢ dodang oraz

— pomocnicze, ktore funkcjonujg by wspiera¢ realizacje proceséw podstawo-
wych, tym samym w sposob poSredni wplywaja na budowanie wartosci doda-
nej. Natomiast bezpoSrednio tworza wartoS¢ dla klienta wewnetrznego.

Brilman (2002, s. 287) podzielit procesy na:
— operacyjne, centralne, ktore wytwarzaja warto$¢ dla klienta oraz
— pomocnicze, ktore tworza warunki dla realizacji proceséw operacyjnych.
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Batko (2012) wskazal procesy strategiczne, gtowne oraz pomocnicze. Z kolei
w taksonomii wielofunkcyjnych proceséw biznesowych, Cross Industry Process
Classification Framework® (PCF), ktdra ma na celu umozliwienie obiektywnych
poréwnan wydajnoSci organizacyjnej w ramach i pomiedzy organizacjami, wyroz-
niono procesy operacyjne i zarzadzania. PCF identyfikuje sze$¢ kategorii proce-
sOw operacyjnych i siedem zarzadzania na poziomie przedsigbiorstwa (APQC,
2022). Kategorie proceséw operacyjnych uwzgledniaja;
— rozwdj wizji i strategii,
— rozw0j i zarzadzanie produktami i ustugami,
— marketing i sprzedaz produktéw i ustug,
— zarzadzanie fancuchem dostaw dla produktow fizycznych,
— dostarczanie ustug,
— zarzadzanie obstugg klienta.

Kategorie procesOw zarzadzania, wspierajacych realizacje proceséw opera-

cyjnych to:

— rozwoj 1 zarzadzanie kapitalem ludzkim,

— zarzadzanie technologig informacyjna (IT),

— zarzadzanie zasobami finansowymi,

— pozyskiwanie, budowa i zarzadzanie aktywami,

— zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym, zgodnoS$cia, dziataniami naprawczymi

i odpornoscia,

— zarzadzanie relacjami zewn¢trznymi,
— rozw0j i zarzadzanie zdolnoSciami biznesowymi.

Kategorie procesow obejmuja grupy ponad 1000 procesdw i zwiazane z nimi
dzialania. Przyktadowo, pierwsza kategoria ,,1.0 Rozw6j wizji i strategii” sktada
sie z czterech grup procesow. Tylko druga grupa ,,1.2 Rozwdj strategii biznesowe;j”
skfada si¢ z dziewieciu procesdéw, w tym z procesu ,,1.2.2 Zdefiniowanie i ocena
opcji strategicznych dla osiagnigcia misji”, ktory uwzglednia tacznie dwanascie
aktywnoSci. AktywnoSci, czynno$ci wskazuja na kluczowe zdarzenia wykonywane
podczas realizacji procesu. Z kolei pojedyncza czynnos¢ ,,1.2.2.2 Ocena i analiza
wplywu kazdej opcji” zdekomponowano na dwa zadania: ,,1.2.2.2.1 Identyfikacja
implikacji dla kluczowych elementow biznesowych modelu operacyjnego, ktore
wymagaja zmian; 1.2.2.2.2 Identyfikacja implikacji dla kluczowych aspektow
technologicznych”. Zadania sg bardziej szczegdtowe i roznig sie w zaleznoSci
od branzy.

Abstrahujac od klasyfikacji procesoéw, a koncentrujac si¢ jedynie na konkret-
nej sekwencji dziatan zmierzajacych do wytworzenia wartosci dla klienta, wyrdz-
ni¢ mozna liczne jego czesci skfadowe. Posrod elementdéw pojedynczego procesu
znajduja si¢ jego wlasciciel, czyli osoba odpowiedzialna za przeprowadzenie pro-
cesu, wykonawcy zadan w procesie, oczekiwania klientow (wewnetrznych, jak
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i zewnetrznych), dzialania, rezultaty oraz mierniki sukcesu (Schmelzer & Ses-
selmann, 2003). Elementami wspoitworzacymi proces sa takze dane wejSciowe
1 wyjSciowe, ulegajace przeplywowi transformacji. Przeksztatcenie moze przyjac
zmian¢ w wartoSci, formie czy chocby lokalizacji informacji. Zalicza si¢ do nich
materialy, informacje, operacje czy same decyzje (Davenport, 1993).

1.2. Aktorzy procesu

W procesach biznesowych duze znaczenie maja dwie podstawowe funkcje
— wlasciciela procesu i jego wykonawcy. Liczba wykonawcdéw moze by¢ uzalez-
niona od poziomu ztozonoSci procesu, zestawu kompetencji kluczowych dla
realizacji zadan, poziomu rozwoju kompetencji wykonawcow czy choéby terminu
realizacji celéw procesu. Biorac pod uwage, ze wykonawca moze by¢ jednocze-
$nie wlascicielem procesu, nalezy rozwazy¢ czy brak podziatu odpowiedzialnosci
w tym przypadku pozwoli speini¢ zalozenia procesu. By ufatwi¢ decyzje doty-
czaca kompozycji zespotu realizujacego wybrany proces, w podrozdziatach 1.2.1.
i 1.2. opisano specyfike kazdej z tych rol.

1.2.1. Wiasciciel procesu
Podobnie jak wiele innych terminoéw wystepujacych w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu i jakoSci, pojecie ,,wlasciciela procesu” réznie si¢ interpretuje.

Polska literatura przedmiotu oferuje liczne przyktady (tab. 2).

Tabela 2. Przeglad definicji ,,wtasciciela procesu”

Autor Definicja
Kuczera, »[w]tasciciel procesu rozwazany jest najczesciej w skali pojedynczego
2019, s. 404 przedsiebiorstwa. [...] ,klasyczny” wtasciciel proceséw posadowiony jest

w kontekscie srodowiska wyraznie silniej sformalizowanego, z wiekszym
udziatem zaleznosci hierarchicznych (pomimo akcentowania partnerstwa
i autonomii), utozsamianego ze strukturami organizacyjnymi typu macie-
rzowego (i pochodnymi)”

Szewczyk, »[...] wiasciciel procesu — menedzer wyzszego szczebla, ktdry jest odpo-
2018, s. 18 wiedzialny za dany proces, w szczegdlnosci w kontekscie dostarczanych
przez proces rezultatéw i osigganych wynikéw”

Kluj, ,Wiasciciel procesu — zarzgdza procesowym obszarem biznesowym (czyli
2014, s. 28 jednym procesem lub grupa proceséw); odpowiada za skutecznosc i efek-
tywne wykorzystanie zasobéw kierowanych do procesu. Jego zadaniem
jest takze uzyskanie niezbednych zasobdw, ktérych proces potrzebuje do
funkcjonowania. Odpowiada za realizacje celéw operacyjnych (wskazni-
kéw) oraz uzyskanie wtasciwych produktéw procesu”
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Tabela 2. (c.d.)

Autor Definicja

Piasecka-Gtuszak i in., |,[...] witasciciel procesu, czyli osoba odpowiedzialna za wtasciwe

2012, s. 111 zarzgdzanie oraz wyniki procesu”
Smoczynski, »Wtasciciel procesu — ktdérego giéwnym zadaniami byto: zarzadzanie
2012, s. 27 wydajnoscig procesu od poczatku do kornca (end-to-end), proponowanie

i uzgadnia KPI dla wszystkich uczestnikéw procesu, zarzadzanie zmiang
W procesie, wspieranie Liderow Zespotéw w zarzadzaniu wydajnoscig,
analizowanie wyniki (KPI) procesu oraz inicjowanie dziatan naprawczych,
badanie zapotrzebowania na zasoby do realizacji procesu oraz podej-
mowanie dziatan optymalizacyjnych oraz bycie coachem dla Lideréw

Zespotow”
Nadolna, ,ldentyfikacja procesow stanie sie punktem wyjscia do okreslenia osoby
2010, s. 172 odpowiedzialnej za jego nadzdr i doskonalenie, czyli wiasciciela procesu.

Powinna to by¢ osoba na stanowisku kierowniczym, rozumiejgca logike
catego procesu i czuwajgca nad jego realizacjg, podejmujgca dziatania
majace na celu podniesienie efektywnosci catego procesu miedzyfunk-
cjonalnego”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kluj, 2014; Kuczera, 2019; Nadolna, 2010; Piasecka-Gtuszak
iin., 2012; Smoczynski, 2012; Szewczyk, 2018.

Wiasciciel procesu niekoniecznie jest pracownikiem zajmujacym stanowisko
kierownicze. Jednak jest to osoba pelnigca funkcje zarzadzania wobec procesu
biznesowego, odpowiedzialna za realizacje celéw i optymalne wykorzystanie
zasobow. W niniejszej pracy przyjeto, iz:

wlasciciel procesu to osoba, ktora ponosi ostateczng odpowiedzialnosé za
zarzqdzany proces, nawet jesli ten przebiega przez wiele dziatow/komorek orga-
nizacyjnych.

Zdarza si¢, ze wtaSciciel jest jednym wykonawcg zadan w procesie, choé moze
tez by¢ odpowiedzialny za wiele proceséw. Jesli pracuje nad jednym procesem
biznesowym, moze odgrywac¢ rOwniez role sponsora tego procesu — osoby finan-
sujacej jego funkcjonowanie. Ma tym samym uprawnienia do przejrzenia i zaak-
ceptowania definicji zakresu tego procesu (Page, 2015, s. 56). Przy czym zakres
procesu wskazuje obszar objety procesem, gdzie ustalono granice, w ktorych
wykonywane sg prace, co oznacza, ze punkty poczatkowy i koncowy procesow
wskazuja na konkretne zadania. Generalnie wtaSciciel procesu powinien mieé
stosowne uprawnienia, aby moc realnie zarzadza¢ zasobami kluczowymi do
prawidiowego funkcjonowania procesu czy wplywac¢ na usprawnienia procesu
(Nadolna, 2010).
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Systematycznego przegladu literatury prac naukowych na temat wlasciciela
procesu napisanych wylacznie w jezyku angielskim dokonata Danilova (2019).
Przeglad realizowany w bazach danych Emerald, EBSCO Business Source Com-
plete, ScienceDirect oraz Taylor & Francis ostatecznie ograniczono do wyboru
100 artykuléw opublikowanych w latach 1994-2017 w 44 czasopismach nauko-
wych i czterech materiatach konferencyjnych. Wyniki badania wskazaly, ze termin
,wlasciciel procesu” jest dominujacy w badaniach i literaturze BPM. Tymczasem
termin ,,menedzer procesu” byt kluczowy w pieciu pracach. Ponad potowa ana-
lizowanych prac ujawnita przy tym szeroki zakres odpowiedzialnoSci wtasSciciela
procesu, ktory podzielono na pig¢ kategorii: planowanie i organizowanie, zarza-
dzanie wydajnoscig procesu, doskonalenie procesu i innowacje, przewodzenie
zespolowi oraz zarzadzanie interesariuszami i rzecznictwo interesow.

W ramach funkcji planowania i organizowania autorka wymienita projekto-
wanie procesu, definiowanie podproceséw i granic procesow (ktore uwzgled-
niane sg zarOwno w dokumencie zakresu, jak i na mapie procesu), zapewnienie
standaryzacji dokumentacji procesow, wspieranie zgodnoSci dzialan z zaloze-
niami procesu w celu uniknig¢cia jego stopniowej degradacji w kierunku doraznej
wydajnosci, zatwierdzanie zmian, gdy jest to konieczne, dostarczanie wskazéwek
dotyczacych postepowania z wyjatkami i bledami, koordynowanie dziatan, wpty-
wanie na alokacje zasobdw, zapewnianie zgodnoSci ze strategia i jej realizacja
oraz z zewngetrznymi zobowigzaniami i regulacjami.

W kategorii zarzadzania wydajnoScia procesOw wymieniono definiowa-
nie celow, definiowanie wskaZznikow wydajnoSci i monitorowanie wydajnosci
procesow.

Odpowiedzialno$¢ wtasciciela procesu w ramach doskonalenia procesow
i innowacji obejmowata podazanie za otoczeniem konkurencyjnym, postepem
technologicznym i oczekiwaniami klientow, identyfikowanie i ocen¢ potrzeb
wraz z mozliwoSciami w zakresie stopniowego doskonalenia proceséw i inno-
wacji, przyjmowanie sugestii zmian od cztonkéw organizacji, weryfikowanie
obszardéw potencjalnej suboptymalizacji, inicjowanie zmian w procesie, koor-
dynowanie i prowadzenie projektu zmiany czy promowanie projektu procesu.
Postrzeganie innowacji nawet jako drobnych usprawnien powinno zatem zwrdécié
uwage kadry zarzadzajacej na wytworzenie klimatu organizacji uwzgledniajacego
wymiar bezpieczenstwa psychologicznego jednostki, ktory motywowatby kazdego
pracownika do aktywnego udzialu w tworzeniu innowacji (Glinska-Newes i in.,
2018).

W kategorii przewodzenia zespolowi od wtasciciela procesu oczekuje si¢ bie-
zacego informowania cztonkoéw zespotu o preferencjach klienta, o celach pro-
cesowych i biznesowych, a takze upewnienia si¢, ze zesp6t zostal odpowiednio
przeszkolony w zakresie koncepcji i praktyk BPM.
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Zarzadzanie interesariuszami i rzecznictwo interesow odwolywato si¢ do
tworzenia Swiadomosci procesu, reprezentowania i promowania procesu, komu-
nikacji z interesariuszami, utrzymania i promowania koncentracji na klienta,
wspoOlpracy z innymi wlascicielami procesoOw i menedzerami funkcjonalnymi,
utrzymywania kontaktu z dostawcami, promowania i utatwiania pracy zespoto-
wej w organizacji oraz zapewnienia poczucia sprawstwa i odpowiedzialnoSci za
dzialania wsrod pracownikéw procesu.

Brilman (2002, s. 302) wskazal, ze do podstawowej dziatalno$ci wtaScicieli
procesOw naleza:

— opracowanie koncepcji procesu wpisujacej si¢ w cele ogolne przedsiebior-
stwa, co moze odpowiada¢ funkcji planowania,

— koordynowanie procesu by realizowa¢ zamierzone cele,

— motywowanie wykonawcow procesow do doskonalenia procesOw na rzecz
lepszych rezultatow,

— reprezentowanie procesu na forum zarzadu.

Tymczasem w praktyce dziatania wiasciciela procesu odwotuja sie¢ do nad-
zorowania dokumentacji, zapisow i wyrobow niezgodnych, audytow wewnetrz-
nych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych (Nadolna, 2010). Bitkowska
(2016) z powyzszego katalogu zadan wymienia dwa, tj. okreSlenie sposobu
nadzoru i kontroli oraz zatwierdzanie dokumentacji procesu, uzupelniajac je
o koordynowanie wtasciwego przebiegu procesu, ustalenie mierzalnych celow,
kryteriow i parametrow oceny procesu, zidentyfikowanie powigzaf z procesami
dostawcami, zarzadzanie ryzykiem w procesie, przewodniczenie pracy zespolu
procesowego, Sledzenie wynikOw procesu oraz sktadania okresowych rapor-
tow, dotyczacych spelniania przez proces oczekiwan klientdw oraz wewnetrz-
nych celow.

Brajer-Marczak i Piwowar-Sulej (2017) zakres odpowiedzialnoSci wtasciciela
procesu uzaleznily od poziomu dojrzatosci procesowej podmiotu. Analizujac
najczestsze rozwiazania praktykowane w przedsiebiorstwach operujacych na pol-
skim rynku, postawily teze, ze wtaSciciele procesow wiasciwie nie zarzadzaja pro-
cesami. Przemawiat za tym fakt, ze role wtasciciela proceséw w polskich realiach
najczesciej odgrywali kierownicy funkcjonalni, dziafajacy i dysponujacy zasobami
przede wszystkim w obrebie podlegtych im jednostek organizacyjnych, na co
mialy wskazywac wyniki wczes$niejszych analiz. W raporcie (Procesowcy.pl, 2020,
s. 10) na temat dojrzalosci procesowej — interpretowanej przez poziomy §wiado-
mosci w zakresie definiowania, pomiaru, i zarzadzania procesami biznesowymi
— stworzonym na podstawie opinii 143 respondentéw wskazano, ze gros podmio-
tow znajduje si¢ na trzecim poziomie dojrzatosci procesowej, gdzie procesy sg
powtarzalne, zdefiniowane i udokumentowane, jednak pozostaja niemierzone.
Natomiast 26% podmiotow znajduje si¢ na czwartym poziomie dojrzatosci pro-
cesowej, gdzie procesy sa zdefiniowane, mierzone, jednak niezarzadzane. Na
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poziomie drugim odnotowano za$§ 23% podmiotow. Na tym etapie procesy sg

powtarzalne, cho¢ nieudokumentowane. Z przebadanych 27 organizacji jedy-

nie 5% wskazalo, iz ich procesy sa mierzone i zarzadzane, co zdefiniowano jako
piaty poziom dojrzatoSci procesowej.

Poziomy dojrzatosci stanowig kombinacje praktyk dla predefiniowanego
zestawu obszarOw procesowych, ktdre poprawiaja ogdlna wydajnos$¢ organizacji.
Jak przyznano w raporcie, inspiracje czerpano z modelu CMMI® (Capability
Maturity Model® Integration), gdzie kazdy kolejny poziom dojrzatosci stanowi
warstwe fundamentu dla cigglego doskonalenia procesow (CMMI Product
Team, 2010).

1. Poziom poczatkowy — procesy zazwyczaj ad hoc i chaotyczne, brak stabil-
nego otoczenia wspierajacego procesy, prawnicy nadmiernie si¢ angazuja, ale
i czgsto porzucajg procesy w sytuacjach kryzysowych.

2. Poziom zarzadzany — proces zaplanowany i realizowany zgodnie z zatoze-
niami, zidentyfikowano interesariuszy, pracownicy sa przeszkoleni a zasoby
wlaSciwie alokowane. Procesy sa monitorowane, kontrolowane i recenzo-
wane.

3. Poziom zdefiniowany — procesy sa dobrze scharakteryzowane (zdefiniowano
cel, dane, wyjSciowe, dzialania, role, mierniki i dane wyj$ciowe), rozumiane
i sformalizowane. Na tym poziomie standardy opracowane dla procesu sa
spojne z celami jednostki organizacyjne;j.

4. Poziom zarzadzany iloSciowo — cele iloSciowe zwigzane sg z jakoScig i wydaj-
noscig procesu, koresponduja z oczekiwaniami klientow i organizacji, a prze-
widywalnos$¢ wydajnoSci procesu opiera si¢ na analizie statystyczne;j.

5. Poziom optymalizowany — ciagle i stopniowe usprawnianie wydajnoSci pro-
cesu poprzez innowacje i usprawnienia technologiczne.

Etapy rozwoju, na ktorych znajduje si¢ organizacja wskazat przykladowo
takze Czekaj (2009, s. 52-54). Okreslono je jako stadia (poziomy) zarzadzania
procesowego.

1. Stadium przygotowania, gdzie nie dokonano jeszcze formalnej identyfikacji
realizowanych procesow.

2. Stadium doskonalenia — procesy zidentyfikowane, sformalizowane, wdro-
zone, monitorowane; wskazano wilascicieli procesow.

3. Stadium dojrzewania — procesy zidentyfikowane, sformalizowane, wdrozone,
monitorowane; wskazano wtlaScicieli procesdw; opracowano mechanizmy
doskonalenia procesow i tworzenia nowych.

4. Stadium pelnego uprocesowienia — procesy zidentyfikowane, sformalizo-
wane, wdrozone, monitorowane; wskazano wiascicieli procesow; procesy
wspomagane przez profesjonalne oprogramowanie. Na tym etapie wskazano
procesy wystandaryzowane i te realizowane w sposob zr6znicowany.
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Wracajac do problematyki wtasciciela procesu, w raporcie (Procesowcy.pl,
2020) wskazano, iz kluczowym wyzwaniem towarzyszacym wprowadzeniu pro-
cesowego podejScia do zarzadzania w podmiocie gospodarczym bylo ustalenie
kto powinien odgrywac te role, jeSli w ogole. Problem miat narasta¢ w przy-
padku, gdy proces biznesowy realizowany byt poza komoérkami organizacyjnymi,
ktorymi zarzadzatby wtasciciel procesu. Wowczas w takich przypadkach czesto
role wlasciciela procesu przypisywano czionkowi zarzadu, ktoremu podlegaly
obszary funkcyjne, przez ktére proces przebiegal. O ile rola wtasciciela procesu
zawsze wystepowala na piatym poziomie dojrzatoSci procesowej danego pod-
miotu gospodarczego, o tyle juz w przypadku poziomu trzeciego role wiasci-
ciela procesu zidentyfikowano jedynie w 27% przypadkdw (s. 17). Co ciekawe,
zdaniem respondentéw, wlasciciel procesu najczesciej, bo w ponad 80% przy-
padkach odpowiadat w swoim obszarze za zatwierdzanie dokumentacji proce-
sOw, uruchamianie projektow usprawniajacych procesy oraz za rozw0j systemow
informatycznych. Tymczasem zaledwie w 20% przypadkéw odpowiadat za reali-
zacj¢ celu procesow, ktorych byl zreszta wiascicielem (s. 18). Analizujac powyz-
sze odpowiedzi, uwage zwraca takze fakt, ze w kazdej z nich wiasciciel procesu
odwolywat si¢ jedynie do wiasnego obszaru dzialan. Tymczasem w organizacji
zarzadzanej procesowo wymaga si¢ koordynacji funkcjonujacych tam procesow
biznesowych. Nieefektywno$¢, niewydajnos¢ czy nieelastyczno$¢ przynajmniej
jednego z procesdw moze negatywnie wplywaé na funkcjonowanie pozostalych.
Majac na uwadze, ze odbiorcg finalnym rezultatow procesu moze by¢ takze jed-
nostka organizacyjna podmiotu gospodarczego, nieakceptowalny, bo odbiega-
jacy od wyznaczonych standardow rezultat moze prowadzi¢ do opdznienia lub
wrecz wstrzymania cyklu procesu, dla ktorego 6w efekt stanowi dang wejSciowa
go inicjujacay.

By wtasciciel procesu mogt realizowaé swoje funkcje powinien charakteryzo-
wacé si¢ konkretnymi kompetencjami. Skrzypek i Hofman (2010, s. 107), odwo-
tujac sie do cech, wskazali, Zze osoba przyjmujaca te role powinna:

— zajmowac stanowisko kierownicze,

— odgrywac kluczowg i zasadnicza rol¢ w procesie,

— zarzadzac jak najwigksza liczbg pracownikdéw zaangazowanych w realizacje
procesu,

— rozumie¢ logike i biezace funkcjonowanie procesu,

— mie¢ wizj¢ usprawniania i rozwoju,

— mie¢ mozliwos¢ holistycznego spojrzenia na proces w celu oceny jego miejsca

1 wplywOw w systemie.

W opracowaniu Brajer-Marczak i Piwowar-Sulej (2017) zidentyfikowano
konkretny zestaw kompetencji pozadanych u wiascicieli procesow, ktére podzie-
lono na trzy elementy: ,,twarde”, spoteczne oraz koncepcyjne. Wsrdd elementow
tzw. twardych, ktore mozna interpretowac jako kompetencje merytoryczne i wie-
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dze podlegajace obiektywnej ocenie, autorki wymienity umiejetno$¢ planowa-

nia i zarzadzania czasem oraz organizowania i prowadzenia spotkan, zdolnoSci

analityczne, wiedz¢ techniczng (na temat przedmiotu, zakresu procesu), wiedze

i umiejetnosSci z zakresu zarzadzania zasobami materialnymi procesu (w tym

m.in. dotyczace budzetowania i zarzadzania kosztami), wiedz¢ o ogdlnych meto-

dach i technikach zarzadzania oraz szczegdtowych narzedzi zarzadzania proce-
sami, jak i doSwiadczenie w zarzadzaniu procesami.

Elementy spoteczne ograniczono do umiej¢tnosci przywddczych (w tym
nawigzano do atrybutu charyzmy i budowy autorytetu nieformalnego), komu-
nikatywnoSci, ustalania zrozumiatych, konkretnych celow oraz priorytetow,
przekazywania informacji zwrotnej zespofowi, dyplomacji, empatii, zarzadzania
konfliktem, stanowczoSci, otwartosci, motywowania do pozytywnego i otwartego
myslenia, niezaleznoSci w ocenie faktow i postawy wykazujacej che¢ do dzie-
lenia si¢ doSwiadczeniem. W tym miejscu nawiazano takze do umiarkowanie
pozadanej umiejetnoSci zarzadzania réznorodnoscia, czego jednak nie poparto
argumentacja.

W przypadku kompetencji koncepcyjnych wyr6zniono tworzenie wizji pro-
cesu, zdolno§¢ do caloSciowego postrzegania procesu, zdolnoS¢ patrzenia przez
pryzmat interesoOw calej organizacji oraz zdolnoS¢ przewidywania konsekwencji
podjetych dziatan (zastosowanie myslenia scenariuszowego).

Biorac pod uwage definicje przyjeta w tej monografii, gdzie wiasciciela
procesu postrzega si¢ jako osobg, ktora ponosi ostateczna odpowiedzialnos¢
za zarzadzany proces, nawet jeSli ten przebiega przez wiele dziatow/komorek
organizacyjnych, to wsrdd pozadanych kompetencji nalezaloby uwzglednié, iz
wlaSciciel procesu:

— rozumie zasady zarzadzania procesami biznesowymi — ma rozwinigte umie-
jetnosci poznawcze, czyli potrafi znalez¢, przetworzy€ i zinterpretowac infor-
macje, co ulatwia nie tylko biezace zarzadzanie, lecz takze projektowanie
rozwiazan optymalizacyjnych;

— w sytuacji braku wladzy formalnej (w obowiagzujacej strukturze organizacji
niekoniecznie zajmuje stanowisko kierownicze) musi wywieraé wplyw na
innych dzigki perswazji — umiejetnosS¢ przekonywania wymaga identyfikacji
trafnych argumentow, tj. obiektywnych, tatwych do zastosowania, aktualnych
i akceptowalnych przez odbiorcow, do ktdrych jest kierowany;

— jest jedynym Zrodiem kontaktu z klientem — umiejetno$ci komunikacji inter-
personalnej, jak aktywne stuchanie, jasne formutowanie wypowiedzi w jezyku
zrozumialym dla odbiorcy, budowanie informacji zwrotnej czy chocby trafne
odczytywanie komunikatéw niewerbalnych moze ulatwi¢ opracowanie lub
dostosowanie procesu do potrzeb zglaszanych przez klientow, ale i sprzyja
ograniczeniu eskalacji zadan wobec wykonawcoéw procesu;
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— rozumie logike procesu i posiada wystarczajaca wiedz¢ na jego temat, by
by¢ postrzeganym jako ekspert w danej dziedzinie, aktywnie wspiera¢ wyko-
nawcOw procesu i na biezaco reagowac na problemy, prezentowac proces na
forum zarzadu i interesariuszy czy chocby aktywnie wspolpracowac z wtasci-
cielami innych procesow.

Przyktad 1.2

Opis roli, zakres odpowiedzialno$ci oraz kompetencje witasciciela — planisty grafiki — procesu przy-
gotowania etykiety opakowania (PPEO) zaczerpnieto ze zbioru wymagan wobec roli wskazanej
w korporacji z branzy FMCG.

OPIS ROLI

Planista grafiki odpowiada za proces biznesowy dostarczajacy informacji potrzebnych do komunika-
cji z konsumentami (wyboru, uzywania i utylizacji naszych produktéw), informacji potrzebnych do
zarzadzania produktami poprzez taricuchy dostaw oraz informacji wymaganych do sprzedazy tych
produktow. Jako planista grafiki jest odpowiedzialny za tworzenie harmonograméw i dostarczanie
na czas wynikoéw w procesach tworzenia grafiki. Wspomaga wielofunkcyjny zespodt i jest osobg, ktéra
zajmie sie i rozwigze pojawiajace sie problemy.

Osoba na tym stanowisku odpowiada za skutecznos¢ i wyniki PPEQ. Zapewnia, ze osoby zaangazo-
wane w proces tworzenia grafiki sg przeszkolone i przestrzegajg uzgodnionego procesu pracy oraz ze
PPEO wraz z dedykowanymi narzedziami graficznymi jest realizowany dla przydzielonych projektow.
Planista grafiki ponosi odpowiedzialnos¢ za rozwigzywanie problemoéw i wdrazanie nowych funkcji
innym osobom. Jest réwniez odpowiedzialny za wyznaczanie kierunkdéw i zarzadzanie dostawcami
grafik, ktorzy wspieraja tancuchy dostaw.

Osoba na tym stanowisku zarzgdza corocznie projektami o wysokim poziomie ztozonosci, a takze
odpowiada za przywddztwo w zadaniach regionalnych i/lub globalnych. Jest ona réwniez odpo-
wiedzialna za dokumentowanie procedur i materiatow szkoleniowych uzywanych przez innych oraz
prowadzi przeglady grafik wraz z innymi funkcjami, przedstawicielami zarzadzania wyzszego szczebla
i dostawcami w celu budowania zdolnosci do wspierania biznesu. Grafika jest krytycznym procesem
biznesowym, poniewaz dostarcza informacji:

- potrzebnych do komunikacji z konsumentami (wyboru, uzywania i utylizacji naszych produktow),
- potrzebnych do zarzadzania produktami poprzez taricuchy dostaw do punktu zakupu,

- wymaganych przez przepisy rzagdowe do sprzedazy tych produktéw.

KLUCZOWE OBOWIAZKI

Przewodzenie projektom graficznym:

- wspotpracuje z planistami w trakcie opracowywania planu gtdéwnego grafiki i planu zdolnosci
produkcyjnych;

- zapewnia synchronizacje i integracje dziatan zwigzanych z tworzeniem grafiki z kluczowymi zato-
zeniami i oczekiwaniami interesariuszy;

- prowadzi spotkania zespotu ds. rozwigzania sytuacji konfliktowych;

- wybiera odpowiednie standardowe procedury operacyjne zarzadzania zmiang;

- zapewnia terminowe przekazywanie informacji (do studia artystycznego, separatora koloréw etc.);

- prowadzi spotkania retrospektywne po inicjatywie.

Odpowiedzialnos¢ za wyniki:

- monitoruje i komunikuje wyniki wydajnosci;

- prowadzi analize luk i plan dziatania na rzecz poprawy wynikow;

- inicjuje analize metodg 5 why (,dlaczego?”) w celu zidentyfikowania zrodta problemu, a w kon-
sekwencji poprawy jakosci.
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Proces przygotowania etykiety opakowania (PPEO):
posiada wiedze z zakresu PPEO;

- zapewnia szkolenie dla ludzi w zakresie podstawowych procesow graficznych;

- pociaga ludzi do odpowiedzialnosci za przestrzeganie procesu i wspotpracuje z kierownictwem
nad problemami i rozwigzaniami systemowymi;

- wdraza rozwigzania systemowe, aby zapobiec ponownemu wystgpieniu zaktécen w procesie;

- rozumie powigzania z innymi kluczowymi procesami, ktére sg powigzane z grafikg i aktywnie
zarzadza tymi powigzaniami;

- aktywnie uczestniczy w rozwigzywaniu konfliktdéw funkcjonalnych.

Egzekwuje realizacje standardowego procesu przygotowania etykiety opakowania/ulepszenia:

- dostarcza danych i pomystdow odnosnie do luk w wydajnosci wskazanych w standardowych
procesach pracy;

- sugeruje sposoby usprawnienia i uproszczenia procesu;

- reprezentuje informacje zwrotne od wykonawcow procesu na temat mozliwosci i ulepszen sys-
temow;

- wykorzystuje metodologie analizy strat, doskonalenia procesu pracy i ciggtego doskonalenia do
prowadzenia usprawnien procesu;

- prowadzi doskonalenie pilotazowe i ponowne stosowanie pomysinych ulepszen pilotowanych
przez innych;

- utrzymuje i zapewnia dostep do dokumentacji procesowej oraz w razie potrzeby inicjuje for-
malizacje nowych procedur.

Jest wtascicielem relacji z dostawcami:

- jest wsparciem pierwszego poziomu w rozwigzywaniu i eliminowaniu problemoéw/barier proce-
sowych dla dostawcow;

- zapewnia odpowiednie szkolenia dla dostawcéw zewnetrznych;

- zapewnia nadzér nad pracg dostawcy odpowiednio autoryzowang i potwierdza wykonanie ustugi.

WIEDZA, UMIEJETNOSCI | DOSWIADCZENIE

Zarzadzanie ztozonoscia:

- rdéwnoczesne zarzgdzanie wieloma projektami i grafikami, ktére mogg znajdowac sie w réznych
punktach cyklu zycia projektu;

- zarzadza ztozonymi interfejsami proceséw w ramach wielu funkcji wewnetrznych i partneréw
zewnetrznych;

- skutecznie okresla priorytety i zarzgdza zmianami w ramach ogdlnego harmonogramu procesu;

- wykorzystuje umiejetnosci analityczne do oceny i poprawy zdolnosci procesu.

Komunikacja:

- posiada podstawowe szkolenia dotyczace PPEO;

- zapewnia przywodztwo w budowaniu produktywnych relacji miedzy funkcjami i/lub partnerami
zewnetrznymi w celu realizacji grafiki zgodnie z harmonogramem;

- potrafi wptywac na funkcje i poziomy w celu rozwigzywania problemow i opracowywania efek-
tywnego procesu;

Autonomizacja:

- aktywnie zarzadza obszarami odpowiedzialnosci;

- koordynuje dziatania innych w celu zintegrowania procesu tworzenia grafiki z harmonogramem
inicjatywy;

- niezaleznie wykonuje zadania;

- $rednio wykwalifikowany w przewodzeniu procesu graficznego, technologii informacyjnej grafiki,
zarzadzaniu jakoscig grafiki i zarzadzaniu dostawcami;

- podstawowe kwalifikacje w zakresie oceny sytuacji, analizy problemu, realizacji usprawnien,
planowania, organizacji i realizacji projektu.
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1.2.2. Wykonawca w procesie

Wykonawcami elementarnych dziatan wewnatrz jednego procesu moga byé
pracownicy réznych jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Sa to osoby
o specjalistycznej wiedzy, ktore jednocze$nie znajg cel procesu i jego miejsce
w organizacji. W zakresie swoich dzialan posiadaja uprawnienia decyzyjne, ktore
pozwalajg im na swobodna realizacje zadan — ich zdaniem optymalng. Posiadaja
wiedze o prowadzonych dzialaniach i ich wzajemnych powigzaniach z dziata-
niami prowadzonymi przez innych uczestnikOw procesu. Biorac pod uwage, ze
maja najwicksze doswiadczenie w realizacji przypisanych im aktywnosci, stanowig
najlepsze Zrodto informacji w zakresie tworzenia potencjalnych rozwigzan opty-
malizacyjnych. Swobodny transfer wiedzy bedzie miat jednak miejsce w sytuacji
otwartego klimatu komunikacji (Dennis, 1974). Na poziomie przetozony—pod-
wladny przejawia si¢ to w sytuacji, kiedy wykonawca ma przekonanie o tym, ze
wlasciciel procesu zechce wystuchaé co pracownika demobilizuje, bedzie sktonny
tolerowa¢ argumenty, bedzie otwarty na r6zne punkty widzenia i ze bezpiecznie
mozna mu przekazaé zte informacje bez obaw o dziatania odwetowe.

Cho¢ wykonawca procesu rzadziej niz wtasciciel procesu stanowi przedmiot
rozwazah zarOwno teoretycznych, jak i praktycznych, kilka przyktadowych defi-
nicji zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Przeglad definicji ,wykonawcy procesu”

Autor Definicja

Weske, Uczestnicy procesu prowadzg rzeczywistg prace operacyjng podczas realizacji instancji
2019, s. 16 | procesu biznesowego. Odgrywajg oni rowniez wazna role podczas modelowania proce-
sow biznesowych, poniewaz posiadajg wiedze na temat prowadzonych dziatan oraz ich
wzajemnych powigzan z dziataniami prowadzonymi przez innych uczestnikow procesu.
Zadaniem projektanta procesu jest zebranie z tych informacji spojnego, catosciowego
obrazu i ujecie go w postaci modelu procesu biznesowego

Dumas i in., | Uczestnicy procesu to ludzcy aktorzy, ktérzy na co dzien wykonujg czynnosci w ramach
2018, s. 25 | procesu biznesowego. Wykonujg oni rutynowa prace zgodnie ze standardami i wytycz-
nymi firmy. Uczestnicy procesu sg koordynowani przez wtasciciela procesu, ktory jest
odpowiedzialny za zajmowanie sie nierutynowymi aspektami procesu. Uczestnicy pro-
cesu sg rowniez zaangazowani jako eksperci dziedzinowi podczas odkrywania i analizy
procesow. Wspieraja dziatania zwigzane z przeprojektowaniem i wdrozeniem

Szewczyk, »[...] wykonawcy procesu — pracownicy realizujacy procesy, w szczegdélnosci ich wiedza
2018, s. 18 |i umiejetnosci”

Smoczynski, |, Cztonek zespotu wykonuje swoje czynnosci w procesie zgodnie z SOP, identyfikuje nie-
2012, s. 27 |efektywnosci w procesie i mozliwosci jego usprawnienia, zgtasza pomysty usprawnienia
procesu poprzez eliminacje btedow i niepotrzebnych powtdrzen w swoim zakresie
obowigzkéw, nadzoruje wdrozenie przydzielonych mu zadan usprawniajgcych proces”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Dumas i in., 2018; Smoczynski, 2012; Szewczyk, 2018;
Weske, 2019.
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Macierz odpowiedzialnosci

Uczestnik procesu moze przyjac r6zny zakres odpowiedzialnosci za poszcze-
gllne zadania. W sytuacji, gdy wtaSciciel procesu jest rowniez jego jedynym
wykonawca, w calosci odpowiada za rezultaty pojedynczych zadan i efekt catego
procesu. Jednak w sytuacji, kiedy proces przebiega przez rozne komorki organiza-
cyjne i ma wielu wykonawcow procesu, moze doj$¢ do rozmycia odpowiedzialno-
Sci. By tego uniknaé, mozna zastosowac matryce odpowiedzialnoSci, czyli tablice,
ktora z jednej strony identyfikuje wszystkich uczestnikOdw procesu, z drugiej zas
— wskazuje konkretne zadania wykonywane w procesie. Co prawda aktualnie
dostepne notacje modelowania proceséw biznesowych pozwalaja na zidentyfi-
kowanie oséb odpowiedzialnych za wykonanie czynnoSci w wybranym procesie,
jednak ta informacja jest de facto ograniczona do tego, kto czynno$¢ wykonuje.
Macierze odpowiedzialno$ci w tym zakresie sa zdecydowanie bardziej ekspre-
syjne. Konkretnie wskazujg czego mozemy oczekiwaé wobec danego uczestnika
procesu. Stanowig takze punkty wyjsScia do rozwazan na temat tego, co wlasciwie
powinno zosta¢ delegowane — zadanie do wykonania czy uprawnienia.

Matryca odpowiedzialnoSci moze by¢ wkomponowana w model procesu
(Cabanillas i in., 2012) lub stanowi¢ odr¢gbny dokument. Jedng z popularnych
metod charakteryzowania rdl interesariuszy i przypisania im odpowiedzialnoSci
w ramach procesu biznesowego jest macierz RACI (przyktady zastosowania zob.
O’Connor & Mock, 2020; Tealeb i in., 2016). Ponizej zaprezentowano takze kilka
jej wariantow, w tym: RASI, RASCI, RACI-VS i CAIRO.

RACT jest akronimem, ktérego rozwinigcie brzmi:

— R (responsible): osoba, ktora jest odpowiedzialna za proces, za wykonywa-
nie lub delegowanie czynnosci, za czynno$¢. Odpowiada za nig do momentu
zakofczenia pracy i zatwierdzenia jej. Za dana czynno§¢ odpowiedzialna jest
zazwyczaj tylko jedna osoba.

— A (accountable): osoba, ktora jest odpowiedzialna za dang czynno$¢ w sensie
prawnym lub biznesowym. Po zatwierdzeniu pracy wykonanej przez osobe
odpowiedzialng (R) za dang czynno$¢, przejmuje odpowiedzialno$¢. Za tego
typu dzialania odpowiada jedna osoba.

— C (consulted, counsel): osoba, ktéra udziela porad i uczestniczy w dwu-
stronnej komunikacji. Dostarcza dane wejSciowe do dzialania (tj. informacji
pomocnych do wykonania jakiej$ pracy). Ma zastosowanie do pozostalych
trzech rol. Porady moga by¢ udzielane przez wigcej niz jedna osobe.

— I (informed): osoba na biezaco otrzymujaca informacje o postepie i/lub
wyniku dzialania. Powinna posiada¢ uprawnienia wymagane do otrzymywa-
nia informacji. Uprawnienia te moze posiadaé¢ wielu uczestnikOw procesu.
Miejsce ma tu jednokierunkowy proces komunikacji, gdzie komunikat kiero-
wany jest w stron¢ osoby informowane;j.
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Przykiadowy zakres odpowiedzialnosci za zadania wobec wybranych rol,
zaprezentowany w tabeli 4, moze stanowi¢ punkt wyjScia do rozwazah nad
lukami kompetencyjnymi. Po pierwsze wymaga zastanowienia czy osoba ma
umiejetnosci i do jakiego stopnia sa one rozwinigte, by zrealizowac zadanie. Po
drugie, tatwiej jest wnioskowac, jakie obcigzenie maja poszczegdlni pracownicy
i czy maja odpowiednie uprawnienia, by wywiaza¢ si¢ z obowigzku wynikaja-
cego z przedzielonego zadania. W zadaniu 7.1, gdzie nalezato uzupetni¢ grafike
opakowania o oSwiadczenie dotyczace dystrybucji produktu, wskazano osobe¢
zatwierdzajaca to zadanie, jednak pominieto bezpoSredniego wykonawce tej
czynnosci. Usprawnienie wymaga w tym przypadku zidentyfikowania roli/osoby,
ktéra ma najlepsza wiedz¢ w tym zakresie, co umozliwi jej podanie brakujacej
informacji.

Tabela 4. Matryca odpowiedzialnosci RACI dla podmiotu z branzy FMCG

Kopiowanie Finalna

Kopia gtéwna w kontekscie grafika

Zakres odpowiedzialnosci

GJB: grafika
B+R

GJB GZP

RJB marketing
RJB marketing
GJB: grafika
KPP

KzO

GJB GZP

ORR: grafika
GJB: grafika
ORR GzZP

1. Tozsamos¢ produktu

=
>
>
Pl
>

1.1. Nazwa marki

1.2. Opis produktu,
ktéry doktadnie mowi
konsumentom, czym jest
produkt (np. odzywka) R/A R/A A

1.3. Forma produktu:

w ramach jednej klasy
produktéw istniejg rézne
formy, ktére produkt moze
przybra¢ (np. proszek, ptyn,
kapsutka) R Al A R A

1.4. Wariant produktu (np.
zapach, smak, kolor, rozmiar) R A | A R A

1.5. Dodatkowy opis produktu:
dodatkowe informacje
wymagane do petnego opisu
produktu (przyktady: [marka]
szczoteczka soniczna) R Al A R A
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Tabela 4. (c.d.)

Kopiowanie Finalna

Kopia giéwna w kontekscie grafika

Zakres odpowiedzialnosci

GJB: grafika
GJB GZP

RJB marketing
RJB marketing
GJB: grafika
GJB GZP

ORR: grafika
GJB: grafika

B+R
KPP
Kzo

ORR GZP

2. Tekst marketingowy

2.1.08wiadczenie
marketingowe uzywane
w reklamie produktu R Al A R A

2.2. Tre$¢ marketingowa:
tekst wykorzystywany do
marketingu lub promocji
produktu R Al A R A

2.3. Potwierdzenie przez
strony trzecie: oficjalne
poparcie produktu przez
organizacje inng niz
producent R A| A R A

2.4. Cena: detaliczna lub
promocyjna produktu

(4+2 free™ [z przodu na
opakowaniu baterii]

**gratis, w poréwnaniu

z produktem poza promocja,
uwzgledniajgc maksymalne
rekomendowane ceny
detaliczne [wyjasnienie

z tytu opakowania]) R Al A R A

2.5. Naruszenie: oswiadczenie
dodane w postaci flag R Al A R A

2.6. Gwarancja: oswiadczenie
opisujace warunki lub

instrukcje dotyczgce gwarancji
na produkt R A| A R A

2.7. Oswiadczenie o zakazie
sprzedazy: uzyte na probkach R Al A R A
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Tabela 4. (c.d.)

Kopiowanie Finalna

Kopia giéwna w kontekscie grafika

Zakres odpowiedzialnosci

GJB: grafika
B+R

GJB GZP

RJB marketing
RJB marketing
GJB: grafika
KPP

KzOo

GJB GZP

ORR: grafika
GJB: grafika
ORR GZP

3. Oswiadczenie o zawartosci

3.1. Zawartos¢ netto:
os$wiadczenie podlegajace
regulacjom opisujgce oficjalng
zawartos$¢ opakowania R Al A R A

3.2. Oswiadczenie o innej
zawartosci: wtdérny opis
zawartosci opakowania

w przypadku innej lokalizacji
nadruku (np. liczba produktéw
w kartonie) R A| A|R A

4. Ostrzezenia

4.1. Przestroga: wymagane
os$wiadczenia na podstawie
rozporzadzenia lub
wewnetrznej decyzji
producenta o przeznaczeniu
produktu (,produkt nie

jest zalecany dla matych
dzieci z powodu ryzyka
zadtawienia”) R/A R/A A

4.2. Oswiadczenie o
alergenach: oswiadczenie
ostrzegajace konsumentow

o potencjalnych alergenach
(,produkt moze zawiera¢ inne
orzechy”) R/A R/A A

5. Instrukcje i recykling

5.1. Nagtéwek instrukcji R A|A|R A

5.2. Instrukcja otwierania
opakowania R Al A R A

5.3. Instrukcje dotyczace
uzytkowania produktu A
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Tabela 4. (c.d.)

Zakres odpowiedzialnosci

Kopia gtéwna

Kopiowanie
w kontekscie

Finalna
grafika

GJB: grafika
GJB GZP

B+R

RJB marketing

RJB marketing

GJB: grafika

KPP
Kzo

GJB GZP

ORR: grafika

GJB: grafika

ORR GZP

5.4. Instrukcje dawkowania/
mieszanie: informacje
kierujace konsumentow
dotyczace sposobu
przygotowania produktu

5.5. Instrukcje dotyczace
przechowywania
(,,przechowywac w suchym
miejscu z dala od
nastonecznienia i zrédet
ciepta”)

5.6. Instrukcje montazu lub
instalacji produktu

5.7. Oswiadczenie dotyczace
recyklingu wydrukowane

na grafice (podatnos¢
opakowania do recyklingu
potwierdzona symbolem
mobius loop)

5.8. Oswiadczenie o utylizacji:
instrukcje dotyczgce wtasciwej
utylizacji produktu (,nie
wyrzucaé do kosza”)

R/A

R/A

6. Sktadniki i fakty techniczne

6.1. Nagtéwek o sktadnikach

R/A

R/A

6.2. Deklaracja sktadnikow:
rzeczywista lista sktadnikow

R/A

R/A

6.3. Sktadniki aktywne:
wskazane, gdy wymagaja
tego przepisy

R/A

R/A

6.4. Sktadniki nieaktywne:
wskazane, gdy wymagaja
tego przepisy

R/A

R/A
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Tabela 4. (c.d.)

Kopiowanie Finalna

Kopia giéwna w kontekscie grafika

Zakres odpowiedzialnosci

GJB: grafika
B+R

GJB GZP

RJB marketing
RJB marketing
GJB: grafika
KPP

KzOo

GJB GZP

ORR: grafika
GJB: grafika
ORR GZP

6.5. Konserwanty:
wskazane, gdy wymagaja
tego przepisy R/A R/A

>

6.6. Fakty dotyczace lekow:
wskazane, gdy wymagaja
tego przepisy R/A R/A A

6.7. Fakty zywieniowe:
informacje o wartosciach
odzywczych (wskazane,

gdy wymagaja tego
przepisy) (wielkos$¢ porcji,
kalorie, procent dziennej
referencyjnej wartosci
spozycia, informacje na
temat ttuszczu, cholesterolu,
btonnika, dodanych

cukréw, biatka, soli

i innych sktadnikow
odzywczych) R/A R/A A

6.8. Oswiadczenie
zywieniowe: deklaracja
zywieniowa (stosowane
tylko wtedy, gdy wymagaja
tego przepisy) (*30% mniej
soli w stosunku do [marka
orzeszkdw] ziemne smazone
i solone) R Al A R A

6.9. Fakty techniczne:
szczegoty techniczne
produktu, takie jak napiecie
i moc urzadzen elektrycznych R/A A

6.10. Informacje
rejestracyjne

(np. Ministerstwo Zdrowia
lub rada medyczna) R/A R/A A
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Tabela 4. (c.d.)

Zakres odpowiedzialnosci

Kopia gtéwna

Kopiowanie
w kontekscie

Finalna
grafika

GJB: grafika

B+R

RJB marketing
RJB marketing

GJB GZP

GJB: grafika

KPP
Kzo

GJB GZP

ORR: grafika

GJB: grafika

ORR GZP

6.11. Deklaracja dotyczaca
trwatosci: oswiadczenie

o okresie przydatnosci do
spozycia wydrukowana

na szacie graficznej lub
instrukcji dla konsumenta,
jak odczytywaé date
produkcji/waznosci

R/A

6.12. Deklaracja srodowiskowa
(np. ,,100% poliestru
z recyklingu”)

R

Al A

7. Dystrybucja, produkcja i informacj

e dla

konsumentéw

7.1. Oswiadczenie
dotyczace dystrybucji
(np. dystrybuowane przez ...)

7.2. Oswiadczenie producenta:
wyprodukowano/zmontowano
przez ...

R/A

7.3. Miejsce pochodzenia

R/A

7.4. Kontakt do producenta

R/A

R/A

7.5. Adres strony internetowe;j
marki

R

8. Patenty, prawa autorskie i znaki towarowe

8.1. Oswiadczenie patentowe
lub nagtéwek z numerami
patentow

8.2. Oswiadczenie licencyjne:
potwierdzajgce wynikajace

z umowy licencyjnej
przyznane produktom
certyfikaty i wynikajace

z tej umowy audyty, ale

i autoryzacja do korzystania

z czyjejs marki czy technologii
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Tabela 4. (c.d.)

Kopiowanie Finalna

Kopia giéwna w kontekscie grafika

Zakres odpowiedzialnosci

GJB: grafika
B+R

GJB GZP

RJB marketing
RJB marketing
GJB: grafika
KPP

KzOo

GJB GZP

ORR: grafika
GJB: grafika
ORR GZP

8.3. Prawa autorskie/znak
towarowy: o$wiadczenie
stuzace identyfikacji
towarow lub ustug
producenta, stosowane,

by zabezpieczy¢ marke

przed kopiowaniem,
nieuczciwym nasladowaniem
i kradziezg R Al A R A

9. Symbole i ikony

9.1. Symbole lub ikony
uzywane w catym regionie
(np. kosz, znak ce, vegan) R/A R/A A

10. W drukarni

10.1. Oznaczenie dla
towaréow niebezpiecznych:
tylko zewnetrzne
opakowania towaréw
niebezpiecznych,

np. tatwopalnych

(tekst i ikony) R/A R/A| A A

10.2. Mozliwos¢ druku:
kolory, folia na goraco, lakier,
technologia, drukarka A/C

10.3. Specjalne cechy
projektu: folia na goraco,
lakier, ttoczenie R A

10.4. Elementy graficzne
projektu: pozycja banera,
pola tekstowego R A
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Macierz RASCI (przyktady zastosowania zob. Liu i in., 2021), poza wyjasnio-

nymi wyzej rolami, tj. R, A, C oraz 12, uwzglednia jedng dodatkowg — S.

— S (support): osoba, ktéra pomaga i aktywnie uczestniczy w zakonczeniu dzia-
tania. Pracuje pod kierunkiem R — osoby odpowiedzialnej, ktora moze dele-
gowac praceg. W przeciwienstwie do C, ktéra moze dostarcza¢ jedynie infor-
macji czy wiedzy, S bedzie aktywnie wspdtuczestniczy¢ w realizacji dzialania.
Osdb wspierajacych moze by¢ wiele.

Macierz RASI (przyktad zastosowania zob. Tealeb i in., 2016), gdzie odpo-
wiedzialno$¢ interpretuje si¢ jako:
— R: bezposrednio odpowiedzialny za wykonanie zadania,
— A: ma zgode lub wiadze nad zadaniem,
— S: wspiera zadanie,
— I: jest informowany o zadaniu.

Macierz RACI-VS poza przytoczonymi wyzej kategoriami przyjmuje dwie
kolejne:

— V (verification, verifier): osoba, ktoéra w wybrany przez siebie sposéb musi
potwierdzi¢, ze zadanie zostalo wykonane. Informacja zwrotna, pochodzaca
przyktadowo z testu akceptacyjnego, moze zawierac sugestie dotyczace poprawy
wydajnosci, przestrzegania konkretnych standardow czy rekomendacje doty-
czace testdw jednostkowych. Osoba przeprowadzajaca recenzj¢ powinna by
niezalezna, tj. nie powinna by¢ R, aby zapewni¢ najwyzsza jakos$¢ diagnozy.

— S (sign-off, signatory): sygnatariusz, ktory sktada podpis pod dzialaniem,
nadajac mu status kompletnego. Osoba za to odpowiedzialna moze zaza-
da¢ informacji cho¢by na temat wynikow testu z poprzedniego etapu. Role
mozna przypisac A.

Macierz RACI-O, znane takze pod akronimem CAIRO, uwzgledniajaca role
pominigtego:

— O (out of the loop, omitted): wyznaczenie osob lub grup, ktdre w sposob szcze-
g0lny nie biorg udzialu w zadaniu. Wskazanie danego zasobu moze wplynaé
pozytywnie na ukofczenie zadania, przykladowo poprzez uniemozliwienie
eskalacji zadan wobec konkretnego dziatania, przeciwdziatanie spowolnieniu
w podejmowaniu decyzji w sytuacji kryzysowej etc.

Za wkomponowaniem macierzy odpowiedzialnosci do modelu procesu prze-
mawia chocéby to, ze utrzymywanie dwoch dokumentéw wymaga podwodjnego
wpisywania danych w przypadku modyfikacji (Cabanillas i in., 2012, s. 58). Repli-
kacja informacji rowniez nie zawsze jest czynnos$cig zsynchronizowang.

2 Rozwinigcie akronimu RACI znajduje si¢ na s. 27 niniejszej monografii.
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1.3. Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM) van der Aalst (2004) uznaje za
rozszerzenie klasycznych systemow i podejs¢ do zarzadzania przeptywem pracy
(workflow management, WFM). W WFM istnialo podstawowe wsparcie dla
realizacji i projektowania, a celem bylo skuteczne wdrozenie systemu. Nato-
miast w BPM obejmujacym metody, techniki i narzedzia wspierajace projek-
towanie, realizacje, zarzadzanie i analiz¢ operacyjnych proceséw biznesowych
skoncentrowano si¢ juz na diagnozie, elastycznoSci, procesach zorientowanych
na czlowieka, projektowaniu procesow ukierunkowanych na cele etc. Smith
i Fingar (2003) WFM uzupehnili o kombinacje takze innych trendow, jak mode-
lowanie proceséw biznesowych, zarzadzanie jakoScig czy zmiang. Poszczegolne
elementy specyfikacji BPM czeSciowo ksztattuja takze zasady paradygmatow
zarzadzania. Atrybuty charakterystyczne dla kompleksowego zarzadzania jako-
Scig (total quality management, TQM), znormalizowanych systemow zarzadzania
(standardized management systems, SMS), reinzynierii proceséw biznesowych
(business process reengineering, BPR) oraz Six Sigma przeanalizowali Chounta-
las i Lagodimos (2019, s. 1058). Analiza tych czterech paradygmatoéw pokazata,
ze nawet zakres i rola BPM nie mogg by¢ traktowane jako state. Usprawnienia
w BPM mogg mie¢ charakter zmian inkrementalnych lub radykalnych. Poziom
podejmowanego ryzyka moze by¢ niski, §redni lub wysoki. Staba, umiarkowana
lub silna bedzie koncentracja na I'T, metodach statystycznych, zasobach ludzkich,
zaangazowaniu pracownikow, wspdtpracy z dostawcami, priorytetyzacji proce-
sow 1 dokumentacji. Koncentracja na pracy zespotowej i prewencji jest staba albo
silna, natomiast skupienie na obiektywnych danych do podejmowania decyzji
umiarkowane lub silne. Jedyny wspdlny mianownik BPM korespondujacy z czte-
rema paradygmatami to silna koncentracja na kliencie. Przeglad interpretacji
tego konceptu zaprezentowano w tabeli 5.

Procesy biznesowe zachodza w kazdej organizacji, jednak brak ich sforma-
lizowania, niedookreslenie granic pojedynczych proceséw, brak uzgodnionej
nomenklatury, brak zdefiniowanych a oczekiwanych rezultatéw, narzedzi czy
ram czasowych uniemozliwia skuteczne zarzadzanie nimi, co moze przektadac
sie na niska ich wydajnos¢, efektywnosS¢, elastyczno$¢, jak i inne dysfunkcje
w organizacji zarzadzane]j procesowo, gdzie rezultaty jednego procesu wplywaja
na funkcjonowanie pozostalych. Skrzypek i Hofman (2010, s. 15) stwierdzili, ze
,prawidlowo wykonywane i zarzadzane procesy determinuja stan ekonomiczny,
a w konsekwencji zdolno§¢ przedsigbiorstwa do ciagtego rozwoju”. Stad, istota
zarzadzania procesami biznesowymi winna by¢ ciagla ich optymalizacja, by jak
najlepiej odpowiadaly oczekiwaniom klientow zewnetrznych i wewnetrznych.
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Za wykrywanie nieefektywnosci w procesie i jego usprawnianie odpowiedzialni

sa zarowno wiasciciel, wykonawcy, jak i pozostali projektanci procesu (Weske,

2019, s. 16). Przyktadowymi efektami skutecznego zarzadzania procesami s3:

— standaryzacja produktu i wzrost wydajnosci (Taylor, 1911),

— ograniczenie zmiennosci procesow, stanowigce Zrodlo problemoéw w przed-
sigbiorstwie (Deming, 1953) czy

— eliminacja catkowitych zapasow, ograniczenie czasu realizacji dziatan
a w konsekwencji procesu czy minimalizacja kosztow catkowitych (Hammer,

1990).

Tabela 5. Przeglad definicji ,,zarzadzania procesami biznesowymi”

Autor Definicja
Weske, Zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM) obejmuje koncepcje, metody
2019, s. 5 i techniki wspierajace projektowanie, administrowanie, konfiguracje,
realizacje i analize proceséw biznesowych
Dumas i in., Zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM) to sztuka i nauka nadzorowania
2018, s. 1 sposobu wykonywania pracy w organizacji w celu zapewnienia spdjnych
wynikéw i wykorzystania mozliwosci usprawnien
Majczyk, ,Zarzadzanie procesami biznesowymi (Business Process Management)
2013, s. 230 to filozofia zarzadzania, ktéra polega na identyfikowaniu, projektowaniu,

wdrazaniu, analizowaniu, kontrolowaniu i optymalizacji proceséw, gdy te
nie sg efektywne”

Skrzypek i Hofman,

,Zarzadzanie procesami to kreatywna i tworcza dziatalnos¢ menedzerow

2010, s. 30 skoncentrowana na poszukiwaniu optymalnego sposobu funkcjonowania
systemu procesow”

Mendling, Zarzadzanie procesami biznesowymi mozna zdefiniowac¢ jako zbiodr

2008, s. 5 wszystkich dziatan zarzadczych zwigzanych z procesami biznesowymi

Grajewski, ,Zarzadzanie procesami jest dziataniem polegajgcym na optymalizacji

2007, s. 56 struktury elementéw organizacji ze wzgledu na ich wptyw na kreowanie
wartosci ostatecznego efektu wyodrebnionych procesow”

Brilman, ,Zarzadzanie procesami polega na dokonywaniu systematycznej oceny

2002, s. 293 ich efektéw, podtrzymywaniu ich funkcjonowania i wprowadzaniu korekt,

jesli osiggane rezultaty, odbiegajg od norm. Nastepng sprawa jest ciaggte
doskonalenie proceséw i przeformutowanie ich koncepcji. Wszystko to ma na
celu stworzenie organizacji opartej na procesach i rzeczywiscie przesigknietej
kulturg proceséw. Zarzgdzanie procesami jest skoncentrowane na realnych
priorytetach gospodarczych, z ktérych najwazniejszym jest wnoszenie
wartosci dla klientéw i innych zainteresowanych stron”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Brilman, 2002; Dumas i in., 2018; Grajewski, 2007; Majczyk,
2013; Mendling, 2008; Skrzypek & Hofman, 2010; Weske, 2019.
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Zarzadzanie procesami, procesy biznesowe i ich optymalizacja stanowia
przedmiot rozwazahn zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych. Literatura
przedmiotu pozwala spojrze¢ na analizowane koncepty z wielu perspektyw, pre-
zentuje szerokie spektrum narzedzi, wskazuje sposoby zarzadzania, a takze tego
konsekwencje. Rysunek 1 obrazuje, jak rozwijato si¢ zainteresowanie badawcze
tymi konceptami.

Rysunek 1. Trend popularnosci konceptow
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z bazy Scopus (pobrano 12.09.2022).

Opierajac si¢ na danych pobranych z bazy Scopus, na rysunku 1 przedsta-
wiono opublikowane prace naukowe (artykuly, publikacje pokonferencyjne,
recenzje, rozdzialy ksigzek i ksigzki). Rok poczatkowy odpowiada temu, w kto-
rym po raz pierwszy pojawita si¢ publikacja na temat usprawnienia procesu. Do
wyszukiwania zastosowano nastepujace stowa kluczowe:

— zarzadzanie procesem biznesowym: ,,Business Process Management”,
— proces: ,,Business Process”,
— usprawnienie: ,,process improvement” lub ,,process optimization”.

BPM rozwija si¢ juz od ponad trzech dekad. W Polsce udokumentowane bada-
nia w tym obszarze maja krotsza tradycje i sa zdecydowanie mniej liczne. Wedlug
danych z Nauki Polskiej, najstarszej bazy danych Os$rodka Przetwarzania Infor-
macji — Pafistwowego Instytutu Badawczego, od 1996 roku zakoficzono 65 prac
opisanych jako doktorskie, 14 naukowych i 6 habilitacyjnych. Pozostate stanowig
prace badawcze. Biorac pod uwagg, ze prace habilitacyjne, doktorskie i badaw-
cze stanowia dorobek naukowy, wskazanego podziatu prac nie charakteryzuja
kryteria roztaczne, co uniemozliwia przeprowadzenie rzetelnej analizy, a jedynie
pozwala na wskazanie udziatu prac habilitacyjnych i doktorskich w podejmowa-
nych pracach ogotem. Do zbierania danych na temat polskiej aktywnoSci badaw-
czej zastosowano fleksje stowa kluczowego ,,zarzadzania procesami”.
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Rysunek 2. Polska aktywnos¢ naukowa
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z bazy Nauka Polska (pobrano 12.09.2022).

Przeglad literatury przedmiotu zidentyfikowanej w polskiej bazie wskazuje na
badania prowadzone w roznych:

— sektorach: hutnictwie zelaza i stali, odlewnictwie, produkcyjnym, maszy-
nowym, elektroenergetyce, biotechnologii przemysiowej, budowlanym,
bankowym;

— podmiotach: mikroprzedsigbiorstwach, matych i S§rednich przedsiebior-
stwach, przedsigbiorstwach migdzynarodowych, spedytorskich organizacjach
wielopodmiotowych, jednostkach administracji samorzadowej i rzadowej,
szpitalach, instytucje kultury (kinie, muzeach, galeriach), gospodarstwach
rolniczych, instytucjach sportowych, portach morskich, szkotach wyzszych,
w inteligentnym osiedlu.

Prace badawcze wskazujg takze na postrzeganie problematyki badawczej

z r6znych perspektyw, w tym B2B, modeli zorientowanych agentowo, z poziomu

organizacji, systemu, procesu, miasta, gminy, regionu, wojewodztwa czy kraju.

Wsrod zakladanych efektow zaktadano z kolei skutecznos$¢ i efektywno$¢ przed-

siebiorstw, jako§¢ wyrobdw i sposoby ograniczania ryzyka. NajczeSciej badano

procesy innowacyjne, produkcyjne i logistyczne, nastepnie inwestycyjne i infor-
macyjne. Przedmiotem zainteresowania byly tez procesy budowlane; cyfryzacji;
dydaktyczne, w tym e-learningowe, kodyfikacji i personalizacji wiedzy; ekspatria-
cji; eksploatacyjne i ustugowe; konsolidacji; konsumpcji; leczenia; migracyjne,

w tym mobilnoSci pracownikdéw; negocjacyjne; pozycjonowania informacji; pra-

wodawcze; prywatyzacji; przeplywu produktdw; przyjmowania zlecen; realizacji

projektow; recyklingu; redukcji emisji dwutlenku siarki; restrukturyzacji; rewi-
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talizacji; rozwoju inwestycyjnego; transakcyjne; transferu technologii; tworzenia
wartoSci i wizerunku przedsiebiorstwa; upadtosci; windykacji naleznoSci; wydo-
bycia metanu z niejednorodnych poktadoéw wegla; zaopatrzenia materiatowego.
Biorac pod uwage rozpigtoS¢ zainteresowan badawczych, opracowania pozwa-
lajg na zastosowanie techniki benchmarkingu wykorzystywanej w celu zidenty-
fikowania najlepszych praktyk w zakresie prowadzonej dziatalnosci, jednak nie
zwolnig kadry menedzerskiej z odpowiedzialnoSci za ewentualng porazke wyni-
kajaca z zastosowania podejScia procesowego w organizacji.

Tym samym kadra zarzadzajaca, ktora podejmie Swiadoma decyzje o wdroze-
niu systemu zorganizowanego procesowo, powinna rozpocza¢ planowanie zmian
od rozwazenia kondycji przedsigbiorstwa, a nastgpnie opracowac zalozenia wdro-
zenia zarzadzania procesowego, ktore najlepiej odpowiadatyby celom podmiotu.

Zarzadzanie procesami biznesowymi sktada si¢ z réznych etapow, ktore
mozna postrzegac jako cykl zycia BPM. Przedstawia on dziatania, ktore sa cze-
$cig inicjatyw BPM. Wybrane struktury cyklu ro6znig si¢ pod wzgledem liczby faz
i nazewnictwa. Ich przeglad zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Fazy cyklu zarzadzania procesami biznesowymi

Autor Etap cyklu Przyktadowe zadania
Thuan i in., analiza (analysis) identyfikowanie dziatan, rezultatem jest
2022, s. 7 wiedza o procesach
projektowanie/modelowanie reprezentacja procesu w formie modelu
(design/modelling)
realizacja/wykonanie realizacji proceséw biznesowych
(enactment/execution) z wykorzystaniem zorientowanych na procesy

systemoéw informatycznych

Zuhaira i Ahmad, | projektowanie i modelowanie mapowanie ,jak jest” i projektowanie

2021, s. 152-153 | procesu (process design & »jak ma by¢”
modeling)
ocena lub analiza procesu analiza i walidowanie mocnych stron procesu,
(process evaluation or analysis) szans i stabosci; symulacje procesu

przeprojektowanie/reinzyniering analiza luk pomiedzy stanem obecnym
procesu/udoskonalenie (process i przysztym celem wskazania zmian
redesign/reengineering/
improvement)

implementacja procesu (process realizacja poprzez skonfigurowane systemy;
implementation) zoperacjonalizowanie przeptywdéw pracy

monitorowanie i kontrola procesu |kontrola jakosci, pomiar wydajnosci
(process monitoring & controlling)
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Tabela 6. (c.d.)

Autor

Etap cyklu

Przyktadowe zadania

Tsakalidis i in.,
2019, s. 75-76

specyfikacja (specification)

zdefiniowanie warunkdéw i zasobéw
krytycznych dla realizacji procesu w sposéb
ciggty; zdefiniowanie pozadanego wyniku;
weryfikacja zdolnosci organizacyjnych

projektowanie i modelowanie
(design & modelling)

zidentyfikowanie artefaktéw procesu,
celow biznesowych, przeptywoéw danych;
dopasowanie zakresu do aktywnosci

kontekstualizacja/konfiguracja
(contextualization/configuration)

wybor i testowanie systemu

wdrozenie, wykonanie
i monitorowanie (implementation,
execution & monitoring)

realizowanie procesu za posrednictwem
systemu zarzgdzania procesami biznesowymi

analiza i ocena wydajnosci
(performance analysis &
evaluation)

gromadzenie i ocenianie danych
wykonawczych na temat przebiegu procesu
i kompetencji uczestnikéw

przeprojektowanie (redesign)

doskonalenie procesu lub dostosowanie
procesu do aktualnych warunkdéw

Weske,
2019, s. 11-15

projektowanie i analiza
(design & analysis)

badanie otoczenia technicznego

i organizacyjnego; identyfikacja

i modelowanie proceséw biznesowych;
walidowanie, symulacja i weryfikacja

konfiguracja (configuration)

wybor systemu zarzadzania procesami
biznesowymi; wdrozenie; testowanie
i uruchomienie

wdrozenie (enactment)

dziatanie procesu biznesowego;
monitorowanie; utrzymywanie procesu

ocena (evaluation)

eksploracja proceséw; monitorowanie
aktywnosci biznesowej

Dumas i in.,
2018, s. 22-24

identyfikacja procesu (process
identification)

zdefiniowanie problemu biznesowego;
zaprojektowanie lub zaktualizowanie
architektury proceséw, zidentyfikowanie
miernikow efektywnosci

odkrywanie procesow (process
discovery/as-is process modeling)

udokumentowanie aktualnego stanu procesu

analiza procesow
(process analysis)

identyfikowanie, dokumentowanie
i kwantyfikowanie przy uzyciu wskaznikéw
wydajnosci probleméw procesu i ich wptywu
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Tabela 6. (c.d.)

Autor Etap cyklu Przyktadowe zadania
przeprojektowanie procesu identyfikowanie zmian w procesie;
(process redesign/process utworzenie modelu procesu docelowego
improvement)
wdrozenie procesu (process przygotowanie i przeprowadzenie zmian
implementation) zmierzajacych do udoskonalenia procesu;
wdrozenie uwzgledniajace zarzadzanie zmian
organizacyjng i automatyzacje
monitorowanie procesu (process |pomiar wydajnosci; weryfikacja wzgledem
monitoring) celéw wydajnosci; identyfikowanie waskich
gardet btedéw i odchylenn od norm;
realizowanie dziatan korygujacych
Koster i in., rozwadj strategii (strategy uchwycenie celéw organizacji; stworzenie

2009, s. 444-445

development)

przegladu proceséw biznesowych organizacji
oraz; powigzanie celéw z procesami
biznesowymi

odkrywanie (discovery)

mapowanie proceséw, eksploracja procesow,
tworzenie architektury proceséw

modelowanie (modelling)

opcjonalne ponowne wykorzystanie dziatan

pierwotnych modeli proceséw, modelowanie
alternatyw, dodanie KPI, analiza alternatyw,

wybor alternatywy

projektowanie (design)

ttumaczenie na wykonywalny model procesu
biznesowego, dodawanie uméw o poziomie
ustug, projektowanie obstugi wyjatkow,
integracja, projektowanie interfejsow
uzytkownika, zarzadzanie uzytkownikami

wdrazanie (deployment)

wprowadzenie do infrastruktury,
informowanie uzytkownikéw

dziatanie (operation)

faza eksploatacji

— realizacja (execution)

— wykonywanie proceséw, obstuga awarii,
zarzadzanie wersjami

— monitorowanie i kontrola
(monitoring & control)

— monitorowanie i kontrola techniczna,
monitorowanie biznesowe, kontrola
biznesowa

— interakcja (interaction)

— informowanie uzytkownika, wprowadzanie
danych i obstuga wyjatkéw

analiza (analysis)

techniki analizy stosowane w réznych fazach
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Tabela 6. (c.d.)

Autor Etap cyklu Przyktadowe zadania
Schmidt projektowanie (design) tworzenie specyfikacji, wspdlnego
i Nurcan, zrozumienia terminéw i definicji, tworzenie

2009, s. 656—657

modeli referencyjnych

wdrazanie i rozmieszczanie
(implement & deploy)

zbieranie i dystrybucja danych planistycznych

dziatanie (operate)

agregowanie i tgczenie wiedzy w celu
radzenia sobie z incydentami

oceniaj i ulepszaj (evaluate &
improve)

zbieranie propozycji usprawnien; zarzadzanie
priorytetami interesariuszy

Nowosielski, identyfikacja identyfikacja i mapowanie proceséw
2008, s. 60 ) — )
modelowanie formalizacja proceséw
wprowadzanie zabezpieczenie zasobow, przygotowanie
pracownikéw
kierowanie/ocena funkcjonowania |planowanie celéw procesu, alokacja zasobdw,
monitorowanie, ocena, wprowadzenie
rozwigzan optymalizacyjnych
Grudowski, projektowanie budowanie swiadomosci pracownikow,
2007, s. 194 identyfikacja procesow i zaleznosci,

formalizacja przebiegu

wdrazanie

przygotowanie merytoryczne pracownikow,
planowanie audytéow

nadzorowanie

monitorowanie, analiza wynikéw, realizacja
audytow

doskonalenie

identyfikowanie problemoéw, opracowywanie
rozwigzan optymalizacyjnych, wdrozenie
i analiza wynikéw

van der Aalst,
2004, s. 4

projektowanie procesu (process
design)

modelowanie procesdéw uwzgledniajace
rézne perspektywy (przeptyw kontroli,
przeptyw danych, aspekty organizacyjne,
socjotechniczne i operacyjne)

konfiguracja systemu (system
configuration)

realizacja poprzez skonfigurowanie pod katem
procesow systemu informacyjnego podmiotu

realizacja procesu (process
enactment)

dziatanie proceséw z wykorzystaniem
zorientowanych na procesy systemow
informatycznych

diagnoza (diagnosis)

adaptacja do nieustannie zmieniajacego sie
otoczenia, zmian technologicznych, innych
proceséw, standardow
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Tabela 6. (c.d.)

Autor Etap cyklu Przyktadowe zadania
Smith i Fingar, odkrywanie (discovery) eksploracja procesow
2003
projektowanie (design) modelowanie, manipulowanie

i przeprojektowywanie procesow
biznesowych

wdrazanie (deployment) wprowadzenie do uzytkowania;
rozdystrybuowanie zasobdéw

realizacja (execution) realizowanie procesu za posrednictwem
systemu zarzadzania procesami

monitorowanie (monitoring) utrzymywanie procesu: upewnianie sie,

ze przydzielono wystarczajace zasoby, ze
Srodowisko techniczne dziata odpowiednio,
radzenie sobie z btedami

interakcja (interaction) opracowanie technik pozwalajacych
uzytkownikom tworzy¢, czytac, zapisywad,
modyfikowac i rozszerza¢ opisy proceséw
w sposéb podobny do tego, w jaki dziataja
edytory HTML

kontrola (control) identyfikowanie wariancji w przeptywie

analiza (analysis) pomiar wydajnosci procesu; diagnoza celem
wskazania potencjalnych usprawnien

optymalizacja (optimization) proces ciggtego doskonalenia pojedynczych
procesow, klas proceséw i catego biznesu

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: Dumas i in., 2018; Grudowski, 2007; Koster i in., 2009;
Nowosielski, 2008; Schmidt & Nurcan, 2009; Smith & Fingar, 2003; Thuan i in., 2022; Tsakalidis i in.,
2019; van der Aalst, 2004; Weske, 2019; Zuhaira & Ahmad, 2021.

Zaprezentowane opracowania cyklow BPM roznig si¢ rozpietoscia etapow,
jednakze po blizszej analizie mozna stwierdzi¢, ze charakteryzuja sie po prostu
innym poziomem szczegdtowosci zakresu danego etapu. Przyktadowo, w opra-
cowaniu Schmidta i Nurcan (2009) etap oceniania i doskonalenia w propozycji
Smitha i Fingara (2003) koresponduje z trzema etapami w postaci kontroli, ana-
lizy i optymalizacji. Bez wzgledu na to jaka strukture zaadaptowaloby przedsie-
biorstwo, musi by¢ ona dopasowana do profilu dzialalnoSci podmiotu, kultury
organizacyjnej czy chocby otoczenia technicznego.
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Przyktad 1.3

Zaprezentowany opis zarzagdzania procesem w korporacji z branzy FMCG przedstawia poszczegdlne
elementy uznane za kluczowe, by moc uruchomic cykl procesu.

NAZWA PROCESU

Proces przygotowania etykiety opakowania

OPIS PROCESU

Proces przygotowania etykiety opakowania jest procesem tworzenia grafiki i jest zdefiniowany

W nastepujgcy sposob:

- odkrywanie — zainicjowany przez brief (streszczenie) projektu grafiki, ktéry upowaznia do pracy
projektowej i zatwierdzony do uruchomienia podczas spotkan dotyczacych planowania projektu
grafiki;

- planowanie — jest inicjowany przez wniosek o projekt opakowania (WPQO) w celu zdefiniowania
zakresu, identyfikatora towaru (IdT) i harmonogramu prac;

- dane wejsciowe: — rysunek techniczny, opcja graficzna, specyfikacje techniczne, odwzorowanie
grafiki na towarze;

- wykonanie grafiki — produkcja grafiki i zatwierdzanie plikow;

- dostawa narzedzi do druku — zapewnienie separacji koloréw, narzedzi do drukowania i mate-
riatow referencyjnych do miejsca druku.

DZIAtANIA PROJEKTOWE

Spotkania dotyczace planowania projektu grafiki:

- w spotkaniach, ktérych gospodarzem jest zespot projektowy, powinien uczestniczy¢ kierownik
produkgji poligraficznej, aby zapewni¢ perspektywe jego wykonalnosci, a takze opcje umozli-
wiajgce spetnienie zatozen projektowych w optacalny sposob;

- wstepna mozliwos¢ druku powinna zosta¢ potwierdzona przed zatwierdzeniem Opcji Graficznej
przez kierownika zespotu operacji; w zaleznosci od projektu, kierownik produkcji poligraficznej
moze wymagac koordynowania danych wejsciowych z wielu regiondéw.

Wywotywanie koloru: prace wywotywania koloru musza by¢ zakonczone przed wykonaniem grafiki.

Wydruki prébne muszg by¢ uzgodnione z zespotem projektowym.

Odwzorowanie grafiki na towarze: projekt techniczny i pliki projektowe muszg by¢ kompletne. Przed

wykonaniem grafiki nalezy potwierdzi¢ wykonalnos$¢ druku i/lub plan ograniczenia ryzyka.

SPOTKANIA ROBOCZE

Cel: uzgodnienie zakresu projektu grafiki, zadan, harmonogramu, oséb kontaktowych i odpowie-
dzialnosci.

Oczekiwania wobec dostawcy: zrozumienie zakresu projektu i ryzyka zwigzanego z egzekwowaniem

harmonogramu, podjecie decyzji w celu optymalizacji przeptywu pracy. Przyktady danych:

- zakres i harmonogram projektu grafiki skoordynowany pomiedzy producentem a dostawcami
(liczba grafik, 1dT, krajow, drukarek itp.);

- kierownik produkcji poligraficznej podkresla problemy (préby prasowe, wywotanie koloru itp.),
ktére mogg mie¢ wptyw na czas i koszt;

- potwierdzenie oszacowania kosztow projektu — petne potwierdzenie w ciggu 5 dni w przypadku
wszelkich nierozstrzygnietych problemow.
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RYSUNEK TECHNICZNY

Przy opracowywaniu rysunkéw technicznych, pliki powinny by¢ zgodne z protokotem rysunku tech-
nicznego.

WYKONANIE GRAFIKI

Dostawca ma zapewnié, ze wprowadzane sg tylko dane wejsciowe dostarczone przez producen-
ta. Elektroniczne narzedzia poréwnawcze majg by¢ stosowane odpowiednio do weryfikacji zmian.
Dostawca zapewni producentowi wglad w to, kiedy uzywane sg elektroniczne narzedzia porownaw-
cze, a gdzie nie, a takze uzasadni, dlaczego nie.

DOSTAWA NARZEDZI DO DRUKOWANIA

Dostawca ma dostarczy¢ na czas doktadne materiaty graficzne, aby dotrzymac terminu realizacji
projektu.

SYSTEMY | PROTOKOLY

Oczekuje sie, ze dostawca bedzie uzywat narzedzia producenta do danych projektu grafiki oraz do
przesytania plikdw oraz bedzie postepowat zgodnie z protokotem cyfrowym producenta i progra-
mem jakosci druku. Od dostawcy oczekuje sie takze przekazywania zatwierdzonych plikéw grafiki
producentowi.

W opisie zarzadzania procesem zawarto definicj¢ procesu i wybrane dziata-
nia, ktore umozliwiajg jego zaplanowanie, zorganizowanie, a takze motywowanie
dostawcy. Forma motywacji jest choéby przekazanie przez producenta, ktory zto-
zyt zapotrzebowanie na wydruk grafiki, informacji na temat czasu akceptowal-
nego dla otrzymania oczekiwanych rezultatow (w tym przypadku wskazano kilka
dni). Tak rozpisane zarzadzanie procesem umozliwia takze kontrol¢ procesu, co
zapewniono przez zdefiniowanie wymogu, ktéry naktada na dostawce przesianie
grafiki producentowi. W sytuacji, gdy grafika zostataby zarchiwizowana w cyfro-
wej bibliotece, tak przechowywany rezultat procesu bytby dostepny w dowolnym
miejscu i o dowolnej porze, co utatwia biezacy nadzor nad realizacja procesu,
ale i poréwnanie jego efektow z rezultatami wczesniej juz osiagnietymi. Forma
przechowywania rezultatow jest wylaczna decyzja jednostki zgtaszajacej zapo-
trzebowanie na rezultat. W tym przypadku powotano si¢ zaledwie na dwa etapy
cyklu BPM. Egzekwowanie kolejnych wymaga od wiasciciela procesu elastycz-
nosci i szerokiej wiedzy w zakresie zarzadzania procesami.

Majac zarysowane koncepcje cyklu BPM i wykazujac si¢ swiadomoScia, ze
konkretny proces biznesowy stanowi integralng cze$¢ organizacji, nalezy zaczaé
od projektowania procesu z uwzglednieniem jego wplywu na system, ktory ten
proces wspoltworzy. Zaproponowany tu cykl BPM sktada si¢ z szeSciu etapow:
analizy, zdefiniowania, projektowania, wdrozenia, monitorowania i przeprojek-
towania (rys. 3). Etapy sa zorganizowane w sposob wykazujacy ich logiczne zalez-
nosci, jednak nie jest to proces linearny. Kolejne etapy moga by¢ obecne przy
okazji innych. Przyktadowo, etap wdrozenia wymaga biezacej analizy sytuacji.
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Rysunek 3. Cykl zarzadzania procesami biznesowymi

) (o
-) [

[ przeprojektowanie

[ monitorowanie projektowanie ]

wdrozenie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszy etap wymaga od projektantdw procesu rozwazenia kondycji orga-

nizacji, w ktorej proces ma funkcjonowaé. Pytania, ktére powinno si¢ zada¢ na
etapie diagnozy pozwola na zebranie danych wykorzystanych do projektowania:

Jak powinny wygladac¢ rezultaty procesu, biorac pod uwage cele organizacji?
Jaki powinien by¢ czas realizacji procesu?

Kto i o jakich kompetencjach powinien uczestniczyé w procesie?

Jakich klientéw wewngetrznych i zewnetrznych identyfikujemy w procesie?
Jakie grupy interesariuszy wywierajace nacisk na pozadane rezultaty identy-
fikujemy w procesie?

Jaki potencjal prezentuje organizacja?

Jakie rezultaty mozemy dostarczac?

Jak bylyby one sparametryzowane?

Z jakimi procesami koresponduje nasz proces?

Jakie zagrozenia, te ktore mozemy kontrolowac i te bedace poza naszym
wplywem, identyfikujemy?

Drugi etap wymaga zdefiniowania procesu. Kluczowe jest zatem by nie tylko

projektanci procesu, lecz takze wszyscy jego uczestnicy interpretowali zakres
i rezultaty procesu w taki sam sposob. Punktem wyjscia jest opracowanie obo-
wigzujacej nomenklatury procesu. By moc wskazac, ze proces jest skuteczny,
kluczowe jest réwniez opracowanie miernikow sukcesu. W przypadku braku zde-
finiowania miernikéw sukcesu procesu nie sposdb wykazac¢ na etapie kontroli czy
proces spelnia wstepne zalozenia oraz jak i w jakim stopniu rezultat odpowiada
oczekiwaniom klientow.

Zakonczenie etapu definiowania wymaga odpowiedzi na konkretne pytania:
Jaki jest cel procesu?
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— Czy wskazano kompetencje wymagane do realizacji zadania przez wyko-
nawce?

— Jakie uprawnienia wymaga si¢ do realizacji zadan?

— Czego oczekuje sie od wtasciciela procesu?

— Dila jakich klientéw i jakie wartosci tworzy ten proces?

— Jaki jest zakres tego procesu?

— Jakie mierniki pozwalaja oceni¢ skutecznos$¢ procesu?

— Jakie sg Zrodta danych wykorzystywanych do wyliczenia wartoSci miernikdw?

— Na jakie inne procesy wplywa ten proces?

— Czy proces wpisuje si¢ w cele organizacji?
Trzeci etap wymaga zaprojektowania procesu z uwzglednieniem kontekstu.

Z uwagi na to, ze proces wspoltworzy system organizacji, projekt powinien by¢

uzgodniony z profilem dziatalnoSci podmiotu. Nalezy wskaza¢ wykonawcow

zadan procesu, zidentyfikowac jego wiasciciela, wskazaé niezbedne narzedzia

do realizacji dzialan, wskaza¢ czas realizacji zadan oraz zidentyfikowaé dane

wejsciowe, ktore poddane sg przeptywowi i transformacji, jak i dane wyjSciowe,

ktorych biezace monitorowanie pozwoli na weryfikacje zgodnoSci parametrow

z zalozeniami na pierwszym etapie prac. Wymienione ponizej pytania uzupel-

niajace pozwola na zaprojektowanie procesu spetniajacego aktualne potrzeby

i oczekiwania klientow:

— Czy uczestnikom procesu przypisano zakres odpowiedzialno$ci? W tym przy-
padku mozna odwotlac si¢ chocby do macierzy RACI.

— Czy wytypowane narzedzia, ulatwiajace realizacje zadania, wymagaja prze-
projektowania lub zaprojektowania?

— Czy organizacja dysponuje odpowiednig infrastrukturg i technologia dla
funkcjonowania procesu?

Czwarty etap wymaga wdrozenia procesu. Zanim jednak wykonawcy procesu
zaczng realizowaC przypisane im zadania, nalezy si¢ upewni¢ czy maja wiedze
i doSwiadczenie w zarzadzaniu procesami za pomocg kilku podstawowych pytan:
— Czy pracownicy znaja podstawy zarzadzania procesami?

— Czy rozumieja role uczestnikow w podejSciu procesowym?

— Czy znajg role i wplyw swojego procesu w systemie organizacji?

— Czy rozumieja i akceptuja podejScie zarzadzania procesami do hierarchii
organizacji?

Po upewnieniu si¢, ze uczestnicy procesu zostali przeszkoleni w wymaga-
nym zakresie wtaSciciel procesu bedzie mogl skutecznie egzekwowac zatozenia
procesu. Nastepnie nalezaloby upewnic si¢, ze wykonawcy procesu zostali prze-
szkoleni w zakresie uzywania narzedzi i oprogramowania niezbednych do reali-
zacji zadan. Wielokrotnie zdarza si¢, ze pracownicy nie potrafig korzystaé ze
wszystkich funkcjonalnoSci danego narzedzia, a czesto w ogdle nie sa Swiadomi,
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ze organizacja dysponuje konkretnymi zasobami. Poza technicznym aspektem
szkolef warto rozwazy¢ rowniez szkolenia dotyczace komunikacji. W przypadku
podejscia procesowego z uwagi na to, ze rezygnuje si¢ z formalnych stanowisk
na rzecz przekazania peinej odpowiedzialnoSci za proces jej wtascicielowi, klu-
czowe moga si¢ okazac takze szkolenia z negocjacji czy rozwigzywania konflik-
tow. Czestotliwos¢ szkolen i ich celowos$¢ powinna by¢ dostosowana do potrzeb
uczestnikow procesu.

Piaty etap zobowiazuje do monitorowania. Biezace informowanie o wynikach
pozwala na szybkie reakcje w sytuacjach problemowych. Mozna to zrobi¢ m.in.
za pomocg nastepujacych pytan:

— Czy uczestnicy postepuja w my§l zatozen procesu?
— Czy wspoOtpracuja na zasadach zaprojektowanych w procesie?
— Czy rezultaty procesu spetniaja zaktadane normy?

Otwarty klimat komunikacji sprzyja transferowi pozytywnych wiadomosci, jak
i tych ktére moga powodowac frustracje u uczestnikow procesu. Dlatego wazne
jest ustalenie czy wykonawcy majg $wiadomos$¢ swojej roli i wplywu w procesie,
a takze czy komunikacja w procesie sprzyja realizacji procesu. To, w jaki sposob
bedzie przebiegato monitorowanie, zalezy przede wszystkim od wtasSciciela pro-
cesu, ktorego celem jest utatwianie pracy wykonawcom. Kluczowe jest zatem,
by uzyskiwanie informacji na temat przebiegu procesu nie utrudniato realizacji
zadan. Przeglad procesu poza warstwa zadan czy pracownikami powinien doty-
czy¢ takze wplywu otoczenia na funkcjonowanie procesu, a wiec odpowiedzi na
pytania jakie czynniki, wewnetrzne/zewnetrzne, wprowadzaja zakliocenia w reali-
zacje procesu i jaki jest stan infrastruktury organizacji, z ktérej korzysta proces?

Etap sz0sty wymaga podjecia Swiadomej decyzji czy, a jesli tak, to w jaki spo-
sOb nalezy przeprojektowac proces. Nie powinna ona wynikac z zachcianek grup
interesu oddzialujacych na funkcjonowanie procesu, a z wartosci wskaznikow
obliczonych na poprzednim etapie. W przypadku niespetniania podstawowych
zatozen procesu konieczne jest wdrozenie dziatan korygujacych — od drobnych
usprawniefi po kompletne przeobrazenie procesu, co uwarunkowane jest kon-
tekstowo.
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Analiza: wybor procesu

Doskonalenie proceséw wymaga zainwestowania konkretnych zasobdw,
w tym czasu pracownikow, ktorzy mieliby usprawnic proces, nierzadko budzetu
i energii wykonawcow. W zwigzku z tym, ze sg one ograniczone, nalezy zdecy-
dowac, ktore procesy w jakiej kolejnosci beda podlegaly usprawnieniom. Warto
dodaé, ze obecnie procesy doskonalg si¢ takze samoistnie, choéby w drodze
automatyzacji bez udzialu czlowieka czy wspomagane przez sztuczng inteli-
gencje (Al) (Batko, 2021). Zasieg procesu, ktory pozwala na ich identyfikacje,
wskazuja zarowno pierwsze, jak i ostatnie zadanie wspottworzace jego przebieg.
Spis procesow nieefektywnych, niewydajnych czy nieelastycznych, wymagajacych
dalszej analizy, mozna utworzy¢, zbierajac i analizujac dane pierwotne bedace
efektem przyktadowo obserwacji czy wywiadow, jak i wtorne, ktore sg réwnie
przydatne w przypadku opisowych badan eksploracyjnych (Weston i in., 2019).

2.1. Sposoby gromadzenia danych

2.1.1. Dane wtorne

Dane wtorne zostaly sformalizowane przez osoby trzecie, bez naszego osobi-
stego wkladu. Tym samym ich zawarto$¢ merytoryczna oraz jakoS¢ niekoniecz-
nie beda odpowiadaly naszym wymaganiom ani przyczynialy si¢ do rozwigzania
przez nas sytuacji problemowej. Nadal stanowig jednak istotny wktad do ana-
lizy sytuacji. Nie ma bowiem potrzeby wykorzystywania ich w catosci. Niekiedy
wystarczy jedynie fragment, by uzupelni¢ brakujaca wiedze w badanym przez
nas obszarze. Wspierajac si¢ takimi danymi, nalezy wziag¢ pod uwage rok ich
wytworzenia oraz rozwazy¢ czy nadal s aktualne. Przyktady stanowia regulamin,
statut, procedura, opis stanowisk, zadan dzialu/komérki organizacyjnej, plan
zaje¢, harmonogram prac (przyktad 2.1), wewnetrzna tablica ogloszen, wymiana
wiadomosci e-mail pomigdzy pracownikami, ocena potrzeb technologicznych
organizacji, wskazniki wizyt na oddziatach ratunkowych zwiazanych z wypad-
kiem przy pracy na poziomie wojewodzkim, lokalizacja istniejacych dziatan pro-
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cesu, poziom skoncentrowanych dziatan rozpoczetych z opdznieniem w procesie,
spisy zespoldéw procesowych czy chocby strona internetowa. Ten katalog nie jest
zamkniety.

Przyktad 2.1

Proces przygotowania etykiety opakowania

planowany czas trwania
rzeczywiste rozpoczecie

85% [ ]

0%

adaptacja grafiki

l%wykonam'a
rzeczywiste (poza planem)
wyrdzniony okres: 2 % wykonania (poza planem)
DZIALANIE PLANOWANE ~ PLANOWANY  RZECZYWISTE ~RZECZYWISTY CZAS ~ PROCENT
ROZPOCZECIE  CZASTRWANIA  ROZPOCZECIE TRWANIA WYKONANIA DI
1234567891011 1213115
przekazanie briefu projektu 1 5 1 4 100% -
spotkanie zespotu 1 6 1 6 100% _
otwarcie wniosku o projekt opakowar 2 4 2 5 100% -
zatwierdzenie zaméwienia projektu 4 8 4 6 100% _
4 2 4 8
3

zamrozenie grafiki 10

Zrédto: Wykres Gantta ilustrujacy fragment harmonogram prac jednego cyklu procesu przygotowania
etykiety procesu z 2014 roku.

Kazdy typ danych mozna sklasyfikowaé, dokona¢ ich gradacji, oceni¢ przy-
datnos$¢ w sytuacji problemowej. Klasyfikacja jest indywidualng decyzja zespolu
zarzadzajacego procesem. Przyktadowe kategorie moga nawigzywac do:

— wlasciciela danych: podmiot gospodarczy, instytucja publiczna, prasa;

— perspektywy zespotu procesowego: zrodla wewnetrzne, zewnetrzne;

— formy: tekstowa, zdjeciowa, filmowa dzwickowa, papierowa, elektroniczna;
— poziomu zachowan organizacyjnych: indywidualny, grupowy, organizacyjny;
— okresu tworzenia danych: incydentalne, okresowe, ciagle;

— repozytorium: archiwum prywatny vs. dostep publiczny;

— okresu archiwizowania:

A — materialy archiwalne, tj. akta przechowywane wieczyScie;

B - dokumentacja niearchiwalna, ktora po uplywie okreSlonego czasu moze

zosta¢ zniszczona;

BE - dokumentacja przed zniszczeniem podlegajaca ocenie przez wiasciwe

Archiwum Panstwowe w celu zaklasyfikowania do kategorii A lub B
(Archiwa Panstwowe, 2022).

Dane wtorne moga tylko w przyblizeniu odwzorowac sytuacja problemowa,
ze wzgledu na brak dostosowania materiatu zrédtowego do interesujacych nas
pytan, co samo w sobie moze stanowi¢ ograniczenie (Weston i in., 2019). Jednak
rozne postaci danych moga utatwi¢ zidentyfikowanie rzeczywistych powiazan
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miedzy osobami, obiektami czy zadaniami, a ich kombinacja te wnioski ugrun-
towad. Trudno$¢ moze sprawic zidentyfikowanie specyficznych danych, tj. takich,
ktére odpowiadaja okreslonemu profilowi i celom organizacji, wyspecjalizowa-
nym procesom i innowacjom, wybranemu obszarowi czy chocby dostawcom
ustug, potproduktéow odgrywajacych role danych wejsciowych. Stad zespot pro-
cesowy musi zarOwno pamigta¢ o stopniu tego przyblizenia, jak i u§wiadomic
to interesariuszom, gdy ci poprosza o wglad w dokumentacje. Niemniej jednak
dane wtorne moga dostarczy¢ jasnych i istotnych spostrzezefi na temat waznych
kolejnych krokéw dla projektowania procesu. Moga by¢ szczeg6lnie przydatne
na wczesnym etapie diagnozy procesu do generowania sensownych pomystow
dotyczacych przebiegu procesu.

Odbiorcy danych wtornych pozbawieni sa kontroli nad doborem proby badaw-
czej czy jakoSci danych w ten sposdb wygenerowanych. W rezultacie zakres ana-
lizy materiatu jest z koniecznoSci ograniczony do informacji w nich dostepnych.
Rozwazajac mozliwe zrodia danych wtornych, zespdt powinien zastanowié sie
nad nastepujacymi kwestiami:

— Czy wykorzystanie tych danych jest wskazane? Czy wielko$¢ proby jest odpo-
wiednia? Czy dobor proby byt wlasciwy? Czy proba odpowiada sytuacji pro-
blemowe;j?

— Jakie sg ramy czasowe zbierania danych?

— Czy wystepuje biad w selekcji, tj. czy mozna dostrzec stronniczos$¢ selekcji
poprzez systematyczne, preferencyjne wiaczanie lub wytaczanie podmiotdw
zbadanej proby?

— Jaki jest poziom $wiadomosci w zakresie potencjalnych a koniecznych do
przyjecia kompromiséw w zakresie dostepnosci i adekwatnosci danych?

— Jakie metody przetwarzania i analizy zostang zastosowane do obrébki duzych
ilosci danych? Czy konieczne bedzie zastosowanie gotowego oprogramowa-
nia statystycznego, np. SAS, Stata lub SPSS, lub do analizy danych jakoScio-
wych, np. Atlas.ti, NVivo?

— czy zrodlo danych wtornych wykorzystalo niezwalidowany i/lub niejasny
instrument (odbiegajacy od przyjetego standardu oceny) do badania pro-
blemu? Jesli tak, zesp6t powinien ostroznie podej$¢ do analizy, uwzgled-
niajac przy tym kwestie trafnosci, rzetelnoSci i wiarygodnosci w ten sposob
zebranych danych. Przykfadem Zrodia niewiarygodnych danych mogtaby by¢
sytuacja, w ktorej pracownicy udzielajg informacji na temat nieefektywnego
procesu za pomoca telefonicznych wywiadow w ich miejscu pracy w prze-
strzeni otwarte] (open-space), ktora pozbawia atmosfery prywatnosci i swo-
bodnej wymiany mysli, szczegdlnie w obecnosci przetozonego.

Dane wtorne oferujg jednak wiele korzysci. Osoby pracujace z takimi danymi
maja juz je do dyspozycji. Nie ma potrzeby rekrutowania proby badawczej,
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identyfikowania lub projektowania instrumentu badawczego czy samego, czgsto
zmudnego i dlugiego, etapu zbierania danych. Ich wykorzystanie moze zaoszcze-
dzi€ czas i ograniczy¢ koszty — zakup bazy danych jest z reguly nizszy niz samo-
dzielne jej przygotowanie. Dostep do danych moze tez by¢ catkowicie bezpfatny,
publiczny i tatwy.

2.1.2. Dane pierwotne

Dane pierwotne moga pochodzi¢ przyktadowo z obserwacji — uczestniczacej,
nieuczestniczacej, jawnej lub zakamuflowanej — czy wywiadéw z pracownikami —
indywidualnych czy grupowych (Creswell, 2012; Glinka & Czakon, 2021). Tylko
od os6b odpowiedzialnych za diagnoze procesu zaleze¢ bedzie, jaki typ danych
bedzie kluczowy oraz jaki sposob ich zbierania bedzie dla nich najwydajniejszy,
najefektywniejszy i efektywny kosztowo. Kluczowa do rozwazenia bedzie takze
liczba danych krytycznych do zaprojektowania nowego procesu, oceny jakosci
juz funkcjonujacego lub przeprojektowania procesu generujacego rezultaty nie-
odpowiadajace zalozeniom. Dane pierwotne, czyli zbierane w celu wyjasnienia
i opracowania rozwigzania dla konkretnego problemu beda najlepiej dopaso-
wane do potrzeb zespotu procesowego. Kluczowe jest jednak zaprojektowanie
wlaSciwego instrumentu zastosowanego na etapie zbierania danych. Przyktadem
takiego narzedzia moze by¢ scenariusz wywiadu.

Wywiady stuza uzyskaniu informacji niezbednych do sformutowania wnio-
skow merytorycznych, ktore pozwola lepiej zrozumie¢ interesujace nas zjawisko,
tj. lepiej zrozumie¢ specyfike procesu. Zebrane odpowiedzi majg by¢ wynikiem
przekonan i opinii rozméwcey i ufatwi¢ oraz umozliwi¢ bogata interpretacje.
Jednocze$nie generuja mozliwos¢ elicytacji przekonan i percepcji uczestnikow
(Guest i in., 2017).

Wywiad fokusowy stuzy wspieraniu interakcji w grupie i wspottworzeniu zna-
czenia (Morgan & Hoffman, 2018) wybranego procesu biznesowego. Badania
pokazuja, ze wywiady fokusowe zaznaczajg bardziej wyrazisty wymiar fenome-
nologiczny (Cataldi, 2018) i w poréwnaniu z wywiadami indywidualnymi pozwa-
laja na zebranie wrazliwych i osobistych przekonan (Guest i in., 2017). Z kolei
wywiady pogtebione, w poréwnaniu z grupami fokusowymi, sa bardziej efek-
tywne pod wzgledem ilosci zbieranych informacji (Cataldi, 2018; Guest i in.,
2017). Przygotowujac si¢ do wywiadu, nalezy:

— wytypowac¢ odpowiednich rozméwcow,

— pytania sformufowac w jezyku zrozumiatym dla rozmowcow,

— rozwazy¢ warunki miejsca przeprowadzenia wywiadu tak, by rozmdwcy czuli
si¢ swobodnie,

— omowié porzadek rozmowy kierowanej, w tym czas trwania wywiadu.
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Przeprowadzajac wywiad, dobrze jest sprobowaé potwierdzi¢ prawdziwosé
wypowiedzi. Pytania, ktore moga w tym pomoc, mozna sformufowaé nastepujaco:
— Kiedy ta sytuacja miata miejsce?

— Czy sa jakie§ dane, ktore to potwierdzaja?
— Czy mozna to opowiedzie¢ na konkretnym przykladzie?

Po zakoficzeniu wywiadu nalezatoby poprosi¢ o mozliwos¢ wrdcenia z kon-
kretnymi pytaniami w celu pogiebienia odpowiedzi. W tej sytuacji osoba przepro-
wadzajaca wywiad zachowuje istotny kontakt, ktory bedzie mogta wykorzystac
na pdzniejszym etapie pracy, umozliwia sobie weryfikacje treSci merytorycznych,
a takze uzupelnienie wypowiedzi po konfrontacji z innymi Zrodtami. Przykia-
dowe pytania na temat procesu komunikacji zaprezentowano w przyktadzie 2.2.

Bez wzgledu na metodg, czy to obserwacje bezposrednia, pytania uzupetnia-
jace do wywiadu lub ankiety prowadzg do uchwycenia postrzegania konkret-
nego problemu z perspektywy respondenta, tj. osoby najlepiej zorientowanej
w sytuacji podlegajacej analizie przez zesp6t procesowy odpowiedzialny za pro-
jekt procesu.

Przykfad 2.2

Po rozwazeniu oczekiwan otoczenia spotecznego co do realizacji polityki srodowiskowej w jednej

z organizacji z siedzibg w Warszawie doszto do kompleksowej reorganizacji proceséw biznesowych

na poziomie catej instytucji, wsrdd nich procesu komunikacji. Chcac ocenic jakosé¢ wprowadzonych

zmian w tym procesie, nalezato zweryfikowa¢ dopasowanie kanatéw informacyjnych i zasobow

informacyjnych do aktualnych warunkow organizacyjnych, poziom spetnienia potrzeb informacyjnych

oraz efektywnos¢ przeptywu komunikatow i dokumentéw pomiedzy jednostkami organizacyjnymi.

Proces po przeprojektowaniu funkcjonowat juz ponad rok.

Do zbierania danych zastosowano wywiady indywidualne oraz wykorzystano kwestionariusze.

Na etapie wywiadéw rozwazano m.in.:

- Kto zarzadza procesem komunikacji?

- Kto uczestniczy w procesie komunikacji?

- W jaki sposéb proces komunikacji jest sformalizowany?

- Jakie cele realizuje proces komunikacji?

- Jakie narzedzia komunikacji identyfikuje sie w tej organizacji?

- Jaki jest koszt utrzymania narzedzi komunikacji?

- W jaki sposéb komunikat dopasowuje sie do odbiorcy?

- Przy zatozeniu, ze wymaga sie odpowiedzi na wiadomos¢, jaki jest procent komunikatéw, ktore
pozostaja bez informacji zwrotnej?

- W ktorych procesach komunikacji nie nalezatoby uczestniczy¢, poniewaz nie przynoszg wartosci,
a uczestniczy sie, bo tego wymaga przetozony?

Informacje z wywiadow postuzyly do skonstruowania pytan do ankiet skiero-
wanych do uczestnikéw procesu komunikacji. Aby uzyskac peiny obraz skutkow
wprowadzonych zmian, kwestionariusz postanowiono wysfa¢ wszystkim pracow-
nikom organizacji. Z zalozenia pytania w ankiecie wymagaly od respondenta
opisania jego percepcji, a nie uczu¢ towarzyszacych wybranemu sposobowi
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postrzegania sytuacji. Kategorie odpowiedzi odwolywaly sie¢ do oceny sytuacji
poprzez stwierdzenia: zgadzam si¢ czy si¢ nie zgadzam, proces poprawit si¢ lub
pogorszyl. Narzedzie skiadato si¢ z dwoch czesci. Pierwsza dotyczyla klimatu
komunikacji, druga — kanatow komunikacji.

Pomiar klimatu komunikacji pozwala oceni¢, w jaki sposob komunikacja
przebiega w organizacji. Otwarty klimat komunikacyjny ma tendencje do zwigk-
szania wydajnosci, sprzyja przejrzystoSci i transferowi wiedzy. Ta cze$¢ ankiety
zostata opracowana na podstawie instrumentu zaprojektowanego przez Dennisa
(1974) i dostosowana do specyfiki procesu komunikacji w badanej organizacji.
Sktadata si¢ z kilku wymiarow:

— komunikacji na poziomie przetozony-podwtadny,
— jakoSci informacji i
— szans na komunikacje w gore hierarchii.

Pomiar komunikacji pomiedzy przetlozonym a podwladnym wymagat zebrania
danych na temat podobiefistwa informacji i otwartosci przetozonego. Podobien-
stwo informacji, czyli postrzeganie zrozumienia podwiadnego przez przelozo-
nego zbadano w odniesieniu do interpretacji komunikatow. Czynnik otwartoSci
przetozonego i odpowiedzi na pytania definiowal jej/jego poziom tolerancji argu-
mentow wyglaszanych przez podwtadnych, che¢ wystuchania wszystkich punktow
widzenia i sprawozdan o rzeczach, ktére niepokoja i/lub frustruja pracownika.

Jakos$¢ komunikacji uwzgledniata pomiar skutecznoSci i otwarto$¢ komunika-
cji. Skuteczno$¢ komunikacji zbadano poprzez postrzeganie jakosci i adekwatno-
Sci informacji podlegajacych transferowi. Do zebrania danych na temat kierunku
oraz sily natezenia postaw wobec jakosci komunikacji zastosowano skale Osgooda,
natomiast do zbadania stopnia akceptacji pogladow S-stopniowa skale Likerta.

Tabela 7. Zastosowany dyferencjat semantyczny

1: bardzo 2: raczej |3: obojetnie | 4: raczej 5: bardzo

poprawita sie pogorszyta sie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 8. Zastosowana skala Likerta

1 zdecydowanie NIE zgadzam sie,
2 raczej sie nie zgadzam,

3 nie mam zdania,

4 raczej sie zgadzam,

5 zdecydowanie sie zgadzam

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dyferencjat semantyczny jest wielowymiarowa skala do badania percepcji
klimatu komunikacji. Konstrukcja tej skali zacheca uczestnikow badania do
szybkiego wyboru, ktdry zrobit na respondencie najwicksze wrazenie. Dla kon-
tinuum S-stopniowego zastosowano nastepujace kategorie opisowe: punkty od
1 do 2 okreslaja pozytywne postrzeganie wplywu zmiany na skuteczno$¢ komu-
nikacji, punkty od 4 do 5 — negatywne postrzeganie wplywu zmiany, natomiast
3 punkty — oznaczajg obojetno$¢. Odwrdcone kierunki skal Osgooda i Likerta
(wartosci 1 i 2 odwzorowuja negatywne nastawienie wobec pogladu) zastoso-
wano, aby utrzymac koncentracje respondenta.

Otwarto$¢ komunikacji wymagata zebrania danych w trzech obszarach:
biezacego informowania pracownikow o aktualnych wydarzeniach zwigzanych
z dobrem organizacji, wyjasnien otrzymywanych od najwyzszego kierownictwa na
temat powodow zastanej sytuacji, dostarczania przez kierownictwa informacji,
ktorych respondent chce i potrzebuje.

Wymiar szansy na komunikacje w gore miat wskazac jak podwtadni postrze-
gaja realny wplyw swoich pogladéw na funkcjonowanie organizacji oraz wplyw
swoich opinii na codzienne decyzje, ktére dotycza ich pracy. Ponadto celem bylo
uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy moga oczekiwac, ze ich zalecenia i sugestie
zwigzane z realizacja zadan zostang wystuchane i powaznie rozwazone.

Przyktad 2.3

Kwestionariusz klimatu komunikacji, ktory przekazano do wypetnienia pracownikom badanej insty-
tucji, miat umozliwi¢ zebranie danych uzytych do oceny jakosci zmiany i dopasowania obecnego
procesu do oczekiwan kadry zarzadzajacej. Przyktadowe stwierdzenia ujete w kwestionariuszu to:

() Komunikacja na poziomie przetozony—podwtadny (tytut nieujawniony respondentowi)
1) Wydaje mi sie, ze mdj przetozony wierzy, ze naprawde mnie rozumie.
2) Uwazam, ze mdj przetozony uwaza, Ze ja go/jg rozumiem.
3) Naprawde rozumiem mojego przetozonego.
(I1) Jakos¢ informacji (tytut nieujawniony respondentowi)
1) Ludzie w tej organizacji swobodnie wymieniajg sie informacjami i dokumentami.
2) Otrzymuje informacje z tych zrodet (np. od przetozonych, na spotkaniach, od wspdtpracow-
nikow, z biuletynow), ktére preferuje.
3) Jestem informowany(a) z odpowiednim wyprzedzeniem o zmianach, ktére maja wptyw na
mojg prace.
(I11) Szansa na komunikacje w gore hierarchii (tytut nieujawniony respondentowi)
1) Moje opinie majg wptyw na codzienne decyzje, ktére dotyczg mojej pracy.
2) Uwazam, ze moje poglady majg realny wptyw na mojg organizacje.
3) Moge oczekiwaé, ze moje zalecenia zostang wystuchane i powaznie rozwazone.

Cze$¢ ankiety dedykowana dopasowaniu kanatow komunikacji do scena-
riuszy sytuacji zbudowano, wykorzystujac informacje pochodzace z wywiadow
z osobami na stanowiskach kierowniczych zarzadzajacych wydziatami organi-
zacji. Po analizie wypowiedzi wytypowano kanaly powszechnie stosowane przez
rozmowcow.
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Tabela 9. Fragment kwestionariusza dotyczacy preferowanych kanatéw komunikacji

Scenariusze sytuacji

Kana.{y . konstruktywna wskazowki/ osobiste komunikaty | przeglad
komunikacji krytyka od | instrukcje dotyczace (np. mozliwos¢ wynikow
przetozonego realizacji zadan awansu) pracy
Rozmowa

bezposrednia

E-mail

Facebook

Szkolenie

Spotkanie
z kierownictwem
wyzszego szczebla

Spotkanie
miedzywydziatowe

Newsletter

Zrédto: opracowanie wlasne.

Konstrukcja pytan ankietowych

Liczbe pytan nalezatoby dostosowa¢ do zamierzonego czasu realizacji ankiety
przez respondenta. Przede wszystkim nalezaloby si¢ zastanowié, ile czasu
respondent jest w stanie poswieci¢ na wypetnienie ankiety, z uwagi na petnione
obowiazki zawodowe, i przez jaki czas bytby w stanie skoncentrowac si¢ na tym,
co w ankiecie zawarto. Kluczowy jest takze sposdb zadawanych pytah. Pytania
powinny by¢ tatwe do zrozumienia, mozliwie krotkie i jednoznaczne. Innymi
stowy adekwatno$¢ udzielanych odpowiedzi nie powinna budzi¢ zadnych wat-
pliwosci u respondenta. Pytania moga by¢ zamkniete lub otwarte. W przypadku
pytan zamknietych mozna zdecydowac si¢ na jednokrotny lub wielokrotny wybor
wcze$niej zaprojektowanych przez nas odpowiedzi. Warto jest przy tym uwzgled-
ni¢ w propozycjach odpowiedzi dodatkowa opcje ,,inna, jaka” z miejscem na
krotki komentarz. W przypadku pytan otwartych odpowiedzi mozna ograniczy¢
do kilku stow lub do szerszej wypowiedzi w formie komentarza. Warto zwrdci¢
rOwniez uwage na wymog kompletnosci otrzymywanych informacji. W ankiecie
elektronicznej jest to mozliwe poprzez uniemozliwienia wyslania ankiety bez
udzielenia wszystkich odpowiedzi. Pytania powinny by¢ takze dostosowane do
kontekstu organizacji i profilu grupy docelowej. Stad mozliwe jest stosowanie
terminéw zrozumiatych jedynie przez jej pracownikow. Bez wzgledu na osobi-
ste pozytywne wrazenia co do utworzonych pytaf, zawsze powinny zosta¢ one
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zweryfikowane. Wowczas respondenci z badania pilotazowego maja mozliwos¢
udzielenia nam kluczowych informacji zwrotnych na temat jakosci utworzonych
pytan, ich iloSci i zakresu merytorycznego. Nierzadko stanowi to okazje do
modyfikacji tresci czy uzupelnienia ankiety o nowe kwestie.

Analiza danych pierwotnych pochodzacych z wywiadow indywidualnych oraz
ankiety skierowanej do wszystkich pracownikéw instytucji wskazata kolejne
potencjalne kierunki usprawniefi procesu komunikacji, jak i propozycje goto-
wych rozwigzan. Dostrzegane przez pracownikow problemy okreSlano jako
odmienne pojmowanie wewnetrznych regulacji organizacyjnych; niezrozumie-
nie jezyka komunikatoéw ogolnych kierowanych jednocze$nie do wszystkich pra-
cownikow organizacji, co wynikato ze stosowania terminéw specyficznych dla
wybranych komérek organizacyjnych; brak wiedzy o miejscu przechowywania
niezbednych informacji; niejednoznaczno$¢ polecenr wymagajacych niekiedy kil-
kukrotnego doprecyzowywania, co rozciggalo si¢ w czasie; brak reakcji na wia-
domosci email, ktore w nastepstwie wymuszaja wielokrotne ich powielanie celem
uzyskania nierzadko krotkich odpowiedzi typu: ,,wyrazam zgode”, ,,akceptuje”,
»tak”, ,nie”; ankiety z zalozenia diagnozujacych aktualny stan pracy, pozbawia-
jace mozliwoSci uzyskania informacji zwrotnych na temat ich wynikow. Podczas
gdy pracownicy wskazywali nadmiar otrzymywanych wiadomosci, ktore w ich
pracy byly zbedne, to jednocze$nie niepokoit ich brak transferu informacji na
temat celéw organizacji oraz pracy wspOtpracownikow, ktorzy uczestniczyli
z nimi w wybranych procesach biznesowych.

Problem z wnioskowaniem zaczyna sie, kiedy potowa respondentow wskazuje
wynik obojetny wobec przynajmniej jednego z zagadnien. Wowczas nalezatoby
rozwazyc: czy nie pogtebi¢ badania w tym zakresie; czy pytanie zostato wlasciwie
skonstruowane; czy pytanie dotyczy pracownika, do ktérego skierowano ankiete;
czy pytanie rzeczywiscie koresponduje z problemem badawczym? Innym wyj-
Sciem byloby poruszenie owej kwestii z kadra zarzadzajaca, dysponujaca budze-
tem na ewentualne kolejne dzialania, na polecenie ktorej zbierano dane. Gdyby
jednak sytuacja powtorzyta sie w wigkszej iloSci przypadkow, uwage mozna skie-
rowac chocby w stron¢ motywacji respondentéw. Stad pytanie: czy respondenci
byli zmuszeni do realizacji ankiety? A jedli tak, to jakie motywatory wobec nich
zastosowano? Czy mogli uwazac, ze zbierano od nich dane wrazliwe, ktore uta-
twig ich identyfikacj¢? Czy zadbano o warunki sprzyjajace budowie atmosfery
zaufania podczas wypetniania ankiety?

2.1.3. Narzedzie selekcji procesow

Procesy moga by¢ nieelastyczne, nieefektywne i niewydajne, a zasoby orga-
nizacji sg ograniczone, dlatego racjonalne podejScie wymaga podjecia decyzji
odnoS$nie do kolejnoSci usprawniania procesow. W tym celu nalezy przeprowa-
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dzi¢ diagnoze stanu procesow. Wyniki analizy mozna uja¢ przyktadowo w formie
tabelarycznej, w ktorej uwzglednifoby si¢ kryteria roznicujace wybrane charak-
terystyki procesow. Kryteria gléwne mozna dowolnie uszczeg6towi€. Ich nazwy,
zdefiniowany zakres, celowoS$¢ zastosowania czy ilos¢ powinny wynikaé z ana-
lizy wezesdniej zebranych danych pierwotnych i/lub wtérnych na temat podejscia
procesowego w danej organizacji. Pojedyncze i specyficzne zakresy oceny takze
powinny precyzyjnie okre$la¢ obecny stan sytuacji.

Na potrzeby niniejszego rozdziatu opracowano i zaprezentowano cztery kry-
teria glowne oraz jedenascie podkryteriow (tab. 10). Kryteria giowne zostaly
zaczerpnigte z opracowania Page (2015), natomiast podkryteria dostosowano do
analizy proceséw w placowce edukacyjne;j.

Kryterium giéwne, jakim jest wplyw procesu na dziatanie przedsi¢biorstwa,
obejmuje trzy podkryteria, tj. liczbe¢ pracownikdéw naukowych i administracyj-
nych, ktorych proces dotyczy, liczbe studentow dziennych i zaocznych studiow
pierwszego, drugiego i trzeciego stopnia, na ktorych proces wplywa, jak i liczbe
partneréw organizacji bezposrednio zwigzanych z tym procesem.

W ramach kryterium gléwnego — wykonalno$ci zmiany procesu — wyr6zniono
czas, ktOry jest niezbedny do wprowadzenia zmiany, naktady finansowe kluczowe do
przeprowadzenia usprawnienia, jak i czestoS¢ z jaka w ciagu roku zachodzi proces.

Dzisiejsza jako$¢ procesu rOwniez oceniono przez pryzmat trzech podkry-
teriow. Na potrzeby przyktadu zaprezentowanego w tabeli 10 odwotano si¢ do
satysfakcji zarowno klienta wewnetrznego, jak i nabywcy produktu lub ustugi.
Uwzgledniono takze skale trudnoSci zarzadzania procesem, tj. uwzgledniono,
na ile tatwe jest obecnie zarzadzanie procesem z punktu widzenia jego wlasci-
ciela. Oceniono takze czy proces zostal sformalizowany, tj. w jaki sposob zostat
udokumentowany, utrwalony w formie tradycyjnej badz elektronicznej. Udo-
kumentowanie procesOw w organizacji zarzadzanej procesowo jest wazne dla
zachowania wlasciwego funkcjonowania podmiotu. Jesli brakuje dokumentow
opisujacych ich zakres, wiedza o procesach jest wartoscig przypisywana jedy-
nie jej wykonawcom. JeSli zaprzestang oni udzialu w procesie, a nie zadbajag
0 wytypowanie nastgpcoOw swoich dziataf, to wraz z ich odejSciem organizacja
traci wiedze na temat przebiegu procesu. Stad tez kluczowe jest opracowanie
i utrwalenie przebiegu dziatan, ktoére maja prowadzi¢ do osiagania konkretnych
celéw organizacji. W konsekwencji przyznaj¢ si¢ najwyzsza liczbe punktow, gdy
formalizacja proceséw nie wystepuje.

W ramach kryterium gléwnego — generowanej wartoSci z usprawnienia —
odwotano si¢ z kolei do zwrotu z inwestycji, ktory moze przyja¢ posta¢ wskaznika
jakosciowego (poprawa jakosci) i/lub iloSciowego (zysk finansowy, liczba zutyli-
zowanych produktéw), ale uwzgledniono réwniez wymiar o charakterze prestizo-
wym. Tego typu usprawnienie moze wigzac si¢ outsourcingiem pewnych dziatan
organizacji lub zaangazowaniem uznanej postaci w realizacje zadafh na miejscu.
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Dla kazdego sposrod kryteriéw nalezy opracowacé skale, ktora jest kluczowa
dla oceny procesu. Wartosci, jak i rozpietos¢ skali, powinny by¢é opracowane
w sposOb utatwiajacy przeprowadzenie analizy. W przyktadzie z tabeli 10 dla
podkryterium liczby pracownikow opracowano skale 3-stopniowa, a dla podkry-
terium dzisiejszej trudnosci zarzadzania procesem — 5-stopniowg. W przypadku
poziomu sformalizowania procesu uwzgledniono jedynie dwa wybory, tj. wysta-
pienie formalizacji (oznaczong jako warto$¢ 0) lub jej brak (oznaczong jako
warto$¢ 1). Wartosci skali powinny by¢ wypadkowsg decyzji zespotu opracowu;ja-
cego diagnoze procesow. Nalezy takze pamigta¢ o utworzeniu opisu skali ocen.
W przypadku jego braku, nie sposob byloby odgadnaé zatozeni umozliwiajacych
selekcje procesow. Skala dla kazdego podkryterium musi by¢ indywidualnie
dopasowana. Natomiast kierunek skali ocen dla wszystkich kryteriow w proce-
sie jest zawsze taki sam. W przyktadzie 2.4, gdzie zaprezentowano dwie skale,
kierunek takze jest taki sam.

Przyktad 2.4

Skala ujemna dla podkryteriow procesu:
Wysoki zwrot z inwestycji = -1
Niski zwrot z inwestycji = —3

Skala dodatnia dla podkryteriow procesu:
Wysoki zwrot z inwestycji = 3
Niski zwrot z inwestycji = 1

Podsumowujac, kryteria roznicujace procesy, podkryteria (ktére sg opcjo-
nalne), skale, kierunek skali i wagi mozna modyfikowa¢ wedle uznania. Jednak
elementy te bezwzglednie powinny oddawaé charakter podejScia procesowego
wybranej organizacji i pozwoli¢ na roznicowanie wszystkich proceséw ujetych na
etapie selekcji do pdzniejszego doskonalenia.

W tabeli 10 zastosowano dodatni kierunek skali, tj. im co§ wazniejszego/lep-
szego z perspektywy kadry zarzadzajacej/korzystniejszego z perspektywy przy-
szlych zmian/uciazliwego (co jest uzaleznione od opisu pojedynczego kryterium),
tym ma wigcej punktdéw. Wyzsza liczba punktéw w ramach danego podkryte-
rium przy innych warunkach niezmienionych wskazuje proces przeznaczony do
usprawnienia w pierwszej kolejnoSci. Analizujac oba procesy, najwyzsza liczbe
punktow w odniesieniu do liczby pracownikow otrzymat proces Y. Z kolei proces
X w poroéwnaniu z procesem Y ma wickszy wplyw na liczb¢ studentow i partne-
rOw organizacji. Najwyzsza liczbe punktow, czyli 3, nalezy przyznaé takze temu
z procesOw, na ktorego usprawnienie trzeba bedzie przeznaczy¢ mozliwie naj-
krotszy czas. Wyniki oceny wskazuja jedynie, ze wprowadzenie zmiany w funk-
cjonowaniu procesu X zajmuje krotszy czas niz w przypadku procesu Y. Brakuje
natomiast szczegdlowej interpretacji przyjetego przez zespdt diagnostyczny hory-
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zontu czasowego. W przypadku podkategorii czasu decyzje o kierunku skali
mozna dodatkowo umotywowaé faktem, ze tym, co motywuje wykonawcéw do
dalszej pracy, sa szybko osiagane i widoczne rezultaty zmiany przyjmujace formy
odniesionego przez pracownika sukcesu.

Z kolei im wyzsza czestoS¢ uruchamiania procesu, kiedy ten jest nieefek-
tywny, tym wyzsza liczba generowanych bleddéw i nieakceptowalnych rezultatow.
Tym samym przyjmujac, ze proces X, ktory opisuje proces sprzedazy positkodw
w stolowcee zlokalizowanej na uczelni, ma miejsce niemal codziennie, a proces
Y to proces egzaminowania studentow uruchamiany cztery razy w ciagu roku,
uwzgledniajac sesje w pierwszym i drugim terminie, oraz ze te dwa procesy
wymagaja usprawnienia, to jedynie w ramach tego podkryterium proces X otrzy-
matby wyzsza liczbe punktow, tj. 2.

Kierujac si¢ dalej przyjetym kierunkiem skali, wnioskuje si¢, ze im nizsze
naktady finansowe niezbedne do wprowadzenia zmiany, tym wyzsza zacheta dla
sponsora zmiany, by ja przeprowadzi¢. Dla organizacji korzystniej jest przezna-
czy¢ nizsze nakfady pienigzne na wdrozenie zmiany niz inwestowa¢ duzg sume
od razu bez gwarancji sukcesu na poprawe wydajnoSci. Tymczasem zaréwno
podkryterium naktadow finansowych niezbednych do wprowadzenia zmiany
w procesie, jak i zwrot z inwestycji w t¢ zmiane¢ nie pozwolily na zroznicowanie
obu proceséw — w obu przypadkach przypisano identyczne wartosci, odpowied-
nio 2 i 1. W tej sytuacji nalezaloby:

— zebra¢ dodatkowe informacje na temat tych procesow i jeszcze raz poddac je
ocenie wzgledem tych dwoch podkryteriow;

— odpowiednio zmodyfikowac te podkryteria, by mozna oceni¢ jako$¢ tych pro-
cesow lub

— usunaC podkryteria z analizy, skoro i tak na tym etapie nie pozwalajg ro6zni-
cowaé procesow, i zastapi¢ je innymi.

Przypisujac wagi podkryteriom, wskazuje si¢, ktore maja wickszy wplyw na
organizacje. Decyzja zespotu diagnostycznego co do warto$ci wag ponownie jest
subiektywna, natomiast pozwala lepiej oddac rzeczywisty wplyw procesow na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Do kryteriow i podkryteridw mozna przypo-
rzadkowac liczbe naturalng lub warto$¢ procentowa, oznaczajac jej wage w hie-
rarchii ocen. Przypisanie podkryteriom takich samych wag oznaczatoby, ze sg
one tak samo istotne. Przypisanie réznych wag podkres§la warto$¢ i wplyw tych
podkryteriow. Uzupetnianie kryteriow o wagi jest jednak czynnoscig arbitralna,
dlatego kluczowe jest wlaSciwe uzasadnienie zasadnosci ich stosowania. Argu-
menty za uzyciem wag powinny by¢ obiektywne, fatwe do zastosowania, aktualne
i akceptowane przez zespot diagnozujacy procesy.

Na podstawie przeprowadzonej analizy, po uwzglednieniu zatozenia dodat-
niego kierunku skali ocen (jak wskazano w tab. 10), mozna stwierdzi¢, ze proce-
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sem wymagajacym optymalizacji w pierwszej kolejnosci jest proces X. W kolum-
nie ,razem” uzyskal on najwyzsza liczbe 3,874 punktow.

W sytuacji, gdy poréwnywane procesy po zsumowaniu wynikOw otrzymuja
taka sama liczbe punktéw, nalezy poréwnacé je raz jeszcze. Ponownie nalezy
zaczal od zebrania informacji na ich temat, nastepnie opracowac kryteria i pod-
kryteria ulatwiajace diagnoze zidentyfikowanych procesoéw, opracowac skale
ocen i zastanowic si¢ nad zastosowaniem wag dodatkowo réznicujacych wybrane
kategorie wykorzystywane do pordwnywania procesow.

Wartosci ze skali przypisywane procesom uwzglednionym w narzedziu je roz-
nicujacym sa wynikiem subiektywnych opinii, dlatego powinny by¢ zebrane od
wszystkich, na ktorych proces wptywa bezposrednio i poSrednio. To wykonawcy
zadan w procesie posiadaja najwicksza wiedze, jak je zrealizowaé. Wilasciciel
odpowiada natomiast za proces. Interesariusze wiedzg za$, jakich oczekiwaliby
rezultatow. Tym samym znajac preferencje mozliwie najwickszej liczby grup
zainteresowanych procesem, mozna przygotowac wtaSciwe kryteria utatwiajace
wybor procesu biznesowego wymagajacego natychmiastowego udoskonalenia.



Rozdziat 3

Definiowanie zakresu procesu

Przed przystapieniem do projektowania czy przeprojektowania proceséw
nalezy przygotowa¢ dokument, ktory zdefiniuje zakres procesu. Umozliwia on
koncentracj¢ na celu procesu i pozwala unikna¢ eskalacji zadan wobec wykonaw-
cow procesu. Ponadto, uzyskanie zgody interesariuszy co do przebiegu i ksztaitu
procesu pozwoli unikng¢ niepotrzebnych konfliktow na dalszych etapach pro-
jektu. Dobra praktyka jest zidentyfikowanie wtascicieli proceséw, pod warun-
kiem, ze taka rola zostata juz wskazana. Tylko w tej sytuacji kadra zarzadza-
jaca organizacja bedzie miata pewnosc, ze proces bedzie zarzadzany a podejscie
procesowe kontynuowane. Dokument zakresu wspottworzony przez wtasciciela
procesu i pozostatych jego uczestnikow powinien zawierac¢ kilka elementow:

— nazwe wraz z opisem procesu,
— wlaSciciela procesu,

— zasieg procesu,

— gléwne zadania procesu,

— klientow i ich preferencje,

— mierniki sukcesu.

3.1. Nazwa procesu

Przyktadowe nazwy, z ktorymi mozna zetkna¢ si¢ w organizacjach to procesy
rekrutacji pracownika, przygotowania etykiety opakowania czy sprzedazy produktu.

Przyktad 3.1

Proces rekrutacji pracownika
Proces przygotowania etykiety opakowania
Proces sprzedazy produktu

Jak wskazuja wymienione powyzej przyklady, procesy skupiaja zadania defi-
niujace profil dziatalnoSci organizacji, tu sprzedaz produktow. Stopief ogdlnosci
wskazany przez nazwe procesu jest umowna decyzja kadry zarzadzajacej. ,,Pro-
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ces rekrutacji” pracownikéw w innym podmiocie mdgiby przyja¢ nazwe ,,pro-
cesu zarzadzania ludZzmi”. Mozna wnioskowac, ze drugi wariant nazwy wskazuje
na proces o wigkszym zasiegu, bardziej ztozony i roztozony w czasie, wymaga-
jacy zaangazowania wickszej liczby wykonawcow o rozmaitych kompetencjach.
Zarzadzanie ludZmi poza rekrutacjg pracownikoéw sugeruje zadania obejmujace
szkolenia, motywowanie czy zwalnianie zasobow.

3.2. Opis procesu

Opis procesu to generalna charakterystyka procesu, zrozumiatla dla osoby nie-
zaangazowanej w proces, obejmujaca cele procesu i jego zakres przedmiotowy.
W przypadku stosowania termindw specjalistycznych uzytych do zdefiniowania
procesu, wszystkie okresSlenia specyficzne dla danej organizacji nalezy wyjasnic.

Przyktad 3.2

W przywotanej juz wczesniej klasyfikacji proceséw opracowanej przez APQC (2022) kategorie, grupe
procesdw, procesy, aktywnosci i zadania zdefiniowano i upowszechniono w formacie dokumentu
Excel. Definicje przettumaczono nastepujgco:
1.0 Rozwoj wizji i strategii. Ustanowienie kierunku i wizji dla organizacji. Kategoria obejmu-
je zdefiniowanie koncepcji biznesowej i dfugoterminowej wizji, a takze opracowanie strategii
biznesowej i zarzagdzanie inicjatywami strategicznymi. Procesy w tej kategorii koncentrujg sie
na tworzeniu wizji, misji i celéw strategicznych, a ich zwienczeniem jest stworzenie miernikow
zapewniajacych, ze organizacja zmierza w pozadanym kierunku.
1.2.2 Zdefiniowanie i ocena opcji strategicznych dla osiggniecia misji. Proces obejmuje w tym
przypadku ocenianie zestawdw decyzji strategicznych przeznaczonych do realizacji dtugotermino-
wych celéw organizacji; identyfikowanie réznych strategii dotyczacych podstawowych obszarow
funkcjonalnych oraz ocenianie opcji strategicznych w swietle pomocniczych ram decyzyjnych,
ktore zapewniajg sprawne funkcjonowanie, wzrost wydajnosci funkcjonalnej oraz zywotnos¢.

1.2.2.2 Ocena i analiza wptywu kazdej opcji. Aktywnos¢ wskazuje na kluczowe zdarzenia wyko-
nywane podczas realizacji procesu, wsrdd ktérych uwzglednia sie zakres i sondowanie w celu
zbadania wptywu opcji strategicznych na realizacje celéw organizacji; oszacowanie miar wptywu
wywieranego przez kazdy zestaw decyzji strategicznych, ktére sktadajg sie na czynnos¢: Zdefi-
niowanie opcji strategicznych [1.2.2.1]; oraz analizowanie konsekwencji kazdej opcji.

1.2.2.2.1 Identyfikacja implikacji dla kluczowych elementéw biznesowych modelu operacyjnego,
ktére wymagajg zmian. Zadanie wymaga okreslenia wptywu takich elementéw, jak personel,
umiejetnosci, szkolenia, nowe rynki, technologia lub polityka w ramach modelu operacyjnego,
ktére wymagaja zmian.

1.2.2.2.2 Identyfikacja implikacji dla kluczowych aspektow technologicznych. Zadanie wyma-
ga okreslenia kluczowych czynnikéw przyktadowo dla rentownosci technologii, korzysci, archi-
tektury.
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3.3. Wiasciciel procesu

Wiasciciel procesu jest odpowiedzialny za caty proces. W dokumencie zakresu
powinna zosta¢ wskazana konkretna osoba. Dla wczeSniej wymienionych przy-
ktadowych nazw proceséw wytypowano trzech wtascicieli. Biorac pod uwage, ze
procesy wspolzaleza od siebie, poszczegdlni wiasciciele sa w stanie od razu wska-
za¢ osoby, z ktorymi beda musieli podjaé wspotprace na poziomie procesow.
Zidentyfikowanie wlaScicieli ufatwia takze nawigzanie bezposredniego kontaktu
interesariuszom chcacym zglosi¢ swoje oczekiwania.

Przyktad 3.3

Proces rekrutacji pracownika (wtasciciel procesu: Anna Wojcik).
Proces przygotowania etykiety opakowania (wtasciciel procesu: Jan Kowalski).
Proces sprzedazy produktu (wtasciciel procesu: Adam Nowak).

3.4. Zasieg procesu

Zasieg procesu okreSla punkty poczatkowy i koficowy procesu. Punkty za$ to
zdarzenia lub zadania wskazujace granice sekwencji dziatan. Poczatek procesu
stanowi jednoczesnie pierwszy element inicjujacy proces uwidoczniony na mapie.

Przyktad 3.4

Start/poczatek procesu: zgtoszenie potrzeby rekrutacji nowego pracownika.
Koniec procesu: ztozenie sygnatury pracownika na kontrakcie.

3.5. Gtowne zadania procesu

Kluczowe zadania procesu odwoluja si¢ do jego celow i wpisuja w wizje pro-
cesu spoOjng ze strategig rozwoju organizacji. Dostarczaja odpowiedzi na pytanie,
jakich rezultatow oczekuje si¢ od procesu? Zadania te wynikaja z opisu procesu
1 sa spOjne z preferencjami klientdw. Stopien ich zrealizowania mozna okre§li¢
na etapie kontroli za pomoca miernikow sukcesu.

Przyktad 3.5

Efektywne przeprowadzenie procesu rekrutacji.
Zatrudnienie pracownika o odpowiednich kwalifikacjach i motywacji.
Wypetnienie luk kompetencyjnych wykonawcoéw w procesie.
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3.6. Klienci i ich preferencje

Potencjalni interesariusze to kazda grupa lub osoba, na ktérag wplywa lub
moze wplyna¢ osiagnigcie celow organizacji (Freeman & McVea, 2001). Korzy-
staja oni z efektow procesu, a dzielac sie swoimi potrzebami i oczekiwaniami,
mogg ksztattowac standardy rezultatow. Charakteryzuje ich r6zna wiedza, umie-
jetnosci, doswiadczenie, zainteresowania i motywy. Uczestniczg w procesie bez-
posrednio lub ulegajg jego wplywom. Interesariusze sa w stanie zaktocaé prze-
bieg procesu szczegOlnie w sytuacji, gdy brakuje wtasciciela procesu, tj. tacznika
pomiedzy wykonawcami a grupami nacisku.

Przyktad 3.6

Pracownicy oczekuja:

- wiekszego bezpieczenstwa pracy,

- sprawnych i niezawodnych narzedzi do pracy,

- rozwoju zawodowego,

- mniejszej rotacji zatrudnienia,

- gwarancji zatrudnienia w przypadku automatyzacji procesu.

Klasyfikacji interesariuszy jest wiele. Wsrdd kryteriow uwzglednia sie¢ miedzy
innymi stopiefi w zwiazku z podmiotem gospodarczym, site oddziatywania czy cha-
rakter relacji. Jeden z podziatéw wyr6znia interesariuszy wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Wewnetrzni to wszystkie osoby bezposrednio zwigzane z przedsigbiorstwem,
natomiast interesariusze zewnetrzni dzialaja w otoczeniu organizacji.

Wsrod interesariuszy mozna wymieni¢ czlonkdéw zarzadu, przedstawicieli
zwigzkow zawodowych, pionu I'T, zarzadzania jakoScia, controllingu, zarzadzania
zasobami ludzkimi, kierownikow funkcjonalnych czy innych wiascicieli procesow.
Interesariusze spoza organizacji moga obejmowac sprzedawcow, klientow, prze-
woznikow, osoby prowadzace aukcje, wtadze lokalne, organizacje pozarzadowe,
darczyncow, akcjonariuszy, wierzycieli czy media. Wiedza i potrzeby interesa-
riuszy wplywaja na dziatania, fazy i sposob, w jaki aspekty systemu wplywaja na
caly proces. Dlatego brak komunikacji i zrozumienia pomigdzy interesariuszami,
wynikajacy choéby z nieznajomosci notacji czy domeny aplikacji jezykow progra-
mowania, moze wplyna¢ na ogélne koszty (van der Aalst, 2004).

Wiasciciele procesow musza dodatkowo wykaza¢ si¢ umiejetnoSciami przy-
woOdczymi, by zacheci¢ interesariuszy do wspOtpracy nad projektem procesu
i opracowaniem norm speliniajacych potrzeby klientéw, a takze by budowac rela-
cje miedzy zaangazowanymi stronami, ktore w przysztoSci moga przelozy€ si¢ na
wyniki w obszarze doskonalenia i innowacyjnosci proceséw (Danilova, 2019).
W domenie procesdéw biznesowych wystepuje kilka klasyfikacji interesariuszy,
co podsumowuje tabela 11.
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Tabela 11. Interesariusze w cyklu Zzycia BPM

Autor Rola Zakres odpowiedzialnosci
Weske, dyrektor ds. proceséw standaryzacja i harmonizacja proceséw ewolucja
2019 (Chief Process Officer) procesow podyktowana zmianami rynkowymi
inzynier biznesowy definiowanie strategicznych celdw organizacji
i proceséw biznesowych
projektant procesow modelowanie proceséw biznesowych
uczestnik procesu prowadzenie rzeczywistej pracy operacyjnej,
modelowanie proceséw biznesowych
pracownik wiedzy prowadzenie rzeczywistej pracy operacyjnej
przy uzyciu systemow oprogramowania do
wykonywania czynnosci
wtasciciel procesu odpowiedzialnos$¢ za poprawne i efektywne
wykonanie procesu, wykrywanie nieefektywnosci
w procesie oraz doskonalenie
architekt systemu rozwdj i konfiguracja systemow zarzadzania
procesami biznesowymi
programisci tworzenie artefaktéw oprogramowania,
wdrazanie interfejséw do istniejgcych systemow
oprogramowania
Dumas i in., | zespdt zarzadzajacy nadzorowanie wszystkich proceséw; inicjowanie
2018 przeprojektowania procesdw; zapewnienie

zasobdw i wytycznych strategicznych dla
interesariuszy uczestniczagcych we wszystkich
fazach cyklu zycia BPM

— dyrektor naczelny (CEO)

ogdlny sukces biznesowy organizacji

— dyrektor operacyjny (COO)

okreslenie sposobu prowadzenia dziatalnosci;
wydajnos¢ procesow

— dyrektor ds. proceséw (CPO)

wydajnos¢ procesow

— dyrektor ds. informacji (CIO)

sprawne i efektywne dziatanie infrastruktury
systemoéw informacyjnych; przeprojektowania
procesow

— dyrektor finansowy (CFO)

ogdlne wyniki finansowe organizacji

wtasciciele proceséw

sprawne i efektywne dziatanie procesu;
planowanie, organizowanie, modelowanie,
analiza, przeprojektowanie, wdrozenie

i monitorowanie procesu
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Tabela 11. (c.d.)

Autor Rola Zakres odpowiedzialnosci
uczestnicy procesu wykonywanie czynnosci w ramach procesu
biznesowego; odkrywanie i analiza;
przeprojektowanie; wdrozenie procesow
analitycy procesu identyfikowanie, odkrywanie, modelowanie,
analiza, przeprojektowanie procesow,
koordynowanie wdrozenia, monitorowanie,
raportowanie
metodolog procesu dostarczanie wiedzy eksperckiej, koordynowanie
szkolen technicznych w zakresie BPM dla
analitykdw procesow
inzynierowie systemowi przeprojektowanie, testowanie i wdrozenie
procesow
grupa BPM (zwana réwniez zachowanie wiedzy na temat planowania
Centrum Doskonatosci BPM) i realizacji projektéw BPM i dokumentacji
oraz zapewnienie, ze sg one wykorzystywane
do realizacji strategicznych celéw organizacji;
utrzymanie architektury proceséw, ustalanie
priorytetow projektéw przeprojektowania
procesow, udzielanie wsparcia wtascicielom
procesow; utrzymanie kultury BPM i dostosowanie
dziatan BPM do strategicznych celéw organizacji
Browning, | wtasciciele procesow dokumentowanie i utrzymywanie standardowych
2010 procesow realizacji pracy; finansowanie
modelowania proceséw (i systemdw wspierajacych)
planisci budowanie i utrzymywanie planéw
i harmonogramow duzych projektow (programow)
kierownicy projektow i liderzy | wspieranie sie modelem procesu celem podjecia
zespotow decyzji
inzynierowie, projektanci uzywanie modelu procesu w codziennej pracy
i inni cztonkowie zespotu
audytorzy procesow, asesorzy |sprawdzanie czy procesy wdrazane
i rzeczoznawcy i wykorzystywane w réznych projektach sg zgodne
ze standardowymi procesami organizacji
Koster i in., | wykonawca wykonywanie procesu biznesowego
2009 ] - ]
modelarz przeprojektowanie modelu procesu biznesowego
deweloper automatyzowanie dziatan poprzez zakodowanie

interakcji z systemami zewnetrznymi

Zrodto: opracowanie wtasne.
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3.7. Miary sukcesu

Mierniki sukcesu moga by¢ zaréwno iloSciowe, jak i jakoSciowe i umozliwiaja
dokonanie pomiaru wydajnoSci procesu. Tym samym powinny by¢ powigzane
z potrzebami klientow/nabywcow lub innych interesariuszy. Musza takze kore-
spondowac z gléwnymi zadaniami procesu oraz jego celami.

Przyktad 3.7

Zaprezentowane mierniki i formuty pozwalajace na obliczenie ich wartosci pochodza z klasyfikacji
proceséw APQC (2022).
W kategorii ,, 1.0 Rozwoj wizji i strategii” wskazniki opracowano jedynie na poziomie tej kategorii
i dla dwoch z dziewieciu procesow:

,1.1.1 Oceny otoczenia zewnetrznego”

,1.1.2 Badania rynku i okreslenia potrzeb i oczekiwan klientow” (tab. 12).

Tabela 12. Mierniki

Nr Poziom PCF Kategorlla Nazwa miernika Wzér
metryki

1.0 |Rozwdj wizji |wydajnosé liczba nowych bizneséw liczba nowych biznesow/

i strategii procesu uruchomionych w ciggu ustug uruchomionych
ostatnich trzech okreséw w ciggu ostatnich trzech
sprawozdawczych na 1 mld |lat / (catkowite przychody
USD przychodéw (biezacy podmiotéw gospodarczych
okres sprawozdawczy) x 0,000000001)

1.0 |Rozwdj wizji |wydajnosé liczba nowych bizneséw liczba nowych biznesow/

i strategii procesu uruchomionych w ciggu ustug uruchomionych
ostatnich trzech okreséw W ciggu ostatnich trzech lat
sprawozdawczych na / (koszty badan i rozwoju
100 min USD wydatkow (R&D) (trzy okresy
na badania i rozwéj sprawozdawcze wczesniej)
(trzy okresy sprawozdawcze |x 0,000000010
wczesniej)

1.1.1 [ Ocena informacje procentowy wzrost procentowy wzrost
otoczenia uzupetniajace | przychoddéw organizacji przychoddéw organizacji
zewnetrznego W ciggu ostatnich trzech lat | w ciggu ostatnich trzech lat

spowodowany przejeciami | spowodowany przejeciami

1.1.2 | Badanie wydajnosé rzeczywiste zapasy rzeczywiste zapasy otwarte
rynku procesu detaliczne otwarte do do kupienia jako procent
i okreslenie kupienia jako procent planowanych zapaséw
potrzeb planowanych zapaséw
i oczekiwan detalicznych
klientow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie APQC, 2022.
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Dokument zakresu powinien zawiera¢ kompletne dane i odzwierciedla¢ aktu-
alny proces. Dzigki temu pozwala jego uczestnikom zorientowac si¢, jakie ocze-
kiwania stawia si¢ wobec procesu i z jakimi celami organizacyjnymi ten proces
koresponduje. Opracowany dokument zakresu dla procesu przygotowania ety-
kiety opakowania na podstawie danych z przedsigbiorstwa operujacego w branzy
FMCG mogtby wygladaé jak w przyktadzie 3.8.

Przyktad 3.8

NAZWA PROCESU: Proces przygotowania etykiety opakowania
WHASCICIEL PROCESU: Jan Kowalski (planista grafiki)

OPIS PROCESU: Proces przygotowania etykiety opakowania jest procesem tworzenia grafiki. Rezulta-
tem sg grafiki znajdujgce sie na artykutach, ktére konsument maégtby zabra¢ do domu, tj. etykiety
produktow, kartony, pudetka, torby, tuby, butelki, probki, naklejki, ekspozytory, pojemniki wysytkowe.

TERMINY

Grafika to dowolna wizualna identyfikacja marki uzywana przy produktach komercyjnych sprzeda-
wanych, rozdawanych lub w inny sposéb rozpowszechnianych.

Podstawowa grafika znajduje sie na opakowaniu produktu lub jest do opakowania dotgczona.

Wtérna grafika znajduje sie na ekspozytorach, tackach, pojemnikach transportowych etc. Klient
moze jg widzie¢ lub nie, natomiast ani nie kupuje, ani nie otrzymuje.

Brief — streszczenie projektu grafiki.

ZASIEG PROCESU
Poczatek: przekazanie briefu projektu grafiki.
Koniec: drukarnia dostarcza materiaty do fabryki.

GtOWNE ZADANIA PROCESU

- zapewnienie doktadnego i aktualnego wkfadu do grafiki,

- dostarczenie grafiki zgodnej z obowigzujacymi standardami procesu pracy i narzedziami opisa-
nymi w dokumentacji dotgczonej do procesu,

- wprowadzanie zmian wymaganych w trakcie procesu z zastosowaniem obowigzujgcych stan-
dardéw procesu zarzadzania zmiang,

- monitorowanie i raportowane pomiaréw wydajnosci procesu zgodnie z obowigzujacymi stan-
dardami organizacji.

INTERESARIUSZE | ICH PREFERENCJE

Whtasciciel procesu (planista grafiki):

- % poprawnych grafik za pierwszym razem,

- % projektow dostarczonych na czas,

- przestrzeganie przez wykonawcdéw procesu uzgodnionych standardéw pracy,
- aktualna lista kontaktéw do uczestnikow procesu,

- zatwierdzenie wniosku o projekt opakowania w terminie.

Kierownik produkcji poligraficznej:

- terminowe zatwierdzenie przez kierownika zespotu operacji opcji graficznej,

- otrzymanie kompletu dokumentacji przed przyjeciem zamowienia (rysunku technicznego, opcji
graficznej, specyfikacji technicznych, odwzorowania grafiki na towarze).
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Uzytkownik grafiki:
- dostep do prawdziwych informacji o produkcie,
- informacje o produkcie w jezyku urzedowym kraju importujgcego towar.

MIERNIKI SUKCESU

Incydenty jakosciowe:

- dobre dziatanie: 1 lub mniej/1000 grafik,

- marginalna skutecznosé: 7 lub wiecej/1000 grafik i/lub > 22% wszystkich IJ dla kategorii. Jesli
jest wyzszy, wymagany jest plan dziatania naprawczego.

Produkcja grafiki, ktéra zostata prawidtowo ztozona za pierwszym razem na podstawie danych wej-
Sciowych:

- w okresie roku: 90%,

- w toku: 96%.

Dziatania zgodnie z harmonogramem:
- w okresie roku: 90%,
- w toku: 96%.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw organizacji.

Poréwnujac informacje zawarte w dokumencie z odpowiedzialno$cia uczest-
nikow procesu, przypisang w macierzy RACI (tab. 4), dostrzega si¢ rozbieznosci
na poziomie liczby stron zaangazowanych w ten proces. Wediug matrycy rol
i odpowiedzialnoSci do kluczowych uczestnikow procesu grafiki naleza:

— kierownik zespotu operacji reprezentujacy marke,

— planista grafiki koordynujacy prace wykonawcdw procesu,

— B+R w zakresie opracowania informacji nt. produktu, dla ktérego tworzy si¢
grafike,

— ekspert ds. grafiki (ORR i GJB) odpowiadajacy za projekt graficzny — roz-
mieszczenie tekstu, obrazu, wybor papieru etc.,

— RIJB Marketing przygotowujacy oswiadczenia,

— globalne zarzadzanie produktem (ORR i GJB), ktérego rezultatem jest
przede wszystkim dbanie o zamieszczanie informacji waznych dla klientow,
np. informacji o sktadnikach, fakty techniczne,

— kierownik produkcji poligraficznej, odpowiadajacy za dziatania zmierzajace
do fizycznego przekazania opakowania z grafika.

Kazda funkcja jest odpowiedzialna za wprowadzanie danych wejSciowych lub
zatwierdzanie rezultatéw podczas procesu tworzenia grafiki, co powinno zostaé
odzwierciedlone w matrycy rél i odpowiedzialnoSci. W dokumencie zakresu
nalezatoby dodatkowo uwzgledni¢ inne funkcje, ktore przyczyniaja si¢ do pro-
cesu tworzenia grafiki i poprawy rezultatéw, m.in.:

— obstuge prawna, ktora weryfikuje chocby, jakie treSci wymagane sg przez
przepisy,

— dziat obstugi jakoSci produktu,

— dziat handlowy,

— eksperta ds. proceséw biznesowych.



Rozdziat 4

Projektowanie procesu

Forma sformalizowanego procesu jest mapa procesu uzupeiniona o:

— dokument z zakresu,
— dokument informacyjny.

Dokument zakresu stanowi wprowadzenie do procesu biznesowego i wyzna-
cza jego cel, zasieg dziatan, oczekiwania interesariuszy oraz gfowne mierniki
sukcesu, ktore pozwalaja na pomiar jego wydajnoSci. Z kolei dokument infor-
macyjny stanowi szczegotowy opis poszczegblnych czynnosci z uwzglednieniem
wykonawcow, czasu realizacji zadania, narzedzi i zaktadanych rezultatow.

Mapa procesu pokazuje sekwencje zdarzen, ktore prowadza od poczatku pro-
cesu do jego konica. Jest graficznym odzwierciedleniem procesu funkcjonujacego
w organizacji. Przykladowa mapa na rysunku 4 ilustruje logike procesu.

Rysunek 4. Proces przygotowania etykiety opakowania (PPEO)

~

2. Otwarcie . .
brief projektu 1. Spotkanie whiosku 3. Zatwller.dzgme
o ; zamowienia
grafiki zespotu o projekt ;
. projektu
opakowania
Y
| C—— 's
7. Ukonczenie 6. Zatmerd{eme 5 Zamrozenie 4. Adaptacja
etapu roszczen rafiki rafiki
projektowania prawnych g g

Y

's N

8. Ostateczne
zatwierdzenie
grafiki

9. Dostarczanie
plikéw
do drukowania
do drukarek

10. Realizacja
opakowania

dostarczenie
grafiki
do fabryki

Legenda:

D poczatek/koniec D czynnos$é/proces Ddane —> kierunek przeptywu procesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiaddw, obserwacji i dokumentéw wewnetrznych.
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Sposdb prezentacji, symbole, nazwy czy poziom szczegdtowosci wskazanych
dzialan sg natomiast subiektywna decyzja zespolu projektujacego proces.
Youngblood (1994, s. 186) zdefiniowal mape procesu jako ,,rodzaj schematu
przeplywu (blokowego), ktory przekazuje istotnie wigcej informacji niz standar-
dowy schemat procesu. Dodatkowo w stosunku do informacji zawartej na sche-
macie przeplywu, mapy procesu zawieraja pewne charakterystyki, ktore blizej
definiujg proces”. Na mapie procesu biznesowego mozna przedstawié tyle ele-
mentoéw (w tym czynnoSci, narze¢dzi, wykonawcow), ile uwaza si¢ za konieczne.
Na poziom szczegdlowosci moze wptywac liczba os6b zaangazowanych w pro-
ces, poziom rotacji pracownikow, wiedza na temat procesu, zmienno$¢ czy zto-
zono$¢ procesu (Page, 2015). Sposob prezentacji informacji zidentyfikowanych
w modelu procesu moze przyjaé rozne formy. Przyktady widokow obejmuja dia-
gramy przeplywu zasobow, wykresy Gantta do delegowania zadan i monitoro-
wania statusu, diagramy sieciowe do ukazania komunikacji pomiedzy wykonaw-
cami, procedury narracyjne do kierowania sposobem realizacji pracy etc. Analiza
dwunastu wywiadéw, dokumentéw wewnetrznych organizacji i literatury prze-
prowadzona przez Browninga (2010) pozwolila na wskazanie o§Smiu sposobow,
w jaki modele proceséw moga by¢ przydatne dla wiascicieli procesu w procesie
decyzyjnym i dwoch dla jego wykonawcow. Zdaniem badacza wtaSciciel procesu
wykorzystuje modele do:
— definiowania standardowych i preferowanych dzialan — model dokumentuje
praktyki pracy;
— definiowania produktow i standardow jakoSci — model wskazuje pozadane
rezultaty dziatan ich miary efektywnosci i akceptowalnosci;
— strukturyzacji przeptywow pracy poprzez wskazanie listy danych wejSciowych
i wyjSciowych;
— definiowania standardowych narzedzi, szablondw czy obiektow powiazanych
z zadaniami;
— definiowania rol, odpowiedzialnoSci i wymaganych kompetencji do realizacji
zadania w sposob efektywny i wydajny;
— wizualizacji, przeprowadzenia analizy i usprawniania procesow;
— identyfikacji wplywOw na inne wspolzalezne, szczegblnie w sytuacji wprowa-
dzenia zmian do zarzadzanego procesu;
— organizowania wiedzy o procesie — pracy, ktora nalezy wykonaé, by osiagnac
zamierzony rezultat.

W przypadku wykonawcy procesu model moze ulatwic:

— dostep do wiedzy o dziataniach, narzedziach, technikach, referencjach i pro-
duktach koncowych;

— dzielenie si¢ wiedza w zakresie potencjalnych usprawnien, rodzajow ryzyka,
przyczyn i konsekwencji zaktocen, problemow etc.
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4.1. Notacje

Opis i przedstawienie procesu biznesowego mozna zrealizowaé, uzywajac przy
tym jednej z wielu graficznych notacji. W przypadku pomini¢cia wskazania tej
obowigzujacej w calej organizacji moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej kazdy z anali-
tykéw biznesowych, badajacych sposob pracy podmiotu i definiujacy proces biz-
nesowy, moze tworzy¢ diagramy przeptywu wedle wiasnego uznania (o roznym
poziomie szczegblowosci, z uwzglednieniem réznych elementéw), co skutecznie
moze utrudnia¢ zarzadzanie procesami, ktore od siebie zalezg.

IDEF3 (Integrated DEFinition for Process Description Capture Method)

IDEF3 jest jedna z metod modelowania serii IDEF. Zostata ona wykorzystana
do identyfikacji procesow biznesowych, definiowania zarzadzania procesami
biznesowymi i zarzadzania zmiana, szybkiego projektowania nowych procesow,
znalezienia zbednych i/lub niedodajacych wartoSci dzialan w celu optymalizacji
procesOw biznesowych, wsparcia reinzynierii proceséw biznesowych i ciagtego
doskonalenia procesow (Li & Chen, 2009). Schematy procesow IDEF3 sg pod-
stawowym §rodkiem do uchwycenia, zarzadzania i wySwietlania wiedzy skon-
centrowanej na procesach. Wiedza o procesach obejmuje zdarzenia i dziatania,
obiekty uczestniczace w tych zdarzeniach oraz relacje rzadzace zachowaniem
zdarzenia (Mayer i in., 1995).

Schematy IDEF3 przypominaja diagramy przeplywu, jednak w tym przy-
padku nacisk ktadzie si¢ na wezly przeplywu (And, Or, Xor; synchroniczne lub
asynchroniczne). Zdarzenia sa okre§lane neutralnym terminem jednostki zacho-
wania (unit of behavior, UOB). Kazde pole UOB reprezentuje proces w §wiecie
rzeczywistym. Informacje zapisane o UOB zawierajg nazwe, ktora wskazuje, co
UOB reprezentuje (na rys. 5 jest to ,,ostateczne zatwierdzenie grafiki”), nazwy
obiektow, ktore uczestnicza w procesie i ich wlasciwosci oraz relacje, ktore utrzy-
muja si¢ pomiedzy obiektami, reprezentowane przez tuki. Schematy obiektow
moga by¢ opracowywane w konteksScie pojedynczego scenariusza (zob. rys. 5).
Pozwalaja uzytkownikom okresli¢ reguly rzadzace przejSciami migdzy stanami
obiektéw w wystgpieniu scenariusza. Okrag, tzw. symbol rodzaju, zawierajacy
nazwe obiektu reprezentuje obiekt okreSlonego rodzaju (tu grafike), jak i odpo-
wiadajacy mu stan, reprezentujac w ten sposob typ/klase obiektdw, ktore znaj-
duja si¢ w tym stanie (np. grafika: zaakceptowana etc.). Luki przejSciowe Iaczace
okregi symbolizujg czynno$¢ zmiany jednego stanu na inny. Podsumowujac, przy-
ktadowo na rysunku 5 podczas przejscia obiektu grafiki ze stanu jej ukoficzenia
(tj. grafika: kompletna) do stanu do oceny rezultatu przez odpowiednie funkcje
(tj. grafika: zaakceptowana lub grafika: odrzucona), musi zosta¢ zainicjowany
i zakofczony proces reprezentowany przez UOB ,,Ostateczne zatwierdzenie gra-
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fiki”. Wezly przejsciowe zawierajace znak ,,X” (dla wytacznego lub) wskazuja na
wybor jednej $ciezki sposrod kilku alternatyw w danym zdarzeniu.

Rysunek 5. Diagram przejécia obiektéw dla zadania 8 PPEO

ostateczne
zatwierdzenie grafika:
grafiki zaakcep-
I 3 I towana

grafika:

kompletna

grafika:
odrzucona

Legenda:
Jednostka zachowania opisuje rodzaj sytuacji. Procesy, funkcje, ktére moga wystapic¢ w systemie
: : oraz ograniczenia logiczne i czasowe, ktére je wigzg.
Wezy zapewniajg mechanizm okreslania logiki rozgatezien proceséw. Dodatkowo wezty uprasz-
czaja uchwycenie zaleznosci czasowych i sekwencyjnych pomiedzy wieloma sciezkami procesu.

Obiekt pewnego rodzaju bedzie reprezentowany przez koto z etykieta, ktéra ujmuje sam rodzaj
i odpowiadajacy mu stan, reprezentujac tym samym rodzaj lub klase obiektow, ktére znajduja
sie w tym stanie w danym procesie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsr6d mozliwych reprezentowanych przej$¢ stanu, kazde stanowi odzwiercie-
dlenie udanego zadania. IDEF3 zostat zaprojektowany jako mechanizm struktu-
ryzacji twierdzen dokonywanych przez eksperta.

BPMN (Business Process Model and Notation)

Notacje BPMN zaproponowano w 2004 roku. Zostata ona wyspecjalizowana
i jest stosowana wylacznie w modelowaniu procesdéw biznesowych z przeznacze-
niem do uzytku przez osoby projektujace i zarzadzajace procesami biznesowymi.
Zatozeniem byto utworzenie notacji zrozumialej dla wszystkich uzytkownikow
biznesowych — poczawszy od analitykdw biznesowych, ktdrzy tworza opisy proce-
sOw, poprzez programistow technicznych, ktorzy wdrazaja technologie opartg na
tych procesach, a skoficzywszy na analitykach monitorujacych te procesy. W ten
sposOb miata dostarczy¢ standardowy mechanizm wizualizacji proceséw, co ma
utatwi¢ komunikacje procedur biznesowych w standardowy sposob i zarzadzanie
procesami biznesowymi.

Kluczowym elementem w tym miedzynarodowym standardzie jest wybor
ksztaltow, znacznikéw (np. petla, transakcja) i ikon uzywanych dla elementow



Projektowanie procesu

graficznych. Wérod elementow diagramu wystepuja typy zadan, wbudowane
podprocesy, aktywno$¢ wywolujaca, typy zdarzen (np. start) i bramek, basen,
pas/tor, obiekt danych (w tym wejScie i wyjscie), komunikat, grupa, artefakty,
znaczniki dla zadan i podprocesdw, przeplyw sekwencji, asocjacje oraz przeplyw
komunikatéw. Poszczegbdlne elementy mozna podzieli¢ na kategorie elementow

konstrukcyjnych BPMN (OMG, 2013), w tym:

— obiekty przeplywu (zdarzenia, czynno$ci, bramki) definiujgce zachowanie
procesu biznesowego;

— dane (obiekty danych, dane wejSciowe i wyjSciowe, magazyny danych);

— obiekty faczace inne obiekty lub informacje (przeplywy sekwencji, przeptywy

komunikatdw, asocjacje i asocjacje danych);
— tory grupujace podstawowe elementy modelowania (basen i pasy/tory);

— artefakty uzywane do dostarczenia dodatkowych informacji o procesie

(grupa, adnotacja tekstowa).

Rysunek 6. Przyktad samodzielnego diagramu choreografii
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Zrédto: opracowanie wiasne.

zadanie 2

zadanie 3

— |
s |
]

zadanie 4

O



78 ROZDZIAL 4

W ramach modelu wyr6znia si¢ trzy podstawowe typy podmodeli:

— procesy (w obszarze ustug sieciowych tzw. orkiestracja ustug (orchestration)),

* prywatne niewykonalne,

* prywatne wykonywalne,

* procesy publiczne,

— choreografie,
— kolaboracje, ktére moga zawiera¢ procesy i/lub choreografie.

Prywatne procesy biznesowe to procesy wewnetrzne dla konkretnej organi-
zacji. Wykonywalny jest modelowany w celu wykonania zgodnie z semantyka,
natomiast niewykonalny — udokumentowania zachowania procesu na zdefinio-
wanym przez modelera poziomie szczeg6towosci. Proces publiczny reprezentuje
interakcje pomigdzy prywatnym procesem biznesowym a innym procesem lub
uczestnikiem.

Samodzielna choreografia (rys. 6) jest kontraktem proceduralnym pomi¢dzy
wspoldziatajacymi uczestnikami. Podczas gdy zwykly proces istnieje w ramach
puli, choreografia istnieje pomiedzy pulami (lub uczestnikami). Wyrdzniaja ja
aktywnosci, ktore sg interakcjami reprezentujacymi wymiane komunikatow nie
mniej niz dwojga uczestnikOw. Ponadto, w przeciwienstwie do zwyklego procesu
nie ma podmiotu odpowiedzialnego.

Wspolpraca przedstawia interakcje pomiedzy dwoma lub wigcej podmio-
tami biznesowymi. Tym samym zawiera przynajmniej dwie pule przypominajace
baseny reprezentujace uczestnikOw wspotpracy. Wymiana komunikatow pomie-
dzy uczestnikami jest przedstawiona w postaci przeplywu komunikatow, ktory
taczy obiekty w ramach basenow. Basen moze by¢ konkretng jednostkg partner-
ska (np. przedsi¢biorstwem) lub rolg (np. dostawca lub producentem), w ktérym
odnotowuje si¢ przeplywy sekwencji pomiedzy czynnoSciami w ramach procesu.
Przeplywy sekwencji moga przekracza¢ granice pomigdzy torami w puli, ale nie
moga przekraczac granic basenu. Podczas gdy proces jest zwarty w ramach puli,
to pomiedzy basenami identyfikuje si¢ przeptywy komunikatow.

Tory (swimlane) stuza do organizowania i kategoryzowania dziataf w ramach
puli, przy czym znaczenie pasow zalezy od modelarza, poniewaz BPMN nie
okresla sposobu wykorzystania torow. Te uzywa si¢ by zidentyfikowac role
wewnetrzne (np. planista grafiki, praktykant), systemy (np. aplikacja przedsig-
biorstwa) czy wewng¢trzne dzialy (np. ksiggowos$¢, marketing). Organizowanie
dzialan w oddzielne kategorie dla roznych funkcji lub odpowiedzialnosci ufatwia
uczestnikom zdobycie wiedzy o tym, co robig inni. W ten sposdb praca zespo-
fowa staje si¢ plynniejsza, lepiej zsynchronizowana, a komunikacja skoncentro-
wana na wybranym obszarze dziatan. Transparentno$§¢ danych ufatwia obser-
wacje i porOwnanie roznych toréw. Polaczenia miedzy pasami moga ujawnié
nieefektywnoSci ograniczenie przepustowosci, ktore mozna wyeliminowac.
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Rysunek 7. Koncepcja toréow w BPMN

Planista
grafiki

KzO

Studio
grafiki

RIB
marketing

Zrédto: opracowanie wiasne.

DFD (Data Flow Diagram)

DFD to notacja stosowana wcze$niej przy wytwarzaniu oprogramowania. Jest
to wizualne narzedzie do przedstawiania modeli logicznych i wyrazania transfor-
macji danych w systemie. DFD umozliwia modelowanie przeptywu danych przy
zastosowaniu diagramdw z adnotacjami, wspiera dekompozycje w celu zilustro-
wania szczegotow przeptywow danych i funkcji. Przy czym dopuszcza dziatania
rownolegte i asynchroniczne. Mapowanie procesu moze wskazac kroki, ktore
w przeciwnym razie moglyby zosta¢ pominigte lub nie w pelni zrozumiane. Nota-
cji uzywa sie do analizowania istniejacych systeméw, reinzynieringu procesow
biznesowych i znajdowania nieefektywnosci.

Istnieje kilka notacji do wySwietlania diagramow przeptywu danych. Opraco-
wali je m.in. Peter Coad i Edward Yourdon (1991), Tom DeMarco (1979), Chris
Gane i Trish Sarson (1979) (rys. 8). W przypadku Wielkiej Brytanii standardem
narodowym dla rozwoju systemow informacyjnych jest SSADM (Structured Sys-
tems Analysis and Design Methodology — co stanowi zarejestrowany znak towa-
rowy brytyjskiego biura Office of Government Commerce) autorstwa Chrisa
Gane i Trish Sarson. SSADM jest metoda silnie skoncentrowang na danych.
Przez lata ulegala aktualizacjom, by od 1996 roku obowigzywaé jako wersja
SSADM 4+. Jest jedna z najszerzej stosowanych strukturalnych metod analizy
1 projektowania w publicznym i prywatnym sektorze biznesu.
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Rysunek 8. Przeglad notacji DFD

Gane i Sarson Yourdon i Coad DeMarco SSADM 4+
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Elementy konstrukcyjne DFD stanowia (Li & Chen, 2009):

— czynno$é/proces — przetwarza dane, czyli przyjmuje przepltywy danych jako
wejscia i produkuje przeplywy danych jako wyjScia (na rys. 9 przyktadowo
,»odrzucenie grafiki”),

numer lokalizacja procesu lub
procesu osoby odpowiedzialnej

opis procesu

— przeplyw danych — pokazuje przeplyw informacji (na rys. 9 przyktadowo
o zlozonym ,,podpisie” w nastgpstwie czynnosci 8.1),

— magazyn danych — przechowuje dane, tymczasowo lub na stale i przedstawia
miejsce dla bazy danych/pliku (na rys. 9 przyktadowo , historia zadah WPO?”,
gdzie w formacie elektronicznym przechowywana jest zlozona sygnatura,
stanowigca potwierdzenie akceptacji grafiki). Magazyn danych w systemie
moze przyjmowac wiele form fizycznych, np. sekcja w szafie na dokumenty,
pudetko na karty, taca, plik komputerowy.
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Notacja magazynu danych w wersji SSADM ver. 4+ (Weaver i in., 2002)
uwzglednia:

M-manual: r¢czny magazyn danych, np. szafe na akta;

D-digitised: zdigitalizowany magazyn danych;

T(M)-manual transient: tymczasowy magazyn, w ktorym dane sg przechowy-
wane do momentu jednorazowego odczytania, a nastepnie przeniesienia lub
usunigcia oraz

T-computerised transient: komputerowy magazyn danych przejSciowych.

M/D/T

o magazyn danych

Wezytywanie danych z magazynu

planista grafiki

. [ D2 RACI
wybranie
sygnatariuszy

Proces zapisywania do magazynu danych

8 sygnatariusz

lista
. D1
odrzucenie komentarzy
grafiki

— interfejs, podmiot zewnetrzny — pozasystemowe zrddto i miejsce przeznacze-

nia danych; cztowiek, system, magazyn danych, ktory znajduje si¢ poza sys-
temem, ale wchodzi z nim w interakcje, tj. otrzymuje informacje z systemu,
uruchamia system lub dostarcza informacje do systemu.
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Rysunek 9. Widok DFD dla ostatecznego zatwierdzenia grafiki w PPEO

> sygnatariusz ————————— procedura odrzucenia

podpis > odrzucenie

grafiki

akceptacja
grafiki

nowy podpis uzasadnienie odrzucenia
historia historia
zadann WPO komentarzy WPO

e

potwierdzenie

zatwierdzenie
grafiki

Legenda:
S zadanie lub proces magazyn danych —» kierunek przeptywu

Zrédto: opracowanie whasne.

UML Activity Diagram (Universal Modelling Language)

UML Activity Diagram to notacja stosowana wczesniej przy wytwarzaniu
oprogramowania. Unifikuje ona istniejace techniki modelowania z obecnymi
najlepszymi praktykami projektowania i rozwoju oprogramowania. Najnowsza
wersja, tj. Unified Modeling Language® Version 2.5.1, obowiazuje od grudnia
2017 roku.

Diagramy aktywnoSci w UML sa podzbiorem diagramdw behawioralnych,
ktore przedstawiaja funkcjonalnoSci dziatan i przeplywow w procesach bizneso-
wych i systemach oprogramowania. Opisuja to, co musi si¢ wydarzy¢ w mode-
lowanym systemie. Sg one migdzyorganizacyjnymi diagramami przeplywu,
dostarczajacymi symboli do uchwycenia obiektéw danych, sygnaléw czy chocby
rownolegtosci (Dumas & ter Hofstede, 2001).

Diagramy umozliwiaja komunikowanie si¢ interesariuszy w sposob jasny
i zwiezly, ulatwiaja takze zrozumienie samego procesu poprzez udokumentowa-
nie przeplywu pracy pomiedzy uzytkownikami a systemem.
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Model UML sktada si¢ z trzech giéwnych kategorii elementéw konstrukceyj-
nych. Sa to:

— klasyfikatory opisujace zbior obiektdw, przy czym obiekt jest jednostka posia-
dajacg stan i relacje z innymi obiektami;

— zdarzenia dokumentujace to, co si¢ dzieje, niesie ze sobg konkretne konse-
kwencje;

— zachowania odwotujacej sic do wykonania zestawu dziatan (potencjalnie
w pewnym okresie czasu), ktére moga generowac i reagowac na zdarze-
nia, w tym dostep do obiektow i zmiang ich stanu.

Do bezposredniego modelowania UML posiada specyfikacje instancji, wysta-
pien oraz wykonania tych modelowanych obiektow, wystapien czy egzekucji.
Takie stwierdzenia moga by¢ jednak niekompletne, nieprecyzyjne i abstrakcyjne,
a nawet okazac si¢ bledne, w przeciwienstwie do modelowanych jednostek, ktore
sa zawsze kompletne, precyzyjne i konkretne w swojej dziedzinie. Podsumowu-
jac, UML zawiera koncepcje semantyczne, notacj¢ i wytyczne, ktére moga wspie-
ra¢ wiekszos¢ istniejacych procesOw rozwoju zorientowanych obiektowo (Li &
Chen, 2009).

Wyrdznia si¢ dwie kategorie semantyczne konstruktow modelowania (OMG,
2017):

— strukturalna/semantyke statyczna, ktéra okreSla znaczenie elementéw
modelu strukturalnego UML o jednostkach w modelowanej domenie;

— behawioralnag/semantyke dynamiczna, ktora definiuje znaczenie elementow
modelu behawioralnego UML i wskazuje, jak jednostki w modelowane;j
domenie zmieniajg si¢ w czasie.

Staruch i Jurek (2019) wsrod tych dwoch kategorii diagraméw uwzglednili
konkretne przyktady, tj.:

— behawioralny — diagram aktywnoSci, przypadkOw zastosowania, stanu
maszyny, sekwencyjny, schemat przegladu interakcji, komunikacji i schemat
CZasowYy;

— strukturalny — diagram klasowy, wdrozenia i profilu, struktury ztozonej, sche-
mat obiektu, komponentéw i schemat pakietu.

Podczas gdy semantyka okresla znaczenie siow, to notacja okreSla umowne
oznaczenie znakami zdefiniowanych pojeé. W przypadku notacji tekstowych do
okreslenia formatow prawnych czesto stosuje si¢ wariant Backus-Naur Form
(BNF). Przyktadowo konwencja okresla:

— powtdrzenie pozycji, co oznacza si¢ gwiazdka umieszczong po tej pozycji: ™'
— alternatywne wybory w produkcji oddzielone symbolem '|";

— opcjonalne pozycje ujete w nawiasy kwadratowe: [];

— pozycje zgrupowane ujete w nawiasy proste: (| );
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Rysunek 10. Diagram aktywnosci procedury przypisania odpowiedzialnosci

a) beztacznika
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odpowiedzialnosci
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Legenda:
. Wezet startowy symbolizuje poczatek aktywnosci.

@ Wezet koricowy reprezentuje ostatni krok w aktywnosci.
<> Wezet decyzyjny to warunkowa gataz w przeptywie.
Zawiera jedno wejscie i przynajmniej dwa wyjscia.
Czynnos$¢ stanowi krok w dziataniu, w ktérym uzytkownicy lub oprogramowanie
M wykonuja dane zadanie.Dziatanie to rodzaj zachowania okreslonego jako graf weztéw
potaczonych krawedziami.

tacznik/krawedz, ktéra nie ma wptywu na model bazowy. Okregi i linie mapujg
pojedyncza krawedz. Kazdy facznik z dana etykieta musi odpowiadac¢ doktadnie

@ jednej innej z tg samga etykieta. Jedno ztacze ma jedna krawedz przychodzaca,
a drugie jedna krawedz wychodzgca z tym samym typem przeptywu, obiektu
lub kontroli.

— Przeptywy sterowania, tj. tuk skierowany dokumentujacy przeptyw
pomiedzy krokami.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W diagramach UML dodatkowo wyrdznia si¢ rozne rodzaje weztow:

— wykonywalne to wezly aktywnosci (np. ,,szukaj funkcji”, ,,zobacz macierz
RACI”), ktore realizujg istotny krok zachowania dziatania, ktore go zawiera;
wezel wykonywalny moze wykorzysta¢ i produkowac¢ dane poprzez powia-
zane wezly obiektowe;

— obiektowe przechowuja dane (np. matryca RACI), ktore sa wprowadzane
do wezléw wykonywalnych i z nich wyprowadzane; przemieszczaja sie przez
krawedzie przeptywu obiektdw i stuza gléwnie do kontrolowania sekwencji
i zarzadzania przeptywem danych miedzy weztami wykonywalnymi dzialania;

— sterowania okres$lajg kolejno$¢ weztow wykonywalnych poprzez krawedzie
przeplywu sterowania;

— kontrolne stuza gtownie do kontrolowania sekwencji i zarzadzania przeply-
wem danych migdzy weztami wykonywalnymi dziatania (typu rozwidlenie
i dofaczenie do wezla, taczenie).

Schemat blokowy (flowchart)

Diagram przeplywu opisuje graficznie procesy biezace lub projektowane z
przeznaczeniem do wdrozenia przez organizacje, pokazujac kolejnos$¢ dziatan
za pomocg symboli, linii i stow. Harrington i Mignosa (2015) wyr6znili siedem
rodzajow schematu blokowego.

Bloki procesu dokumentujg przeplyw operacji na wysokim poziomie ogol-
nosci i zapewniaja szybki przeglad procesu. Stanowig one dobre narzedzie do
przygotowania ogolnej mapy w celu udokumentowania wielkoSci procesu.

Rysunek 11. Bloki procesu

planista zdefiniowanie otwarcie zatwierdzenie

grafiki zakresu WPO whniosku zamoOwienia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykresy proceséw dokumentujg chronologiczny przebieg procesu, dekom-
ponujac go na czynnosci.
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Rysunek 12. Wykres procesu dla zadania 2 PPEO

ustal nazwe opisz utworz liste utworz stal budzet
WPO grafike kontaktow harmonogram u u
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zatwierdzenia [« tak kompletny?

nie

wro6¢ do KZO
po informacje

Zrédto: opracowanie wiasne.

Diagramy procedur dokumentuja szczegdlowy przeplyw czynnosci w procesie.

Rysunek 13. Diagram procedur

@ operacja

operacja opdznienie

transportowanie proces

Zrédto: opracowanie wiasne.

Funkcjonalne diagramy przeplywu podkreslaja odpowiedzialno$¢ i interakcje
pomiedzy dziatami. Pozwalajg zidentyfikowaé, jak dzialy funkcjonalne wplywaja
na proces przeplywajacy przez t¢ organizacje z pominie¢ciem jej granic funkcjo-
nalnych.
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Rysunek 14. Diagram funkcjonalny

terminator proces 4{ proces H proces H proces

terminator proces
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grafiki
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Studio
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Do

Zrédto: opracowanie wiasne.

Geograficzne diagramy przeptywu dokumentujg fizyczny ruch ludzi i materia-
tow. Stanowig one uzyteczne narzedzie do analizy i oceny uktadu dziatu i prze-
plywu dokumentéw, produktdow, poprzez identyfikacje nadmiernych opdznien
w ruchu czy magazynowaniu.

Schemat przeptywu dokumentoéw pokazuje przeptyw formularzy papierowych
w ramach procesu. Z kolei schemat przeplywu informacji przedstawia procedury
biurowe (rgczne i zautomatyzowane).

Do tworzenia schematow wykorzystuje sie¢ standardowe symbole zgodnie ze
standardem ANSI opracowanym przez American National Standards Institute
(1971) lub ISO. Norma migdzynarodowa ISO 5807:1985 (1985), ktora zostata
zweryfikowana i potwierdzona w 2019 r., zar6wno okreS$la symbole, ktore maja
by¢ stosowane do dokumentowania, jak i podaje wskazowki dotyczace konwencji
ich stosowania.
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Rysunek 15. Symbole ANSI zaakceptowane jako ISO

Proces

]

Notatka

\[
Przechowy-
wane

dane

Wprowa-
dzanie
reczne

Dokument

Ot

Uprzednio
ustalony
proces

Terminator

Symbol wejscia—wyjscia reprezentuje funkcje wejscia—wyjscia, ktéra polega
na udostepnieniu informacji do przetworzenia na wejsciu lub zapisaniu
przetworzonej informacji na wyjsciu.

Symbol procesu reprezentuje dowolny rodzaj funkcji przetwarzania.

Na przyktad proces wykonania okreslonej operacji lub grupy operacji
skutkujacy zmiang postaci wartosci lub lokalizacji informacji albo okresleniem,
ktéry z kilku kierunkdw przeptywu ma by¢ realizowany.

Linia przeptywu reprezentuje funkcje taczenia symboli. Wskazuje kolejnos¢
dostepnych informacji i mozliwych do wykonania operacji.

Krzyzowanie sie linii przeptywu. Dwie lub wiecej przychodzacych linii przeptywu
moze faczy¢ sie z jedng wychodzaca linig przeptywu.

Symbol komentarza reprezentuje funkcje adnotacji, tj. dodania opisowych
komentarzy lub wyjasnien. Linia famana jest potgczona z dowolnym symbolem
w punkcie, w ktérym adnotacja ma znaczenie, poprzez przedtuzenie linii tamanej
w dowolny sposdb.

Repozytorium online reprezentuje funkcje wejscia—wyjscia wykorzystujacg
dowolny typ pamieci online.

Symbol recznego wprowadzania danych reprezentuje funkcje wprowadzania danych,
w ktdrej informacje sg wprowadzane recznie na koricu przetwarzania, na przyktad
za pomoca przyciskow klawiatury online.

Symbol dokumentu reprezentuje funkcje wejscia—wyjscia, w ktdrej nosnikiem
jest dokument.

Symbol decyzji reprezentuje operacje typu decyzja lub przetaczenie celem wskazania,
ktéra z kilku alternatywnych $ciezek ma by¢ realizowana.

Symbol procesu predefiniowanego reprezentuje nazwany proces sktadajacy sie
z jednej lub wiecej operacji lub krokéw programu, ktére sa okreslone gdzie indziej.
Gdzie indziej oznacza, ze nie w tym widoku wykresu przeptywu.

Symbol przerwania w diagramie przeptywu, np. start, stop, wstrzymanie,
opdznienie lub przerwanie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ANSI, 1971.

W niniejszym rozdziale przedstawiono kilka powszechnie stosowanych metod
modelowania procesdéw. Jednak faficuch procesow sterowanych zdarzeniami
mozna zaprezentowa¢ w innych widokach, przyktadowo na wykresie PERT,
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siatce Petriego etc. Decydujac sie na wybdr konkretnego rozwiazania, naleza-
foby wskaza¢, jaki wlasciwie jest cel budowania modelu procesu i co stanowi
obiekt do udokumentowania. Podsumowujac, BPMN jest zorientowany proce-
sowo dzieki czemu sprawdza sie zarowno w informatyce, jak i w dziataniach
biznesowych. Problematyczna moze by¢ jednak redundancja konstrukcyjna, co
oznacza, ze dla jednego zjawiska mozna przyjac wiele reprezentacji w stosowa-
nej notacji. Przyktadowo, sam fakt transformacji, gdzie dane wejSciowe ulegaja
przeksztalceniu w dane wyjSciowe, mozna udokumentowac w postaci czynnosci,
zadania, zlozonego podprocesu, podprocesu rozwinig¢tego, zagniezdzonego lub
jako transakcje. Rozmaito$¢ elementdéw konstrukcyjnych szczegdlnie w przy-
padku niedoswiadczonych modeleréw moze prowadzi¢ do zafalszowania prze-
biegu procesu.

Z uwagi na syntetyczne ujecie danych przeptywajacych przez system, notacja
DFD moze stanowi¢ dobry punkt wyjScia do bardziej uszczegétowionych modeli,
na przyktad w notacji UML.

UML jest notacja, ktora zapewni bardziej szczegétowy widok projektowa-
nego oprogramowania zorientowanego obiektowo. By osiaggna¢ wymagana spe-
cyfike mozna skorzysta¢ z diagramoéw klas, diagramow struktury lub diagraméw
aktywnosci, ktore pozwola na wykorzystanie ich do opracowania rozwigzan opty-
malizacyjnych dla procesu.

Z kolei IDEF jest notacjg tatwa do zrozumienia i odczytania. Do innych
zalet nalezy uklad pol, ktéry daje mozliwos¢ zarzadzania informacjami zwrot-
nymi pomiedzy czynnoSciami, a takze dokumentowanie czynnosci wystepujacych
rownolegle lub w kolejnosci zaleznej od realizacji innej aktywnosci (Abdelhady,
2015). Wada jest ograniczenie zakresu dokumentowania pojedynczego diagramu,
ktory powinien skfadac sie od trzech do szeSciu pdl aktywnosci.

Notacje BPMN z diagramem aktywnoSci UML taczy fakt, Ze obie notacje nie
sa w stanie reprezentowac historii struktury systemu czy stanu stabilnego lub nie-
stabilnego. Jednak UML nie cechuje si¢ refundacjg konstrukcyjna. W poroéwna-
niu z IDEF, BPMN pozwala na budowanie zdecydowanie bardziej szczegétowych
map, co ulatwia sprawniejsza identyfikacje problemoéw w przebiegu procesu.
BPMN pozwala takze na ukazanie procesu w postaci basenu, co strukturyzuje,
komponuje i wyraZznie podkreSla sekwencje realizacji dziatan z przypisana odpo-
wiedzialno$cig poszczegolnych wykonawcow.

4.1.1. Legenda

W legendzie powinny zosta¢ wyjasnione wszystkie symbole uzyte na mapie.
W zaleznosci od zastosowanej notacji i oprogramowania te same symbole moga
mie¢ rozne znaczenie. Wybrane rozne symbole interpretowane podobnie porow-
nano na rysunku 16.
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Rysunek 16. Elementy w notacjach

BPMN aktywnos¢ UML

poczatek Q ‘
koniec O @

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu Lucidchart.

4.1.2. Oprogramowanie

schemat blokowy

terminator

terminator

W tabeli 13 przedstawiono kilka przyktadow programéw do mapowania,
ktore z powodzeniem mozna wykorzysta¢ do budowania tak prostych, jak i zto-
zonych modeli procesu.

Tabela 13. Narzedzia do mapowania

Program Opis Link
ADONIS kompleksowe narzedzie do BPM, ktére umozliwia | https://www.boc-group.com/
modelowanie proceséw biznesowych w BPMN pl/adonis/
Gliffy Gliffy Online pozwala uzytkownikom rysowac https://www.gliffy.com/
schematy blokowe online, tworzy¢é schematy
organizacyjne i wspotpracowac z zespotem
IBM oprogramowanie wspierajgce prace zespotowq https://www.ibm.com/pl-pl/
Blueworks |w zakresie budowania i doskonalenia proceséw products/blueworkslive
Live biznesowych poprzez ich mapowanie
joDraw darmowe oprogramowanie online do tworzenia | https://www.iodraw.com/en/
wykreséw przeptywu, map mysli, schematéw
organizacyjnych, diagramow UML, ER i sieciowych
Lucidchart | wizualna przestrzen robocza do tworzenia https://www.lucidchart.com/
diagramow, wizualizacji danych i wspotpracy pages/
Microsoft | utatwia wizualizowanie przeptywdéw proceséw https://www.microsoft.com/
Visio biznesowych, tworzenie schematéw i diagraméw | pl-pl/microsoft-365/visio/
w réznych notacjach flowchart-software
SmartDraw | aplikacja do rysowania wektorowego, https://smartdraw-app.com/
diagramowania stworzona przez firme
Technologies LLC; stuzy do tworzenia schematéw
blokowych, wykreséw organizacyjnych, map mysli,
wykreséw projektow, wizualizacji biznesowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Poza programami dedykowanymi wizualizacji proceséw biznesowych mozna
skorzysta¢ z komponentéw wbudowanych w poszczegblne programy, przykta-
dowo w Microsoft Word. W zaktadce ,,Wstaw” w kategorii ,, Ksztalty” znajduja
sie zaréwno podkategorie ,,Linie”, jak i ,,Schemat blokowy”, gdzie poszczegdlne
symbole sg stosownie opisane.

Rysunek 17. Symbole schematu blokowego, Zzrédto Word
decyzja
proces zdefiniowany odrebnie

dokument

SH0

facznik

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.2. Elementy mapy procesu

Mapa, jako graficzne odwzorowanie przebiegu procesu, powinna w sposob
wyczerpujacy i jednoczesnie transparentny przedstawia¢ dzialania w procesie.
Powinna zawiera¢ dane, ktore utatwia poznanie procesu, identyfikacje i reali-
zacje dziatan, przeprowadzenie analizy przebiegu oraz wnioskowanie na temat
potencjalnych usprawnien. Stad, mapa powinna zawierac:

— nazwe procesu, ktora jest tozsama z nazwa procesu ujeta w dokumencie
zakresu;

— legende procesu, ktora umozliwi wiasciwe odczytanie przebiegu procesu; jesli
na mapie zastosowano kolory, w legendzie rowniez symbole w odpowiednich
kolorach powinny zosta¢ zdefiniowane;

— narzedzia konieczne do realizacji zadan;

— zadania, w ktorych dane wejSciowe przeksztalca si¢ w dane wyjSciowe;

— rezultaty zadan, czynnoSci czy zdarzen, ktore sa podstawa do realizacji
nastepnych dziatan;

— wykonawce zadania, ktoremu przypisuje sie¢ odpowiedzialno$¢ za dane dzia-
fanie;

— czas realizacji zadania;

— czas przebiegu zadania, ktory dodatkowo uwzglednia czas oczekiwania na
realizacje.

W przypadku opracowania dokumentu informacyjnego (DI), w ktorym szcze-
gbotowo doprecyzowuje si¢ kazdy element widoczny na mapie, dobra praktyka
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jest umieszczanie na niej odno$nikow (liczbowych lub literowych). Przygotowu-
jac mape aktualnie funkcjonujacego procesu, nalezy opracowac obowigzujace
standardy modelowania:

dokumentuje si¢ obiekty i informacje dostepne; w innym przypadku model
moze nie odwzorowywac tego, jak faktycznie przebiega proces; tym samym
ogranicza si¢ mozliwo$¢ opracowania trafnych rozwigzan optymalizacyjnych;
dokumentuje si¢ faktyczny przebieg procesu; w sytuacji ,,wydaje sie”, ,tak
moze by¢” nalezy zebrac rzetelne i prawdziwe dane, ktore pozwola wskazac
»jak jest”;

nazwy zadan, zdarzen, rezultatow sg definiowane przez wykonawcoéw pro-
cesu;

narzedzia prezentowane sg symbolicznie; symbole opisane sa w legendzie,
natomiast szczegdiowa interpretacja znajduje sie¢ w DI;

miejsca odwzorowywania elementow na mapach sg wystandaryzowane; przy-
ktadowo, nazwa procesu w lewym gérnym roku, wykonawca po lewej stro-
nie pod zadaniem, narzedzia po prawej stronie pod zadaniem, odno$nik do
DI przed nazwg zadania (rys. 13); jeSli miejsca obiektéw sg obowigzujace
dla wszystkich map w danej organizacji, odczytywanie ich jest uproszczone
— ufatwione jest koncentrowanie si¢ na obiekcie, bedacym przedmiotem zain-
teresowania oraz identyfikowanie luk, ktére moga powodowaé dysfunkcje
w realizacji procesu; skraca si¢ czas przygotowywania nowych map.

Rysunek 18. Przyktad standaryzacji obiektow na mapie

czas realizacji czas przebiegu
zadania = realizacji + oczekiwania
1. (odnosnik do DI) . _ grot wskazuje
—— rezultat zadania 1 — kierunek przeptywu
nazwa zadania zadan w procesie
wykonawca Q narzedzia

kierunek przeptywu _ _{>
wiadomosci w procesie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przygotowujac mape procesu docelowego, ktory ma dokumentowac ,,jak ma

by¢”, nalezy rozwazy¢ i wskazaé nastepujace elementy:

cel, jaki ma spetnia¢ proces,

zasieg procesu,

poziom szczegdlowosci dokumentowania procesu,

nazwe procesu, ktora powinna by¢ informatywna i zrozumiata dla uczestni-
koéw organizacji.
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Nazwy poszczegblnych zadan, zdarzen, rezultatow przed zatwierdzeniem
przez zespo6l projektujacy proces, powinny by¢ uzgodnione z wykonawcami pro-
cesu, ktOrzy maja najwicksza wiedze i doSwiadczenie w realizacji dzialan. Doce-
lowa mapa procesu i analiza kosztow powinny zosta¢ przedstawione najwazniej-
szym interesariuszom (sponsorowi procesu, kierownictwu, pracownikom).

Strona kosztowa utrzymania procesu bedzie kluczowa z perspektywy zarza-
dzania podejSciem procesowym w catej organizacji. Wtasciciel procesu, ktory ma
Swiadomos¢, jakiego budzetu potrzebuje, by proces mogt swobodnie funkcjono-
wac, bedzie mogt skutecznie przygotowac si¢ do negocjacji z kadra kierownicza
w zakresie pozadanego finansowania. Ogolnie koszty dziatan w procesie mozna
podzieli¢ na trzy kategorie (Page, 2015):

— koszty osobowe,

— narzedzia i wyposazenie infrastruktury,

— koszty ogolne, ktore odnosza si¢ do biezacych wydatkéw zwigzanych z pro-
wadzeniem biznesu (media, podatki, ubezpieczenia etc.).

W obliczeniach kosztow przypadajacych na wykonawce zadania w procesie
nalezy si¢ odnie$¢ do ekwiwalentu pelnego czasu pracy, tj. stosunku godzin pracy
rzeczywiScie przepracowanych w zwiazku z zadaniem w danym procesie do cat-
kowitej liczby godzin formalnie przepracowanych w tym samym okresie przez
pracownika etatowego. Ekwiwalent ma zastosowanie do pozostatych kosztow.
Chcac policzy¢ catkowity koszt narzedzia dedykowanego dla procesu bizneso-
wego programu Visio Professional 2021 Microsoft Corporation, przeznaczo-
nego do tworzenia profesjonalnych diagramow przy uzyciu gotowych szablonow
i ksztaltow, ktorego licencja na 1 komputer kosztuje 3799 zi, warto$¢ te nalezy
pomnozy¢ przez ekwiwalent etatowy.

Procesy biznesowe roznig sie zasiegiem i poziomem zlozonoS$ci. Natomiast
mapy roznig sie poziomem drobiazgowosci. Przyktadowo, informacje udoku-
mentowane w widoku bloku procesu sa zdecydowanie bardziej ogdlne niz te
zaprezentowane na wykresie procesu (Harrington & Mignosa, 2015). Poziom
szczegdtowosci mapy procesu powinien wynikac z jej przeznaczenia. Page (2015)
wskazuje, ze mape szczegdtowa powinno sie tworzy¢ w przypadku, kiedy:

— proces angazuje wielu ludzi, ktérzy powinni mie¢ tatwy wglad, jaka role
w nim odgrywaja, by uSwiadomi¢ im, jak ich nieefektywnoSci moze przekta-
dac si¢ na dysfunkcji procesu;

— wystepuje wysoka rotacja pracownikéw w procesie, co szczeg6lnie moze prze-
fozy¢ sie na skrocenie czasu wdrazania do pracy nowych wykonawcow;

— proces jest czescig wigkszego procesu biznesowego.

Natomiast mape ogdlng sporzadza sie w sytuacji, gdy:
— proces jest stabo zdefiniowany — nie ma zgody co do tego, jak przebiega i jak
funkcjonujg wykonawcy;
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— proces jest ztozony, a celem jest przedstawienie ogdlnej jego roli w organizacji;

— proces charakteryzuje si¢ wysoka zmiennoscia;

— w jego sktad wchodzi wiele podprocesow, ktore szczegdtowo udokumento-
wane sg na innych mapach.

Tworzenie mapy rozpoczyna si¢ od punktu poczatkowego wskazanego
w kategorii zasiegu procesu okreslonego w dokumencie zakresu (przykiad 3.8).
Do nastepnego dziatania procesu przechodzi si¢, zadajac pytania: co si¢ dzieje
dalej z dang wejSciowa; kto i za co jest odpowiedzialny; kiedy, gdzie i w jaki
sposob dojdzie do przeksztatcenia danej wejSciowej; jakie bedzie wyjscie dziala-
nia? Mape procesu, ktory zdefiniowano w dokumencie zakresu z przykiadu 3.8
zaprezentowano w przyktadzie 4.1.

Przykfad 4.1

Proces przygotowania etykiety opakowania uzgodniony z dokumentem informacyjnym

z przykfadu 4.3.

brief projektu
grafiki

1. Spotkanie
zespotu

RJB, studio grafiki,
planista grafiki, KZO

zdefiniowane opcje grafiki

2. Otwarcie
whniosku
o projekt

opakowania

planista grafiki

kompletny WPO

7. Ukonczenie

etapu grafika

projektowania

studio grafiki

6. Zatwier-
dzenie
roszczen
prawnych

dziat prawny

kopia podstawowa
ze specyfikacjg techniczng

5. Zamrozenie
grafiki

studio grafiki

gotowa kopia podstawowa

3. Zatwierdzenie | zatwier- 4. Adaptaci
zamdwienia dzony—»| 4 Adaptacja
WPO grafiki

projektu

planista grafiki, KZO,
RJB marketingu

studio grafiki,
planista grafiki

kompletna
—>|

8. Ostateczne
zatwierdzenie
grafiki

macierz RACI

zatwierdzona grafika

|

9. Dostarczanie
plikéw do
drukowania
do drukarek

KZO, studio grafiki

kopia zamrozona

10. Realizacja
opakowania

dostawca

kompletny WPO

dostarczenie

grafiki
do fabryki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiaddw, obserwacji i dokumentéw wewnetrznych.
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Co prawda proces zostal udokumentowany, jednak nie wszystkie elementy
zostaly zidentyfikowane. Przede wszystkim mape nalezaloby uzupetni¢ o narze-
dzia i czas realizacji zadan. W przypadku braku wskazania kluczowych i powszech-
nie akceptowalnych narzedzi czy normatywnego czasu przeznaczonego na reali-
zacje zadan mozna przyjaé petng dowolnos¢ w sposobie ich wykonania. Pozwala
to na kreatywne podejscie do wyzwania, ale takze wigze si¢ z marnotrawstwem
czasu na opracowywanie podejscia do problemu, ktére od dawna moze funkcjo-
nowa¢ w organizacji, cho¢ w innych procesach. Nie przypisano takze odpowie-
dzialnoSci za zadania, co moze w przysztosci negatywnie wplyna¢ na utrzymanie
zaktadanych poziomoéw wydajnosci czy efektywnosci procesu.

Czas trwania procesu mozna okreSli¢, powolujac sie na dane wtorne lub
obserwujac wykonawcdw podczas realizacji zadan. Wstepnie dla kazdego dzia-
tania zesp0t projektujacy proces okresla szacunkowy czas trwania procesu. Nato-
miast po wdrozeniu procesu zatozenia powinny zosta¢ zweryfikowane. Przygla-
dajac si¢ wymiarowi czasu, mozna zidentyfikowac¢ trzy wskazniki:

— faktyczny czas realizacji zadan w procesie,

— czas oczekiwania,

— czas przebiegu procesu, ktory poza czasem realizacji zadania uwzglednia czas
oczekiwania na jego wykonanie.

Czas realizacji zadania w procesie to czas faktycznie wykorzystany na jego
realizacje. Przyktadowo, spotkanie zespolu ds. planowania projektu procesu
graficznego obejmuje opracowanie harmonogramu, uzupetnienie go o wiasciwe
daty, wskazanie wtasciwych wykonawcow zadan, zidentyfikowanie os6b odpo-
wiedzialnych za akceptacje zadan i zapewnienie, ze ujeto wszystkie koszty zwig-
zane z procesem. Spotkanie planuje si¢ na 90 minut do 2 godzin. W przypadku
wymiaru czasu obstugi uwzglednienie widetek pozwala na racjonalizowanie
podejscia do egzekwowania dziatan, biorac pod uwage, ze uczestnicy spotka-
nia moga manifestowac inne tempo pracy, przedtuzy¢ mogtaby sie dyskusja czy
ewentualnie w trakcie obrad nalezaloby przeznaczy¢ czes$¢ czasu na uzupetnia-
jace wyjasnienia zaproszonym interesariuszom. Niemniej jednak jest to czas
liczony od rozpoczecia spotkania do jego zakoficzenia, czego rezultatem jest
zdefiniowanie opcji graficznych projektu i ztozenie zamowienia projektu opa-
kowania.

Czas oczekiwania to czas, w ktdrym czeka si¢ na udostepnienie zasobu.
W procesie przygotowania etykiety opakowania po jednomySlnym przyjeciu
zamoéwienia projektu opakowania zgloszenie nalezy przenie$s¢ do systemu. Na
otwarcie tego zamoOwienia wtaSciciel procesu ma trzy dni robocze. Z kolei samo
zadanie dotyczace otwarcia projektu w dedykowanym systemie zajmuje minute
i ogranicza si¢ do wpisania nazwy projektu grafiki opakowania oraz marki pro-
duktu. Innym przykladem jest czas oczekiwania na otwarcie miejsca na wirtual-
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nej platformie egzaminacyjnej, kiedy nauczyciel akademicki zglasza koniecznos¢
przeprowadzenia egzaminu w formie zdalnej. Liczenie Sredniej czy wariancji
czasu oczekiwania takze moze by¢ przedmiotem analizy skutecznoSci procesu.

Czas przebiegu procesu to catkowity czas od jego rozpoczecia po zakofcze-
nie. Jest to czas niezbe¢dny na przejscie sekwencji wszystkich dziatan zmierzaja-
cych do wytworzenia wartosci dla klienta. Uwzglednia zaréwno czas realizacji,
jak i czas oczekiwania na egzekucje zadan. Czas przebiegu bedzie nie mniejszy
niz czas realizacji procesu.

4.3. Dokument informacyjny

Bez wzgledu na to jak bardzo szczegbtowa mape utworzy zespol projektu-
jacy proces, nadal pewne informacje beda wymagaly uzupetnienia. Przyktadowe
moga odwotywac si¢ do standardéw nazywania plikdw, miejsca przechowywania
wybranych zasobow, lokalizacji narzedzi etc. Dobra praktyka jest zatem réwno-
legte tworzenie do mapy tak zwanego dokumentu informacyjnego (DI). Stanowi
on wyczerpujace opracowanie, ktore szczegétowo wyjasnia realizacje kazdego
zadania lub znajduje si¢ w nim odwotanie do innego uprzednio zdefiniowanego
procesu, ktorego rezultaty stanowiag dane wyjsciowe w tym rozwazanym. Zaleta
DI, szczegblnie dostrzegana w przypadku wysokiej rotacji pracownikéw, jest
przekazanie nowym wykonawcom kompletnego zbioru dokumentacji na temat
procesu, co przeklada si¢ na ograniczenie liczby podstawowych pytan uczestni-
kéw procesu wynikajacych z poczatkowe]j niewiedzy na temat funkcjonowania
procesu. Dodatkowo dokumentacja ustanawia terminologie wspottworzaca kul-
tur¢ organizacji.

Standard opracowania DI ponownie jest subiektywna decyzja zespotu opra-
cowujacego projekt procesu. Kilka widokow zaprezentowano w przyktadzie 4.2.

Przyktad 4.2

Trzy propozycje standardéw wykonania dokumentu informacyjnego.

Przyktad A

Dokument informacyjny ,[nazwa procesu]”

1. [nazwa zadania przypisanego do numer 1 na mapie procesu]
Opis: [szczegdtowy opis zadania nr 1]

Wykonaweca: [funkcja, stanowisko]

Narzedzia: [instrumentarium]

Czas realizacji: [czas przepracowany]

Rezultat: [dana wyjsciowa]
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Przyktfad B

DOKUMENT INFORMACYINY ,,[nazwa procesu]”

1. Narracja tekstowa, ktora stanowi opis ciggty danego zadania. Po wskazaniu numeru dziatania
dokumentuje sie szczegdtowy opis czynnosci czy zdarzenia. Nastepnie wskazuje sie wykonaw-
ce odpowiedzialnego za osiggniecie zamierzonego rezultatu, identyfikuje sie instrumentarium,
podaje czas realizacji zadania oraz planowane rezultaty. Ta forma dokumentu informacyjnego
wymaga od czytelnika wiekszego naktadu energii podczas préby znalezienia jednej kluczowej
informacji, przyktadowo niezbednych narzedzi do wykonania zadania, szczegdlnie w sytuacji,
gdy narracji nie podzielono na sekcje dedykowane wybranym elementom procesu.

Przykfad C

,[nazwa procesu]”
Dokument informacyjny

Lp. Nazwa zadania Wykonawca Szc.zego’rovs{y Narzedzia Czas . SZ.C zegstowy
opis zadania wykonania | opis rezultatu
1. | [nazwa zadania przypi- | [funkcja, [opis [instrumen- | [czas [efekt
sanego do numeru 1 |stanowisko] |zadania tarium] przepraco- |wyjsciowy]
na mapie procesu] nr 1] wany]

Elementy ujete w tym dokumencie powinny bezpoSrednio korespondowaé
z zakresem komponentow mapy procesu. W przypadku braku danych na temat
realizacji zadan powinno dazy¢ si¢ do ich uzupetnienia podczas realizacji procesu.
DI powiazany z procesem z przyktadu 4.1 zaprezentowano w przykltadzie 4.3.

Przyktad 4.3

Przyktadowy dokument informacyjny dla ,Procesu przygotowania etykiety opakowania”.

1. Spotkanie zespotu ds. planowania projektu procesu graficznego
Wykonawca zadania: RJB, studio grafiki, planista grafiki, KZO.

Opis zadania: brief projektu grafiki inicjuje proces PPEQ. Spotkanie inauguracyjne projektu zwotuje
kierownik zespotu operacji reprezentujgcy marke. Uczestniczg w nim RJB, studio grafiki, planista
grafiki. Planista grafiki sprawdza liste kontrolng gotowosci WPO i wskazuje akceptowalne stan-
dardy stosowane w procesie pracy i narzedzi.

Narzedzia: macierz RACI: http://
Link do standarddw pracy i narzedzi oraz opisu rél wystepujacych w procesie: http://
Czas realizacji: x

Rezultat: zdefiniowane opcje grafiki.
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2. Otwarcie wniosku o projekt opakowania (WPQO) w systemie
Wykonawca zadania: planista grafiki.

Opis zadania: WPO okresla potencjalny projekt do stworzenia lub modyfikacji grafiki dla dowol-
nego produktu marki. Planista grafiki tworzy i zarzgdza WPO zgodnie ze standardowym procesem
pracy. WPO, w tym opis grafiki, lista kontaktdow zgodna z zakresem projektu, harmonogram i
budzet jest weryfikowany przez planiste grafiki i kierowany do zatwierdzenia przez odpowiednie
osoby, np. KZO, RBJ marketingu.

Narzedzia: x
Czas realizacji: x

Rezultat: kompletny WPO.

3. Zatwierdzenie zamdwienia projektu opakowania
Wykonawca zadania: planista grafiki, KZO, RJB marketingu.

Opis zadania: planista grafiki jest odpowiedzialny za upewnienie sie, ze WPO zostat zatwierdzony
na czas i przez odpowiednie osoby zatwierdzajagce w oparciu o zakres zmian szaty graficzne;.
Pierwotne grafiki wymagajg podpisu RIB Marketing i KZO. W przypadku nieobecnosci gtow-
ne osoby zatwierdzajgce w ramach danej funkcji mogg delegowac zatwierdzenie indywidualne
innej wykwalifikowanej osobie w ramach funkcji, ktéra bedzie petnita funkcje zastepczej osoby
zatwierdzajgcej. Osoba akceptujgca musi mie¢ dostep do systemu i status osoby zatwierdzajace;j.
Ta delegacja musi by¢ udokumentowana prostg notatkg plikowg podpisang przez kierownika
funkcjonalnego danej osoby.

Narzedzia: x
Czas realizacji: x

Rezultat: zatwierdzony WPO.

4. Adaptacja grafiki
Wykonawca zadania: studio grafiki, planista grafiki.

Opis zadania: by rozpoczac tworzenie grafiki, wszystkie dane wejsciowe (specyfikacja techniczna,

rysunek techniczny, opcje graficzne, odwzorowanie grafiki na towarze) muszg zosta¢ okreslone

i zatwierdzone w systemie przed przekazaniem do Studia Grafiki w celu ztozenia grafiki. Kazdy

projekt grafiki ma przypisang skale (A, B, B+ lub C). Planista grafiki okresla odpowiednie funkcje

i odpowiedzialnos¢ za zatwierdzenie ostatecznego pliku grafiki zgodnie z macierzg RACI. Decyzje

odnoszg sie do wyboru opcji graficznej, finalizacji elementow projektu graficznego oraz oszaco-

wania kosztow kopiowania grafiki w kontekscie opakowania. Nalezy wybrac jedng z dziewieciu

opcji powtok i lakierow:

1) bardzo gtadka powierzchnia o matowym wykorczeniu odpowiednia do druku kombinowanego
matowo-btyszczgcego;

2) efekt swiecenia po wystawieniu pigmentdéw na dziatanie aktywujgcego zrodta Swiatta;

3) matowe wykonczenie z wypukta fakturg imitujaca dotyk skory;

4) satynowe wykonczenie z drobng czasteczky, ktéra zapewnia gtadka, ale teksturowang
powierzchnie;

5) powtoka trwata, miekka w dotyku, odporna na $cieranie, wiec doskonata na ciemne powierzch-
nie, gdzie zadrapania sg najbardziej widoczne;
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6) powtoka opracowana z biosurowcéw o zawartosci 20%;

7) wizja wymiarowa, btyszczgca, wypukta, ktora podkresla wiele elementow graficznych;

8) btyszczaca o fakturowanej powierzchni przypominajgcej mtotkowane wykonczenie;

9) atrament na bazie pertowej przypominajacy metaliczny wydruk; efekt subtelny na jasnych

kolorach i wyrazisty na czarnych lub ciemnych.
Narzedzia: oprogramowanie do separacji koloréw dla sitodruku.
Czas realizacji: x

Rezultat: specyfikacja techniczna przekazana agencji projektowej dotaczona do zatwierdzonej kopii
podstawowej. Specyfikacja techniczna bedzie uwzgledniata kwalifikacje farb do nowych koloréw,
wskazanie potencjalnie najwydajniejsze opcji graficznej, okreslenie wymagan dotyczacych testow
prasowych, sprawozdanie z testow mozliwosci wykonania druku.

5. Zamrozenie grafiki

Wykonawca zadania: studio grafiki.

Opis zadania: po utworzeniu grafiki nalezy jg doda¢ do systemu. Jesli kopia musi zostac zreseto-
wana po zatwierdzeniu w przypadku, gdy wymagana jest korekta, nalezy podswietli¢ jg na zétto
w celu uwidocznienia zmian w poréwnaniu z wczesniej zatwierdzong kopia. Kolejnych wersji nie
wolno usuwac z systemu.

Narzedzia: x
Czas realizacji: x

Rezultat: kopia podstawowa ze specyfikacjg techniczng przekazana agencji projektowe;.

6. Zatwierdzenie roszczen prawnych
Wykonawca zadania: dziat prawny.

Opis zadania: o$wiadczenia odnoszg sie do kopii i/lub elementéw wizualnych obstugiwanych
przez europejskie postepowanie w sprawach drobnych roszczen.

Narzedzia: x
Czas realizacji: x

Rezultat: x

7. Ukonczenie etapu projektowania
Wykonawca zadania: studio grafiki.

Opis zadania: grafika zawiera wszystkie komponenty. Deskryptor odnosi sie do wizualnych atry-
butéw produktu lub opakowania w tym ksztattu, elementéow graficznych i koloru. Ostateczna
zatwierdzona grafika jest zapisana w formacie pdf.

Narzedzia: x
Czas realizacji: x

Rezultat: kompletna grafika.
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8. Ostateczne zatwierdzenie grafiki
Wykonawca zadania: patrz: macierz RACI: http://

Opis zadania: funkcje odpowiedzialne za akceptacjg wskazano na etapie 4. zadania i udostepnio-
ne w macierzy RACI. W przypadku nieobecnosci gtdéwne osoby zatwierdzajgce w ramach danej
funkcji moga delegowac zatwierdzenie indywidualne innej wykwalifikowanej osobie w ramach
funkcji, ktéra bedzie petnita funkcje zastepczej osoby zatwierdzajacej. Osoba akceptujgca musi
mie¢ dostep do systemu i status osoby zatwierdzajgcej. Ta delegacja musi by¢ udokumentowana
prostg notatkg plikowg podpisang przez kierownika funkcjonalnego danej osoby. W przypadku
odrzucenia grafiki nalezy wprowadzi¢ komentarz. Komentarze sa dostepne na stronach WPO
w historii projektu.

Narzedzia: macierz RACI: http://
Czas realizacji: x

Rezultat: zatwierdzona grafika.

9. Dostarczanie plikéw do drukowania do drukarek
Wykonawca zadania: KZO, studio grafiki.

Opis zadania: po zatwierdzeniu ostatecznej grafiki i zakoriczeniu separacji kolorow KZO w porozu-
mieniu z reprezentantem studia grafiki zamawia opakowania i narzedzia do drukowania (np. cylin-
dry, ptyty fleksograficzne).

Narzedzia: x
Czas realizacji: x

Rezultat: kopia zamrozona.

10. Realizacja opakowania
Wykonawca zadania: dostawca/drukarnia.

Opis zadania: ukonczone pliki grafiki lub kopii s zamieszczane w systemie producenta w for-
macie pdf.

Narzedzia: x
Czas realizacji: x
Rezultat: x

Zrédto: opracowanie wiasne.

Co do zasady DI pozwala na uzyskanie informacji w zakresie nazwy i cha-
rakterystyki zadania, oczekiwan wobec wykonawcy, narzedzi, wymiaru czasu
realizacji wraz z przebiegiem oraz pozadanych rezultatow. Ten zaprezentowany
w przyktadzie 4.3 jest jednak niekompletny. Kazdorazowy brak informacji uzu-
petniajacych do mapy procesu moze prowadzi¢ do odmiennego postrzegania
rezultatow (zadania 6 i 10). Z kolei niedoprecyzowanie efektéow moze powodo-
wac odstepstwo od planowanych norm i standardow.
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Numer zadania w zadnym przypadku nie przesadza o kolejnoSci wykonywa-
nia dziatania. Kolejno$¢ wskazuje kierunek przeplywu procesu, natomiast numer
stanowi jedynie odniesienie do DI. Numeracja w DI jest ciagta i rosngca. Nazwa
zadania jest identyczna z ta na mapie procesu. Z kolei opis ma wskazywac cel
realizacji czynnosci, jak i utatwi€ zrozumienie co jest przedmiotem transformacji.
Zadanie ,,otwarcie zamowienia projektu opakowania w systemie” moze budzi¢
watpliwosci, bo o jaki system wilasciwie chodzi? Czy wpisania nazwy projektu
grafiki opakowania oraz marki produktu wystarczy, by uzna¢ zadanie za zakon-
czone? Czy w nazwie projektu wolno stosowac akronimy? W przypadku opisu
spotkania warto byloby wskaza¢ chocby procedure przeprowadzania dyskusji.

Wykonawce powinno zidentyfikowac si¢ poprzez wskazanie wiasciwej funkcji.
W innym przypadku wlasciciela procesu pozbawia si¢ mozliwosci egzekwowania
odpowiedzialnoSci za zadanie. Przyktadowo, jesli na mapie zaznaczono, ze grafika
zostala zamrozona, tj. zaakceptowana przez dzial dostarczania projektow, w kto-
rym pracuje 15 osob, to ktéry z pracownikow wiasciwie jest odpowiedzialny za
zlozenie sygnatury pod projektem grafiki? Wowczas nalezatoby si¢ zastanowié czy
bedzie to wylacznie jedna osoba, czy tez grupa pracownikow. Zdarza si¢, ze w DI
znajduje sie kontakt do wybranego pracownika, jednak w sytuacji zmiany obsady
konieczna jest aktualizacja dokumentacji. Jesli poziom rotacji jest wysoki albo DI
nie jest aktualizowany, bezpieczniej jest zrezygnowac z duplikacji informacji kon-
taktowych w tym miejscu i ograniczy€ si¢ jedynie do wskazania miejsca przecho-
wywania listy kontaktow, ktorg zreszta powinien dysponowac wiasciciel procesu.

Szczegolowe informacje na temat instrumentarium wskazanego do realizacji
zadania powinny wskazywac specyfikacj¢ narz¢dzi — wersje stosowanego opro-
gramowania, numer identyfikacyjny oraz ich lokalizacje czy zasady korzystania.
Przegladajac mapy proceséw produkeyjnych, niejednokrotnie wsréd narzedzi
wskazywano rozne Srodki transportu (na przyktad barke rzeczng, prom, samo-
chdd cigzarowy), rodzaje maszyn (rolowe drukarki etykiet, pomiarowa 5-osiowa,
nitujaca, dzwigar) czy kolory farb. Natomiast bigdem jest uznawanie w kategorii
narzedzi miejsc, jak na przykfad lotniska, stanowiska technikéw, hali, fabryki
czy wskazanie ogoélnej etykiety typu ,,maszyna”, ktora wymaga od wykonawcy
zadania dopytywania si¢, o ktorg wtasciwie chodzi.

Z kolei rezultat to szczeg6towy opis wyniku zadania ze wskazaniem ,,co
dalej”. W tym miejscu powinno si¢ umiesci¢ informacje o tym, czego nalezy
si¢ spodziewac po zakonczonym zadaniu, jak i jakie sa mozliwe warianty tego
rezultatu. Przyktadowo rezultatem spotkania zespotu ds. planowania projektu
procesu graficznego jest wypetnione zamdwienie projektu opakowania, jednak
gdzie go szukac, po jakim kodzie, nazwie?

Szczegbdtowos¢ kazdej informacji w DI zalezy od poziomu wiedzy na temat
przebiegu procesu. Jednak im lepiej dopracowany opis procesu, tym wyzsza jego
standaryzacja i ograniczenie zmiennosci jego realizacji.
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Wdrazanie procesu

Wdrozenie wymaga przede wszystkim wiaSciwego zaplanowania i organizacji.
Nawet najlepiej dopracowany proces biznesowy moze ponies¢ kleske, tj. wygene-
rowac rezultaty odbiegajace od standarddw lub po prostu by¢ wstrzymany, jesli
nie poczyni si¢ wtasciwego przygotowania infrastruktury, wprowadzenia wyko-
nawcow czy tez nie uwzgledni architektury procesOw w organizacji.

Przed wdrozeniem procesu nalezaloby przeprowadzi¢ analize wplywu, akcje
informacyjna i szkolenia. Powotujac sie chocby na model zrownowazonego prze-
projektowania proceséw biznesowych (Majczyk, 2013), ktory traktuje o proce-
sach zaprojektowanych na nowo, nalezy rozwazy¢ kwestie zachowania roéwno-
wagi ekologicznej i spotecznej, tj. wplywu rezultatow procesu na ekosystem.
Przedmiotem rozwazafn powinny by¢ jednak czynniki zaréwno te, ktoére moga
determinowac funkcjonowanie docelowego procesu — wewnetrzne, ktorych Zro-
diem jest architektura procesow biznesowych organizacji, polityka kadry zarza-
dzajacej, inni wlasciciele procesow, jak i egzogeniczne, ktore moga ksztattowaé
dysfunkcje w dziataniach danego podmiotu. Generalnie zmiana wprowadzona
w pojedynczym procesie bedzie implikowaé liczne zmiany w innych procesach.
Dobrze jest je zatem zidentyfikowaé, przygotowac argumentacje uzasadniajaca
potrzebe zmiany, a takze opracowac wizje tego, co dzieki transformacji mozna
uzyskac (Kotter, 2008). Wizje nalezy koniecznie zakomunikowa¢ udzialowcom
i interesariuszom, w tym klientom i pracownikom, innymi stowy wszystkim, na
ktorych zmiana bedzie miala wptyw.

Akcja informacyjna obejmuje komunikacje zmian. Po zidentyfikowaniu jed-
nostek bezposrednio lub posrednio ulegajacych wplywom zmiany w procesie
czy catego procesu nalezaloby zidentyfikowac wszystkie dostepne Srodki komu-
nikacji. Tre§¢ i prezentacja komunikatow powinny odpowiada¢ wybranemu
medium. Przy zalozeniu, ze komunikacja pelni funkcje informatywna, komuni-
katy powinny by¢ opracowane w jezyku zrozumiatym dla odbiorcow i odpowied-
nio wczesniej rozpowszechnione, by da¢ mozliwos$¢ przyswojenia sobie zmiany.
Akcja informacyjna, jak kazdy inny proces, wymaga wtaSciwego zarzadzania, by
zrealizowata podstawowy cel — w tym przypadku umozliwita dostep do aktu-
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alnych i kompletnych informacji na temat zmian w procesie biznesowym i ich
potencjalnych konsekwencji.

W komunikatach mozna dodatkowo zamiesci¢ informacje na temat planowa-
nych szkolen. Za alokacje zasobow w procesie biznesowym odpowiada wtlasciciel.
Tylko w przypadku odpowiednio wykwalifikowanych wykonawcow bedzie w sta-
nie osiggnaé zamierzone rezultaty w wyznaczonym czasie. Planujac szkolenia
nalezatoby uwzglednié¢ profil uczestnika, liczbe oferowanych miejsc szkolenio-
wych, czestotliwosé, czas trwania i tematyke szkolefi, zaprojektowa¢ metody
nauczania, wyznaczy¢ trenera. By szkolenia odniosty sukces, powinny by¢ dosto-
sowane do kontekstu i kultury organizacyjnej z ustrukturyzowanym i skoordyno-
wanym podejéciem do standardow zarzadzania procesami. Powotywanie si¢ na
przypadki odzwierciedlajace specyficzne, ale znajome aspekty biznesowe utatwi
absorpcje nowej wiedzy, zrozumienie przekazanych tresci i pozwoli lepiej skon-
centrowac si¢ na tym co nieznane.

Jesli jest taka mozliwo$¢, mozna zacza¢ od testowania procesow, w ktorych
wprowadzono drobne usprawnienia, przez te bardziej skomplikowane, po mak-
symalnie ztozone i wymagajace zmian radykalnych. W przypadkach doskona-
lenia procesow sprzyja to nabyciu kompetencji w zakresie przeprowadzania
zmian przez uczestnikow, podnosi ich poziom pewnosci siebie, pozwala cieszy¢
si¢ kolejnymi sukcesami, zach¢ca do podejmowania wyzszego ryzyka. W przed-
sigbiorstwie operujacym w branzy FMCG wytyczne dotyczace skali dla projektu
grafiki opracowano na podstawie iloSci pracy i zlozonoSci dziatan wymaganych
od studia graficznego, gdzie C oznaczato relatywnie najmniejszy zasi¢g przepro-
jektowania (przyktad 5.1). Dobrg praktyka jest opracowanie procedury testo-
wania procesu. Plan dziataf pozwoli wskaza¢ kto i co bedzie realizowal, za co
bedzie odpowiedzialny i jakich zasobow bedzie potrzebowal. Po przeprowadze-
niu testu informacje zwrotne od uczestnikow procesu i dane wyjSciowe pozwola
na porOwnanie zatozen z faktycznymi rezultatami i podjecie decyzji czy proces
moze zosta¢ powszechnie stosowany w obecnej formie.

Przyktad 5.1

Naktady pracy i ztozonos¢ procesu projektowania lub przeprojektowania projektu grafiki realizowane;j
przez studio graficzne podzielono na cztery kategorie. Sg to wytyczne dotyczace skali dla grafiki.

Skala A: Nowy produkt lub kompleksowe przeprojektowanie istniejgcej inicjatywy marki. Nowy
lub zmieniony szablon grafiki wymagajgcy zmian uktadu tekstu. Zmiana moze dotyczy¢ ksztattu
opakowania.

Skala B+: Dodanie nowych elementéw graficznych do istniejgcego projektu grafiki. Zmiana moze
dotyczy¢ przedtuzenia linii marki w innym regionie w oparciu o istniejgcy projekt.

Skala B: Skalowanie produktu. Dodanie nowych elementdw projektu, wptywajacych na ogdlne wra-
zenie, przy zachowaniu nienaruszonej struktury i szablonu rysunku technicznego, np. dodanie nowej
wersji jezykowej, regionalne wdrozenie globalnego designu.
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Skala C: Zmiany tekstu w istniejgcych grafikach (np. nowy adres, lista sktadnikdéw, nazwa warian-
tu produktu) niewymagajgce ttumaczenia, nowy kolor elementéow projektu. Zmiany nie wymagaja
przesuniecia, wyrownania ani regulacji. Firma projektowa nie jest zaangazowana.

Opracowanie skali dla kazdego projektu grafiki utatwia zorientowanie sie, jakie dane wejSciowe sg
niezbedne do rozpoczecia prac przez studio graficzne i kto jest zobowigzany dokona¢ akceptacji tych
danych. Brak sygnatur przy danych wejsciowych uniemozliwia realizacje zadania. Rezultat procesu
przygotowania etykiety opakowania moze byc¢ opdzniony, jesli faktyczny czas oczekiwania przekroczy
normatywny czas oczekiwania wskazany w miernikach sukcesu tego procesu.
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Monitorowanie procesu

Procesy biznesowe nierzadko wykraczaja poza formalne granice jednostki
organizacyjnej. W organizacji postrzeganej jako system, czyli zbiorze celowo
powiagzanych elementdw i zachodzacych migdzy nimi relacji (Ackoft, 2010), prze-
bieg jednego procesu moze determinowaé rezultaty innych. W przypadku jego
dysfunkcji konsekwencje moga by¢ widoczne juz na poziomie calej organizacji.
Skoro zatem procesy biznesowe determinuja stan ekonomiczny przedsigbior-
stwa (Skrzypek & Hofman, 2010), kluczowe jest monitorowanie ich wydajnosci,
eliminowanie Zrodetl nieefektywnosci oraz biezace doskonalenie. Doskonalenie
procesdw jest podejSciem iteracyjnym.

Poprawa procesoéw biznesowych wplywa na caly system, w tym pracownikow
wykonujacych prace, informacyjne systemy biznesu wspierajace proces, mozliwo-
Sci dalszego rozwoju organizacji. Aby zidentyfikowa¢ obszary wymagajace ulep-
szen, nalezy przeanalizowa¢ mape procesu. Dokonywane przeglady procesow
pozwala]a6 wskaza¢ (Harrington & Mignosa, 2015, s. 93):

roznice pomiedzy udokumentowanym procesem a obecng praktyka;

— rdznice, pomiedzy pracownikami, w sposobie realizowania danej czynnosci;

— pracownikow, ktOrzy wymagaja szkolen lub potrzebuja przekwalifikowania;

— czynnosci, ktore wymagajg udokumentowania;

— potencjalne rozwigzania optymalizacyjne okreSlone przez wykonawcow pro-
cesu;

— czynniki hamujace doskonalenie procesu;

— problemy w ramach procesu, jak duplikacja, marnotrawstwo, biurokracja,
potrzeba ponownej transformacji danych.

Przyktad 6.1

W przedsiebiorstwie operujgcym w branzy FMCG, w jednym cyklu procesu przygotowania etykie-
ty opakowania uczestniczy kilkudziesieciu wykonawcdéw. Poszczegdlne zakresy odpowiedzialnosci
przypisuje sie pracownikom reprezentujacym rozne funkcje. Sg to m.in. pracownicy dziatu badaw-
czo-rozwojowego, marketingu, globalnego zarzadzania produktem, drukarni, dziatu prawnego, korek-
torzy jezykowi. W przyktadzie opracowano konkretne problemy, ktore mogg wystgpi¢ w zwigzku
z realizacjg procesu:

a) zakres grafiki nie zostat zdefiniowany w catosci na etapie zatwierdzania zamdwienia projektu

grafiki na opakowanie produktu;
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b) materiaty graficzne, ktére zostaty dodane do systemu, nie sg automatycznie widoczne dla repre-
zentantow drukarni;

c) zmiana w kopii na etapie ostatecznie grafiki, wynikajaca przyktadowo z faktu niespetnienia
wymagan naktadanych przez regulatora rynku;

d) poprawki kolorystyczne po wyborze opcji grafiki.

Dziatania zapobiegajace lub naprawiajgce potencjalne problemy mogtyby sie odnies¢ odpowied-

nio do:

a) przygotowania przez wtasciciela procesu listy wymagan do spetnienia podczas spotkania
dedykowanego zamoéwieniu projektu grafiki; szczegdtowej dokumentacji grafiki w ramach
projektu;

b) monitorowania czy drukarnia ma dostep do dokumentow, a jesli nie, zgtoszenia incydentu dzia-
towi technicznemu odpowiedzialnemu za utrzymanie systemu;

c) dokumentacji i szkolenia dotyczgcego wymagan naktadanych przez regulatora rynku, przykta-
dowo o$wiadczen Srodowiskowych;

d) zaopiniowania i zatwierdzenia kopii podstawowej przez wszystkich uczestnikow procesu.

Wsrod technik doskonalenia proceséw mozna wymieni¢ eliminowanie czyn-
nosci niewnoszacych wartosci dodanej, automatyzacje, eliminacje biurokracji,
czynnosci duplikowanych, upraszczanie czy tez skracanie czasu trwania procesu
(Cabanillas i in., 2012; Dumas i in., 2018; Hamel & Zanini, 2017; Koster i in.,
2009; Maciejewski & Szynkarczuk, 2018; Page, 2015). W przypadku eliminacji
biurokracji, pierwszym krokiem jest okreSlenie czy tez uswiadomienie udzialow-
com i interesariuszom masy biurokracji (bureaucracy mass index, BMI; (Hamel
& Zanini, 2017) w organizacji i generowanych przez nig kosztow, ktore podzie-
lono na siedem kategorii:

1) przerost administracji charakteryzowany przez zbyt wielu menedzeréw, admi-
nistratordw i szczebli zarzadzania;

2) tarcie, ktorego zrodlem jest zbyt duzo pracy biurowej spowalniajacej proces
decyzyjny;

3) izolacja, czyli nadmierne przeznaczanie czasu na sprawy wewnetrzne;

4) ograniczenie autonomii;

5) awersja do ryzyka — zbyt wiele barier w podejmowaniu ryzyka;

6) inercja — zbyt wiele przeszkod dla proaktywnych zmian;

7) polityka — zbyt wiele energii poSwigconej na zdobywanie wtadzy i wpltywow.

Przykiadowe pytania, ktére zawarto w ankiecie Bureaucracy Mass Index
Survey (Hamel & Zanini, 2020), koresponduja odpowiednio z wyzej wymienio-
nymi kosztami. Sformutowano je nastepujaco:

1. Ile jest warstw w Twojej organizacji (od pracownikoéw pierwszej linii az do
dyrektora generalnego, prezesa lub dyrektora zarzadzajacego)?

2. Jak bardzo biurokracja spowalnia podejmowanie decyzji i dzialanh w Twojej
organizacji?
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3. W jakim stopniu Twoje interakcje z przetozonym i innymi liderami koncen-
truja si¢ na kwestiach wewnetrznych (np. rozwiazywanie sporéw, zabezpie-
czanie zasobow, uzyskiwanie zatwierdzen)?

4. W Twoim Srodowisku pracy, jak duzg autonomi¢ masz Ty lub Twdj zespot
w zakresie ustalania celoéw i priorytetow?

5. Jak ludzie w Twojej organizacji reaguja na niekonwencjonalne pomysty?

6. Ogolnie biorac, jak tatwo jest pracownikowi pierwszej linii w Twojej orga-
nizacji uruchomié¢ nowy projekt, ktory wymaga matego zespotu i odrobiny
funduszy poczatkowych?

7. Jak czesto umiejetnoSci polityczne, w przeciwienstwie do wykazania si¢ kom-
petencjami, wplywaja na to, kto awansuje w Twojej organizacji?

Przejawem biurokracji w procesach biznesowych jest wielokrotne otrzymy-
wanie potwierdzen dotyczacych jednego zadania, podejmowanie decyzji przez
osoby o innym przypisanym zakresie odpowiedzialnoSci, generowanie wielu
kopii tego samego dokumentu, rozpowszechnianie informacji nieprzydatnych
dla realizacji zadania czy chocby formalizowanie nadmiaru informacji, ktore
moga skutecznie zakidci¢ proces komunikacji.

Inng technika doskonalenia procesow jest likwidacja niektorych zadan, co
rOwniez moze spotkal si¢ z oporem pracownikéw. Dziatania podejmowane
w organizacji mozna podzieli¢ na te, ktore (Brilman, 2002, s. 296):

— tworzg warto$¢ dodang dla klienta (value-added);

— nie tworza wartoSci dodanej, ale sa kluczowe, by aktywnosci ja generujace,
mogly by¢ realizowane;

— nie tworzg wartosci dodanej ani warunkow do jej tworzenia (non value-added,

NVA).

To wtasnie zadania nietworzace wartoSci dodanej powinny zosta¢ wyeli-
minowane. Ohno (1988) udokumentowal siedem rodzajow marnotrawstwa
(jap. muda), ktorych zrodiem ma by¢ niewystarczajaca standaryzacja i racjo-
nalizacja. W8rdd nich wymieniono oczekiwanie i nadmiar zapasow, transport
i zbedny ruch, nadprodukcje, nadmierne przetwarzanie oraz defekty. Dziatania te
utrudniajq realizacje zatozen procesu, co wiecej sa czaso- i kosztochtonne. Moga
stanowi¢ takze Zrodio ryzyka w procesie biznesowym. W przypadku tego typu
dzialan nalezatoby przeprowadzi¢ analize przyczyny ich wyst¢powania: dlaczego
odnotowuje si¢ nadmiar zapaséw? Czy w organizacji dysponuje si¢ systemem do
monitorowania wielkosci zapasow? Jedli tak, to czy dane w systemie sg na bie-
zaco aktualizowane? Jesli nie, jaki bytby koszt utrzymania takiego oprogramo-
wania? Czy podaz odpowiada popytowi? Dzialania NVA sa punktem wyjscia to
doskonalenia procesu. Do popularnych metod analizy dziatan NVA naleza 5 why
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(dlaczego?) oraz analiza przyczyn zrodiowych (root cause analysis) (Witantyo &
Ranaindy, 2019). Przyktadem powtornego przetwarzania, ktore nalezy uznac za
marnotrawstwo, jest sytuacja, w ktorej ostateczne zatwierdzenie grafiki wymaga
wprowadzenia zmian. Poza koniecznymi dziataniami naprawczymi wymaga si¢
udokumentowania btedu (przyktad 6.2), co oznacza przekierowanie zasobow na
dzialania, za ktore klient, gdyby o nich wiedziat, nie zaptacitby.

Przyktad 6.2

Powszechne wystepowanie defektow jakosciowych wymusza standaryzacje procedur operacyjnych
zapewniania jakosci. Ponizej zaprezentowano przyktadowy raport opracowany w celu identyfikacji
i zgtoszenia incydentu jakoSciowego.

NUMER REFERENCYJNY:

PRZEStANY PRZEZ:

TyP INCYDENTU: Zdarzenie dotyczace jakosci.

POTENCIALNE RYzYKO: Ryzyko dla klienta/konsumenta. Ryzyko public relations.
KTO WYKRYt: planista grafiki.

SEKTOR:

KATEGORIA:

SEGMENT:

MARKA:

WHASCICIEL INCYDENTU: planista grafiki.

NATYCHMIASTOWE DZIAtANIE: Natychmiastowa przerdbka grafiki.

STATUS PRODUKTU: Nie wytworzono gotowego produktu.

AWARIA SYSTEMU: Przeglad i zatwierdzenie grafiki.

KLuczowy ELEMENT: Grafika jest zatwierdzona jako standard techniczny.

PODSTAWOWA PRZYCZYNA: Grafika dotyczaca mgietki do twarzy zostata zatwierdzona nieprawidtowo.
Na tylnym panelu pominieto tlumaczenie jednego z czterech jezykdéw. Tym samym potencjalny
konsument, na ktorego rynek skierowano produkt, nie ma mozliwosci uzyskania informacji m.in.,
w jaki sposob produkt stosowac, przed czym sie go ostrzega i jaki jest jego sktad.

SzCZEGOLY DOTYCZACE JAKIEGOKOLWIEK PLANU DZIAtANIA DOTYCZACEGO INTERWENCII NA RYNKU: Dostaw-
ca nie wydrukowat grafiki na dedykowanym opakowaniu. Poinformowano drukarnie, by odrzucili
kopie grafiki.

INNE SZCZEGOLY DOCHODZENIA: Analiza dlaczego-dlaczego na wniosek kierownika zespotu operacji
reprezentujacego marke.

Tymczasem dzialania naprawcze obejmowalyby aktualizacje grafiki i ponowna
jej akceptacje przez wszystkie funkcje. Innymi stowy wiasciciel procesu, tj. pla-
nista grafiki, powinien poinformowaé o zmianach, ktére maja by¢ wprowadzone
w docelowe;j grafice, wskaza¢ nazwe i numer projektu oraz zaktualizowa¢ har-
monogram prac. Po otrzymaniu nowych wytycznych separator koloréw poprawia
grafike, po czym wysyta ja do planisty grafiki w celu rozestania jej do zatwierdze-
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nia. Zaakceptowana grafika kierowana jest do studia graficznego, ktoére wpro-
wadza okres§lone zmiany. Rezultatem zadania zrealizowanego przez studio jest
dodanie gotowej grafiki do systemu producenta.

Dziafania naprawcze w przypadku badanego przedsiebiorstwa operujacego
w branzy FMCG udokumentowane sg w postaci procesu. Informacje uzupetnia-
jace do niego dotaczone wskazujg dodatkowa role wlasciciela procesu — w tym
przypadku tacznika pomiedzy separatorem koloréw a studiem graficznym.
Narzucajg standard nazewnictwa plikow dopuszczonych do separatora koloréw
oraz format plikbw obowiazujacy zarOwno separator, jak i pracowni¢ graficzng.
Identyfikuja takze odbiorcow finalnej grafiki.

Kolejne dzialania wymagajace eliminacji to czynnoSci duplikujace si¢. Przy-
ktadem redundancji jest sytuacja, w ktorej kilka jednostek organizacyjnych wyko-
nuje te same zadania. Powszechnym przejawem duplikacji jest tworzenie baz
danych, bedacych konsekwencja dzialan zdecentralizowanych. Niezintegrowane
z systemem informacyjnym organizacji wymagaja od klientow wewnetrznych
organizacji niejednokrotnie wielokrotnego wprowadzania tych samych danych
na specjalne zyczenie reprezentantdw roéznych komorek organizacyjnych. Co
prawda wprowadzenie spdjnego i obowiazujacego dla wszystkich pracownikow
jednego systemu moze by¢ kosztowne, jednak w dtuzszym horyzoncie czasowym
moze zdecydowanie poprawi¢ wydajnos¢ procesow. Eliminacja duplikacji moze
przebiegac¢ na kilku ptaszczyznach:

— osobowym, czego rezultatem byloby przesuni¢cie wybranych zasobow ludz-
kich do réznych zadan;

— operacyjnym, co skutkowatoby jednorazowym wprowadzeniem danych, do
ktorych dostep bylby z poziomu calej organizacji;

— zrodlowym, czego efektem bytaby jedna baza danych.

Technika upraszczania polega na tworzeniu procesow zrozumialych dla
uczestnikow. O ztozonosci modelu nie $wiadczy ilo$¢ zadan w procesie, ale ich
nieoczywista sekwencja. Liczba czynnoSci wynika z przyjetego poziomu szczego-
fowosci modelowania. Tymczasem zrédtem ztozonoSci procesu moze by¢ cha-
otyczne wprowadzanie zmian, czesto projektowanych ad hoc. Jesli wykonawcy
zwracaja uwage, ze przebieg procesu jest skomplikowany, wtaSciciel powinien
podja¢ dziatania skoncentrowane na uproszczeniu jego struktury. Czesto rezy-
gnuje si¢ z zadan na rzecz innych, tatwiejszych do realizacji lub ambitniejszych,
lecz lepiej wyjas$nionych i odpowiadajacych trendom lub catkowicie si¢ je elimi-
nuje. Przedmiotem upraszczania moze by¢ menu w restauracjach poddanych
transformacjom. Nierzadko jest to zabieg, ktorego podejmuje si¢ Gordon Ram-
say, szkocki szef kuchni, dokonujacy, poza ograniczeniem liczby dan w karcie,
ich dekonstrukcji, tworzac z prostych skfadnikow jak brzoskwinie, masto, cukier
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puder, jajka, olej sfonecznikowy, chleb tostowy i kremdwka, dzieta sztuki (dobre
i estetyczne — dwa mierniki), cho¢ w tym przypadku to tylko pain perdu z prazo-
nymi brzoskwiniami.

Jedna z latwiejszych do zastosowania technik usprawniania procesow jest
prawdopodobnie skracanie czasu cyklu. By jak najlepiej oszacowac normatywny
czas pracy, nalezaloby zmierzy¢ czas realizacji zadan w procesie. W przypadku
oczekiwania szybkich efektéw doskonalenia mozna po prostu skoncentrowac si¢
na zadaniach o najdluzszym czasie oczekiwania na realizacj¢. Wowczas nale-
zatoby rozwazy¢ czy podjecie si¢ dzialania wymaga oczekiwania na rezultaty
pochodzace od innych wykonawcow, jak mozna byloby skoordynowac te wspot-
prace, czy sg dostepne narzedzia lub technologie, ktore skrocityby czas prze-
stoju. Zaklocenia przeplywu pracy moga by¢ takze konsekwencja braku danych
wyjSciowych lub niespojnych danych wyjsciowych. Z kolei w przypadku checi
skrocenia czasu realizacji zadania, pytania weryfikowatyby jako$¢ dopasowania
kompetencji posiadanych przez wykonawce do stopnia ztozonoSci zadania, czyn-
niki hamujace przys$pieszenie osiagniecia efektdw, czynniki ulatwiajace otrzyma-
nie pozadanych rezultatow. Warto rowniez wzigé pod uwage, ze wyeliminowanie
zadania automatycznie skraca czas przebiegu procesu.

Technika, ktora powinno stosowac si¢ na koficu procesu doskonalenia, jest
automatyzacja dziatan. Niewatpliwie przys$piesza ona osigganie rezultatow, dla-
tego jesli efekty bylyby obarczone btedem, tych generowano by wigcej w tej
samej jednostce czasu. Przyktadem automatyzacji jest integracja rozmaitych apli-
kacji powszechnych w organizacji, stosowanie dyskow sieciowych, narzedzi pracy
grupowej, wdrozenie stosownego oprogramowania, intranet, w ktorym mozna
uruchomié szkolenia w postaci e-learningu, umozliwi¢ elektroniczne sktadanie
wnioskow, zarzadzac projektami czy chocby salami konferencyjnymi. Z automa-
tyzacja wigze si¢ szereg korzysci — zapobiega utracie i duplikowaniu si¢ danych,
umozliwia dostep do informacji o kazdej porze i z kazdego miejsca, pod warun-
kiem nadanego dostgpu, ogranicza rutynowe czynnosci, utatwia analize duzych
zbioréw danych, przyspiesza komunikacje.

6.1. Mierniki sukcesu

Po zaprojektowaniu procesu docelowego czy jego przeprojektowaniu w dro-
dze wprowadzenia konkretnych zmian w istniejacym juz procesie, wlaSciciel
zobowigzany jest do jego ciaglego monitorowania. Poza osobistym zaangazowa-
niem w kontrole, pozadane jest zachecanie wykonawcow zadan do zglaszania
dysfunkcji. Tylko w sytuacji wspoipracy uczestnikow procesu mozliwa jest szybka
reakcja na sytuacje problemowe. Przy czym przeglad dziatan powinien obejmo-
wacé wplyw czynnikdéw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Dobrg prak-
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tyka jest analiza ryzyka i opracowanie scenariuszy radzenia sobie z wyzwaniami.
Kluczowe jest natomiast opracowanie miernikéw sukcesu procesu, ktore umoz-
liwig pordwnanie faktycznych rezultatéw z pierwotnymi zalozeniami. W sytuacji
niespetnienia standardow, nalezatoby rozwazy¢ wdrozenie usprawnien.

Przyktad 6.3

Dla procesu przygotowania etykiety opakowania mozna opracowac kilka rodzajow miernikow. Te,
ktore pozwalajg dokonywac¢ pomiaru i analizy po jednym cyklu; ktére umozliwiajg zbieranie i agrego-
wanie danych niezbednych do poréwnywania procesow w okresie roku; ktére odwotujg sie jedynie
do jednego aspektu procesu —w tym przypadku czasu trwania; lub takie, ktore pozwalajg na biezgco
porownywac rezultaty z kilku réznych procesow.

KATEGORIA MONITOROWANIA PRZEBIEGU PROCESU:

Incydenty jakosciowe:

- dobre dziatanie: 1 lub mniej/1000 grafik;

- marginalna skutecznosé: 7 lub wiecej/1000 grafik i/lub > 22% wszystkich 1) dla kategorii; jesli
jest wyzszy, wymagany jest plan dziatania naprawczego.

Produkcja grafiki, ktora zostata prawidtowo ztozona za pierwszym razem na podstawie danych wej-

Sciowych:

- w okresie roku: 90%;

- w toku: 96%.

Dziatania zgodnie z harmonogramem:

- w okresie roku: 90%;

— w toku: 96%.

MIERNIKI SUKCESU PROCESU W ROZLICZENIU ROCZNYM:

- liczba grafik zatwierdzonych i przekazanych do taricucha dostaw;

- dane zafakturowane;

- % dokfadnosci prognozy liczby rzeczywistych grafik do planowanych.

NORMATYWNE CZASY REALIZACII:

- montaz ostatecznej grafiki: 3 dni (od zgdania operacji do zatwierdzenia pliku przez producenta);

- petle: inicjowane zmiang w formacie grafiki przestanej do zatwierdzenia:
e mata zmiana: 1 dzien roboczy (zmiana tekstu, drobna korekty w celu dopasowania tekstu);
e duza zmiana: 2 dni robocze;

- separacja kolorow: 2 dni (od otwarcia separacji do drukarki);

- adaptacja graficzna: 7 dni na podstawie dopasowanych danych wejsciowych.

MAKSYMALNA DZIENNA PRZEPUSTOWOSC:

- grafiki: liczba zaplanowanych na dowolny dzien powyzej uzgodnionej maksymalnej przepusto-
wosci muszg zosta¢ zaplanowane na inny dzien.

Zaprezentowane w przykladzie 6.3 mierniki maja charakter iloSciowy, tj. pre-
zentuja wartoSci wymierne. W celu skutecznego zarzadzania nalezy rozwazyé
zasadno$¢ zastosowania i wytypowac te najtrafniejsze dla pomiaru wydajnosci
i efektywnoSci procesu. Wiasciciel procesu moze wybra¢ przyktadowo spo-
srod zakresu zmian, trendu, Sredniej czy wariancji. Opracowujac wskazniki na
potrzeby procesu, mozna skorzystac i zaadaptowac te opracowane i powszechnie
dostepne (zob. APQC, 2022; Clariant, 2017) lub zaprojektowac je od poczatku,
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bazujac na dostepnych zasobach wiedzy. Opracowujac mierniki, nalezy uwzgled-

ni¢ kilka elementow:

— cel procesu, ktory powinien korespondowac z celami strategicznymi przedsie-
biorstwa;

— zrodia danych, ktore wskaza miejsce zbierania danych kluczowych do obli-
czenia wartoS$ci wskaznikow;

— osobg odpowiedzialng za zbieranie danych, analiz¢ i wnioskowanie;

— posta¢ algebraiczna, czyli formute, w jaki sposdb nalezy obliczy¢ warto§¢
wskaznika;

— czestotliwo$¢ pomiaru, ktdrg powinno si¢ dopasowaé do tempa odnotowywa-
nych zmian w otoczeniu w tym zakresie.

Do tworzenia celow i mierzalnych sposobow ich osiggania organizacja
moze wykorzysta¢ narzedzia okreSlane jako OKR, czyli cele i kluczowe wyniki
(objectives and key results) (Niven & Lamorte, 2016). Mierniki sukcesu mozna
takze pogrupowac w kategorie wzgledem przedmiotu zainteresowania:

A. Zorientowane na klienta:

— postepowanie wykonawcOw zgodnymi przyjetymi normami;

— obstuga klienta (mierniki: szybko$¢ dostawy produktu do klienta, odpo-

wiedzZ zwrotna na komentarz od klienta);

— satysfakcja klienta (mierniki: recenzje klientéw, wskaznik rezygnacji

z ustug, satysfakcja z obstugi klienta);

— zarzadzanie reklamacjami (mierniki: liczba zgloszonych skarg i reklama-

cji, czas rozpatrzenia reklamacji, procent reklamacji rozpatrzonych pozy-

tywnie).

B. Zorientowane na kulture procesowa:

— postepowanie wykonawcow zgodnymi przyjetymi normami;

— podejécie do wdrazania zmian w procesach (mierniki: liczba zglaszanych
propozycji zmian, charakter wprowadzanych zmian — od inkrementalnych
po radykalne, liczba wprowadzonych zmian, liczba uczestnikow procesu
zglaszajacych zmiany);

— zmienno§¢ procesu (mierniki: jakoS§¢ narzedzi produkeyjnych, pomiaro-
wych, utrzymanie w czysto$ci powierzchni pracy — ich monitorowanie moze
ograniczy¢ zmiennos$¢ przypadkowa, gdzie przykladowo dobor urzadzen
o zltej jakos$ci moze determinowaé niedotrzymanie standardéw pracy).

C. Etap cyklu procesu, przyktadowo identyfikacje proceséw:
— dokumentacja procesu (mierniki: dostg¢pno$¢, aktualno$¢, doktadnosé,
kompletnos¢, adekwatnosé, bezpieczenstwo);
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— ryzyko zwiazane z procesem (opOznienia w dostarczaniu wynikow, zafat-
szowane wyniki testow jakoSci konsekwencjg btedu ludzkiego/narzedzia,
awaria repozytorium danych, rezygnacja wykonawcy z pracy, niewy-
dajny wykonawca, utrata komunikacji uniemozliwiajaca monitorowanie
postepow).

D. Dzisiejsza jako$¢ realizowania procesu:

— jakoS¢ procesu (mierniki: procent niezrealizowanych testow jakosci pro-
duktu, liczba defektow na etapie testowania produktu, usuniecie usterki
za pierwszym razem);

— terminowoS$¢ procesow (mierniki: normatywne czasy pracy, czas oczekiwa-
nia);

— latwos¢ uzycia technologii (mierniki: liczba szkolen, liczba uczestnikoéw
szkolen, powtorne odbycie szkolenia przez pracownika);

— dostepnos¢ technologii (mierniki: liczba awarii systemu, w tym incydenty
zwigzane z synchronizacja danych, uniemozliwieniem aktualizacji danych,
dodaniem plikdw do systemu);

— przepustowos¢;

— poziom wykorzystania zdolnoSci produkcyjnych;

— zapasy (mierniki: wielko$¢ zutylizowanych zapasoéw, procent zniszczonych,
blednie zamowionych).

E. Potencjat zarzadzania procesami:
— dostepnos¢ technologii (mierniki: zgloszenia zapotrzebowania na opro-
gramowanie istniejace, zgloszenia pomystéw nowych technologii);
— przetozenie si¢ zwigkszenia budzetu na pozadane rezultaty.

Przyktady miernikéw zaprezentowanych powyzej wskazuja, ze obszary,
w ktérych mozna dokona¢ nimi pomiaru nie zawsze bywaja roztaczne. Grupa
miernikow odwolujacych sie stricte do pracownikdw mogtaby koncentrowac sie
na weryfikacji:
— zakresu wiedzy na temat zarzadzania procesami;
— jakosci opisu stanowisk pracy, w tym kompletnoSci wymagan wskazanych
jako krytyczne;
— standarddw i oczekiwan dotyczacych wydajnosci wykonawcy;
— jakosci rezultatow generowanych przez wykonawce.

W tym przypadku zakres wiedzy na temat zarzadzania procesami wykonawcy
koresponduje bezposrednio z kategorig wskaznikéw dedykowanych realizacji
procesow mys$l standardow. Jako$¢ opisu stanowisk pracy wpisuje si¢ w katego-
ri¢ dokumentacji procesu. Standardy i oczekiwania dotyczace wydajnoSci wyko-
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nawcy nawiazuja do kategorii wydajnosci na poziomie calego procesu, gdzie
pomiar jednostki stanowi sktadowg kompletnego wyniku. Z kolei jako$¢ rezul-
tatu generowanego przez wykonawce przektada si¢ na jakos¢ catego procesu. Co
wiecej, oczekiwania dotyczace wydajnoSci wykonawcy moga by¢ determinowane
przez tatwos¢ uzycia technologii, ktora wykonawca zyskuje dopiero po odby-
ciu stosownego szkolenia. Jednocze$nie znajomo$¢ wybranego oprogramowania
moze by¢ wczesniej ujeta na liScie kluczowych kompetencji do zrealizowania
zadania. Tym samym by mierniki sukcesu najlepiej odpowiadaly na potrzeby
zwigzane z monitorowaniem przebiegu procesu, nalezy si¢ zastanowi€ co chce
si¢ zmierzy¢ i dlaczego. Po utworzeniu listy potencjalnych wskaznikow mozna
dokona¢ ich grupowania, usuna¢ te duplikujace si¢, a nastepnie wskazaé zrodio
danych niezbednych do pomiaru.

6.2. Przeprojektowanie procesu

Przeprojektowanie procesu jest opcjonalne i uwarunkowane decyzja, ktora
co do zasady powinna wynika¢ z analizy wartoSci miernikow sukcesu obliczo-
nych po zamknietym cyklu procesu. Modyfikacja bytaby pozadana w sytuacji, gdy
otrzymane warto$ci nie spelniajg zaktadanych norm i standardéw. Uwzglednia-
jac fakt, ze rozwigzania optymalizacyjne nie zawsze musza by¢ trafione, pomiar
czy proces realizuje zatozone cele powinien by¢ realizowany zaréwno przed
wprowadzeniem zmiany, jak i po jej wdrozeniu. Co wigcej, procesy biznesowe
koncentruja si¢ wokot oczekiwan klientow. W zwigzku z tym dobra praktyka
jest takze weryfikowanie przed i po transformacji poziomu satysfakcji kluczo-
wych interesariuszy. Jednym z bigdéw przewodzenia w zarzadzaniu zmianom
jest brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukcesow (Kotter,
2008). Skoro ciagte doskonalenie procesow osadzone jest w diugim horyzoncie
czasowym, to planowanie i wdrazanie widocznych nawet drobnych usprawnien
daje szans¢ na wyrazenie wyrazOw uznania i nagrodzenia inicjatoré6w zmiany.
Natomiast pytanie skierowane do interesariuszy, jakie skutki odczuli, moze sta-
nowi¢ punkt wyjScia do dalszego rozwoju procesu. W konsekwencji wiaczenie
wszystkich uczestnikow procesu — tak bezpoSrednio w nim dzialajacych, jak i tych
ulegajacych jego wplywom — w procesy decyzyjne dotyczace optymalizacji moze
przyczynic si¢ do wigkszej kreatywnoSci, otwartoSci na innowacje czy zmniejsze-
nia oporu wobec zmian, z ktOrymi strony zaczynaja si¢ identyfikowac i za ktore
przejmuja odpowiedzialnos¢.

Przeglady skutecznoSci procesow biznesowych nalezy przeprowadzac na bie-
zaco. Natomiast komunikowanie wynikow kontroli proceséw uczestnikom moze
odbywac si¢ cyklicznie — na tyle czesto, by umozliwi¢ sprawne doskonalenie pro-
cesOw, na tyle rzadko, by nie utrudniaé przebiegu procesu. Czgstotliwo$¢ ocen
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cyklicznych procesu moze wynikaé z przyjetego celu, moze by¢ takze podyk-
towana charakterystyka interesariuszy. Przyktadowo czestotliwo$é przegladu
oczekiwan nabywcow towarOw bedzie wyzsza niz potrzeb cztonkoéw zarzadu.
Kluczowe jest takze przeprowadzenie krytycznej analizy miernikéw pod katem
realizacji celow organizacji. W badanym przedsi¢biorstwie z branzy FMCG jed-
nym z problemdéw zarzadzania procesami biznesowymi bylo tolerowanie przez
wlaSciciela procesu odstepstw od przyjetych standardéw pracy. W zadaniu ,,Osta-
teczne zatwierdzenie grafiki” w procesie PPEO wymaga si¢ zebrania podpisow
od wszystkich stron uczestniczacych w projektowaniu grafiki. Zadaniem planisty
grafiki bylo natomiast zebranie sygnatur i przekierowanie ich do przechowywa-
nia w dedykowanym miejscu w systemie. Do zakresu odpowiedzialno$ci wtasci-
ciela procesu nie nalezata akceptacji grafiki. Tymczasem mierniki sukcesu pro-
cesu, za ktory 0w wiasciciel odpowiadal, powigzane byly bezpoSrednio z premia
do wynagrodzenia. Im wyzsze parametry jakosci przypisywano w cyklu rocznym
procesowi biznesowemu w porOwnaniu z innymi, tym wyzsze premie dostawali
jego uczestnicy. Doswiadczony wtasciciel procesu, chcac utrzymaé skutecznosé
procesu na jak najwyzszym poziomie, a dostrzegajac konkretne btedy w gra-
fice juz zaakceptowanej przez odpowiednia funkcje, zamiast ja odrzucic, skie-
rowac do poprawy, a nastepnie wyegzekwowac¢ ponowny odbior przez wiasciwa
funkcje — co niewatpliwie wplywato na obnizenie poziomu wskaznika produkc;ji
grafiki prawidfowo zlozonej za pierwszym razem na podstawie danych wejscio-
wych — sam nanosit zmiany, po czym przekazywat grafike z kompletem sygnatur
do separatora koloréw. Biorac pod uwage Swiadome tamanie standardow juz
na poziomie wiasciciela procesu, a akceptowanie takich zachowan przez kadre
zarzadzajaca, nalezatoby zadac sobie pytanie: interesy ktorych klientow wtasci-
wie determinujg kierunek organizacji zarzadzanej procesowo? Co si¢ stanie, gdy
ten doSwiadczony wtasciciel procesu zmieni miejsce pracy? Jak takie dziatanie
wlaSciciela wplywa na morale wykonawcow? Czy przejmowanie odpowiedzial-
nosci za innych uczestnikow sprzyja poprawie efektywnosci i skutecznosci pro-
cesu? Wsrdd narzedzi pozwalajacych na usprawnienia procesu mozna wymienié
m.in. diagram Pareto, histogram czy diagram Ishikawy (Hensel, 2013), natomiast
wsrdd technik — eliminowanie czynnoSci niewnoszacych wartoSci dodanej dla
klienta (Dudek i in., 2015), skracanie czasu trwania procesu, upraszczanie pro-
cesu czy chocby automatyzacj¢ (Page, 2015).



Zakonczenie

Zarzadzanie procesami wymaga ciaglej czujnoSci — zmienia si¢ otoczenie,
tempo postepu technologicznego, organizacja, dynamika zespotow, ale i poje-
dynczy pracownik, ktory ulega emocjom, nabiera do$wiadczenia. Cho¢ nie ma
uniwersalnych i najlepszych technik czy narzedzi do zarzadzania procesami,
te bowiem uwarunkowane sg kontekstowo, to literatura przedmiotu dostarcza
wskazowek, gdzie szuka¢ inspiracji utatwiajacych praktykowanie podejScia pro-
cesowego. Badanie z potowy lat 90. (Zairi & Sinclair, 1995) przeprowadzone
wérod menedzeréw z podmiotéw produkeyjnych, ustugowych, organizacji sek-
tora publicznego oraz szpitali, reprezentujacych takie funkcje, jak marketing,
systemy informacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie operacyjne
(siedmiu) oraz jako$¢, wykazato, ze wowczas w ich organizacjach nacisk kia-
dziono na zarzadzanie kryzysowe, zarzadzanie reaktywne, a nast¢pnie dosko-
nalenie ad hoc, tj. oparte na zdarzeniach. Jednoczesnie przewidywali odejscie
od tych sposobow zarzadzania procesami na rzecz koncentracji na kliencie, cia-
glego doskonalenia i kompleksowej strategii oraz innowacyjnos$ci. Klun i Trkman
(2018) zarzadzanie procesami biznesowymi podzielili na klastry zorientowany na
praktyke i zarzadzania przeplywem pracy charakteryzujace si¢ bardziej radykal-
nym podejSciem do optymalizacji proceséw biznesowych — BPR. Kolejny klaster
uwzglednial modelowanie proceséw biznesowych i zmiang proceséw bizneso-
wych. Klaster czwarty akcentowal metody modelowania procesow biznesowych,
w tym miary jakoSci. Klaster piaty zorientowano na technologie, skupiajac si¢ na
ulepszaniu modelowania proceséw biznesowych dla przemystu. Ostatni klaster
obejmowal czynniki sukcesu BPM. Analiza zidentyfikowanych szesciu klastrow
wykazata, ze BPM jest znacznie bardziej rozdrobnione i niszowe, niz opisujg to
jego definicje. Autorzy poddali takze do dalszego rozwazenia kwesti¢ czy aby
koncepcja BPM nie jest kolejna z mod zarzadzania, ktéra zaczyna powoli zani-
ka¢ — rysunki 11 2 w podrozdziale 1.3 wskazuja zalamanie trendu publikacyjnego
w 2021 roku. Ewolucje tematéw w BPM poza srodowiskiem akademickim prze-
analizowano takze w przemySle. Metode Latent Dirichlet Allocation wykorzy-
stano do identyfikacji tematow w tekstach referatow z warsztatow i konferencji
w latach 2010-2014 i 2015-2019 (Muff i in., 2022). W badaniach akademickich
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coraz bardziej widoczne sa tematy zwigzane z eksploracja proceséw oraz nowe
podejscia w postaci modelowania decyzyjnego i blockchains — dotad nieobecne
w przemyslowych pracach badawczych dotyczacych BPM. Za jedng z interpreta-
cji uznano, ze tematy te sa nadal na etapie badan podstawowych i nie zostaly jesz-
cze szeroko zbadane w badaniach przemystowych. Z kolei wylacznie w pracach
z zakresu badan przemystowych zidentyfikowano terminy obejscie (workaround),
dane, prywatnosc¢ i poprawa, cho¢ w przypadku doskonalenia proceséw bizneso-
wych w akademii omawia si¢ je w kontekscie zarzadzania jakoScig. Podczas gdy
nacisk publikacji akademickich na konferencjach BPM wydaje si¢ by¢ bardziej
zorientowany na wykorzystanie nowatorskich technologii, takich jak modele
decyzyjne lub blockchain, referaty branzowe silniej koncentruja si¢ na tematach
zwigzanych z celami biznesowymi. Autorzy dodali takze, ze nowy temat auto-
matyzacji procesow, ktory jest juz obecny na warsztatach BPM i forach dedyko-
wanych, nie pojawit si¢ jeszcze w ramach giéwnych tematow zidentyfikowanych
w badaniu, co sugeruje, ze obecnie wystepuja tematy inne po prostu o wyzszej
wadze. Obecnie modelowanie proceséw ma fundamentalne znaczenie dla zro-
zumienia procesOw i przeprojektowania dzialan tak, aby organizacje osiggaly
swoje cele biznesowe oraz korzySci wynikajace z czwartej rewolucji przemystowej
(Sott i in., 2021). Tym bardziej, ze w Srodowiskach inteligentnej produkcji pro-
cesy produkcyjne sg cyfrowo wspierane przez roboty, Al, uczenie maszynowe,
identyfikacje radiowg czy przetwarzanie w chmurze, a zadania przedzielane sg
automatycznie z wykorzystaniem technologii. Bez wzgledu na dobdr systemu
zarzadzania do skutecznego wprowadzenia podejScia procesowego w organizacji
kluczowy jest jednak profil dziatalnoSci podmiotu i wizja przedsigbiorstwa odpo-
wiadajaca strategii zarzadzania.
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