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”




