Rozdziat 1
Zarzgdzanie procesami biznesowymi

1.1. Procesy biznesowe w organizacji

T. Kasprzak identyfikowal orientacj¢ procesowg z zarzadzaniem procesami
(Kasprzak, 2005), w leksykonie zarzadzania znajduje si¢ za$ definicja, zgod-
nie z ktorg zarzadzanie procesowe jest tozsame z lepiej oddajacym istote rze-
czy i rozpowszechnionym w praktyce okreSleniem ,,zarzadzanie procesami”
(Kozminski i Piotrowski, 2007).

Zarzadzanie procesowe (zarzadzanie procesami) ktadzie nacisk na spet-
nienie potrzeb klienta oraz jest skoncentrowane na dynamicznym funkcjo-
nowaniu organizacji (Trocki, 2012). Zarzadzanie procesami to poszukiwanie
takiej struktury sktadnikow procesow, ktora bytaby maksymalnie ukierun-
kowana na tworzenie wartosci dodanej dla catego systemu organizacyjnego
(Grajewski, 2009). Zarzadzanie procesowe zaktada skupienie dziatan wszyst-
kich cztonkéw organizacji na realizacji procesow przez kumulacj¢ czynnosci
sktadajacych si¢ na catoSciowe procesy, ktore wczesniej zostaly zrealizowane
przez pracownikow w roznych dziatach funkcjonalnych i przydzielono je jed-
nej osobie lub grupie ludzi (Kra$niak, 2004). Zarzadzanie procesami polega
na dynamicznym opisie przebiegu procesow w przedsigbiorstwie, uwzgled-
niajagcym czynnik czasu. W ramach tego podejscia rezygnuje si¢ z tradycyj-
nego opisu organizacji opartego na ,stanowiskach pracy” na rzecz definio-
wania ,,r0l organizacyjnych”. Proces zarzadzania obejmuje strukturalizacje
dzialan poprzez precyzyjne okreslenie czynnosci, decyzji, dokumentacji oraz
ich przeplywow, a takze dziatan i zachowan uczestnikow procesu. Waz-
nym elementem jest uproszczenie struktury organizacyjnej poprzez reduk-
cje poziomOw zarzadzania oraz uelastycznienie jej konstrukcji, co sprzyja
interaktywnej wymianie z otoczeniem. Dodatkowo zarzadzanie procesami
zaktada przestrzenny opis przebiegu dziataf, czyli przypisanie konkretnym
jednostkom organizacyjnym odpowiedzialnoSci za poszczegOlne elementy
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procesu. Istotnym aspektem jest takze podkreSlenie dominujacej roli klienta
w calym systemie zarzadzania (Perechuda, 1998).

Analiza proceséw zachodzacych w organizacji pozwala lepiej zrozumiec
sposob jej funkcjonowania, w tym rowniez to, jak przebiega przeptyw danych
i informacji w organizacji. Procesy wystepuja niezaleznie od tego, czy zostaly
formalnie zidentyfikowane i opisane. Cz¢sto jednak pozostajg one niezauwa-
zone, co moze utrudnia¢ skuteczne zarzadzanie nimi. Dlatego istotne jest,
aby pracownicy byli Swiadomi ich istnienia, potrafili je rozpoznawac i anali-
zowac. Punktem wyijscia do tych dzialan jest zrozumienie samej istoty pojecia
procesu.

Zarzadzanie dziataniem systemu informatycznego wymaga istnienia
sprawnego systemu: przesylania, zbierania, prezentacji i przetwarzania
informacji. System informacyjny zarzadzania jest rozwigzaniem, ktore zaj-
muje si¢ przetwarzaniem danych technicznych i ekonomicznych, opisujacych
organizacj¢ gospodarczg wraz z informacjami, ktore utatwiajg podejmowanie
decyzji, jej otoczeniem oraz zdarzeniami i zachodzacymi w niej procesami
(Januszewski, 2012).

Koncepcja zarzadzania procesami ewoluowala, a pojecie zarzadzania pro-
cesami zmienialo swoje znaczenie. Na poczatku skupiono si¢ na radykalnej
zmianie proceséw zgodnie z koncepcja reinzynierii proceséw (ang. Business
Process Reengineering, BPR) (Hammer i Champy, 1993; Davenport, 1993).
Nastepnie, gdy prawie 70% inicjatyw BPR w radykalnej odmianie zakonczyto
si¢ niepowodzeniem (Hall, Rosenthal i Wade, 1993), podejscie ztagodzono,
kierujac si¢ w strone koncepcji doskonalenia proceséw (ang. Business Process
Improvement, BPI). Skoncentrowano si¢ na ewolucyjnej zmianie i usprawnia-
niu procesow poprzez ulepszanie ich w kazdej fazie cyklu Zycia procesu biz-
nesowego oraz zaczeto doceniac element organizacyjny i ludzki w reinzynierii
procesow (Hammer, 2001). Wspolczesna koncepcja zarzadzania procesami
uwzglednia integracj¢ z technologiami sztucznej inteligencji, co umozliwia
bardziej dynamiczne, precyzyjne i zautomatyzowane zarzgdzanie procesami
W czasie rzeczywistym.

Od kilku lat jestesmy Swiadkami rewolucji, jaka dokonuje si¢ w zarzadza-
niu i spowodowana jest coraz szybszymi i intensywniejszymi zmianami na
rynkach, zmianami w wymaganiach i oczekiwaniach klientow oraz rosnaca
Swiadomoscig ich wlasnej roli w organizacji. Zadaniem menedzerow stato
si¢ dostosowanie przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkow, przede
wszystkim po to, aby zdoby¢ przewage konkurencyjng oraz umocni¢ pozycje
organizacji na rynku. Organizacje, aby utrzymac si¢ na rynku, za cel sta-
wiaja sobie w maksymalnym stopniu zaspokojenie wymagan klientow, kto-
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rzy zawsze oczekiwac beda produktdéw/ustug jak najtanszych, jak najwyzszej
jakosci i w jak najkrotszym czasie. Klienci nie sg zainteresowani wewnetrz-
nymi aspektami firmy, ideami, metodami wytwarzania, stylami zarzadzania,
strukturami oraz rozwigzaniami wykorzystywanymi w organizacji, istotne jest
dla nich to, czy koficowy produkt lub ustuga zaspokoi ich potrzeby, a jesli nie
zaspokoi, bedg szukac lepszego rozwigzania u konkurencji. Dla przedsigbior-
stwa utrata klienta jest najczeSciej bezpowrotna. W zwigzku z powyzszym,
zadaniem kierownikOw stata si¢ taka organizacja prac, aby zapewnic rezultat
oczekiwany przez klientow. Zarzadzanie poszczegdlnymi elementami dzia-
tan, cho¢by nawet skuteczne, okazato si¢ zbyt wycinkowe, aby objac¢ wszyst-
kie potrzebne elementy niezbedne w zapewnieniu efektu na odpowiednim
poziomie. Niezbedne jest, wigc kompleksowe zarzadzanie calymi procesami
i koncentrowanie si¢ na ich wtasciwej organizacji. Na procesach i zarza-
dzaniu nimi koncentruje si¢ wielu badaczy i praktykow z r6znych dziedzin,
w tym informatycy, ktorzy daza do jak najlepszej obstugi dzialania biznesu,
koordynacji badan i wykonywanych zadan z pracami kierownikow.

Pojecie procesu zostato wprowadzone do nauk o organizacji przez F. Tay-
lora w 1911 roku w ksigzce Zasady naukowego zarzgdzania. Mysl F. Taylora
upowszechniali i rozwijali teoretycy i praktycy organizacji, m.in. K. Ada-
miecki, ktorego prace staly si¢ czgScia podstaw nauki organizacji i zarzadza-
nia. Procesy interpretowane byly jako zestaw dziatan opisujacy kolejne ope-
racje oraz umozliwialy wygodne potgczenie opisu dziatania ludzi i maszyn.
Z czasem podejsScie procesu porzucono jako degradujace role cztowieka
w wytwarzaniu. W latach 90. XX wieku pojecie procesu powrdcito w koncep-
cji przebudowy (ang. reengineeringu) procesow M. Hammera, J. Champy’ego
(1993) oraz T. Davenporta (1993) i zostalo wykorzystane we wszystkich dzia-
taniach w przedsiebiorstwie. Pojecie procesu jest bardzo istotne dla podejscia
procesowego (Brilman, 2002).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji procesu biznesowego.
M. Hammer i J. Champy (1993) definiuja proces biznesowy (ang. business
process) jako uporzqdkowany zbior czynnosci zaprojektowany w celu wytwo-
rzenia okreslonego wyjscia dla szczegolnego klienta lub rynku. Proces bizne-
sowy prezentuje, wiec ciag zdarzen wymaganych do wytworzenia wyrobu lub
ustugi. H. Smith i P. Fingar (2003) przedstawiajg definicje procesu bizneso-
wego jako kompletnego i dynamicznie skoordynowanego zbioru transakcyj-
nych i wymagajacych wspotpracy dziatan, ktory dostarcza wartoS¢ dla klienta.
G. Rummler i A. Brache definiujg proces jako cigg czynnosci zaprojektowa-
nych tak, aby w ich wyniku powstat produkt lub ustuga (Rummler i Brache,
2000). J. Brilman procesem okresla strumieri dziatar przetwarzajgcych zaopa-
trzenie (surowce lub informacje) pochodzqce od dostawcow w produkcje dla
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klientow zawierajgcq wartos¢ dodang (Brilman, 2002). Norma ISO 9000:2015
definiuje proces biznesowy jako zbidr dziatan wzajemnie powigzanych lub
oddzialujacych, ktore przeksztalcaja wejScia w wyjScia za pomoca odpowied-
nich zasobow (Bitkowska, 2018). Procesem sa, wigc uporzadkowane dziala-
nia i ich celowos$¢ wyrazona w korzySci dla koncowego odbiorcy. Analizu-
jac definicje procesu, mozna stwierdzi¢, ze proces biznesowy jest zlozony

z trzech elementow:

* logiki dziatania (sterowania) — przedstawia polaczenia i przejScia mi¢dzy
poszczegOlnymi elementami procesu. Podczas realizacji procesu wykony-
wane sg czynnosci, w ktorych biorg udziat wykonawcy oraz coraz czesciej
otoczenie. CzynnoSci te powinny by¢ wykonywane z zachowaniem — wza-
jemnych relacji i zalezno$ci, odpowiedniej koordynacji, reguly i swoistej
logiki oraz spdjnie ze soba;

* dziatan — opisuja, jakie czynnoSci sg konieczne do wykonania, aby zreali-
zowaé proces. Maja one swoje ograniczenia (zasobowe i czasowe) oraz
warunki realizacji (warunki inicjacji okreS§lajace, co musi by¢ spelnione,
zanim dzialanie zostanie rozpocz¢te, oraz warunki koficowe opisujace, co
musi by¢ spetnione, aby dziatanie mozna bylo uznaé za zakonczone);

* zasoboOw materialnych i1 niematerialnych — sa to wszystkie elementy
potrzebne do wykonania dziatan. Zasoby dzielg si¢ na materialne (np. pol-
produkty, maszyny, media, surowce, materialy, infrastruktura) i niemate-
rialne (np. umiejetnosci, komunikacja, wiedza i kompetencje ludzi, doku-
menty i oprogramowanie wspomagajace prace).

Warto zwroOci¢ uwage, iz przytoczone powyzej definicje procesu maja
wspoOlne cechy. Proces to ciag czynnoSci badz dziatan, ktorego celem jest
wytworzenie produktu dla jego odbiorcy, w ramach ktorych zachodzi prze-
plyw i transformacja materialéw, informacji, operacji badz decyzji (Bitkow-
ska, 2018). Procesy biznesowe wystepuja w kazdym przedsigbiorstwie, nie-
zaleznie od tego, w jaki sposob jest zarzadzane, jaka ma strukture czy do
jakiego sektora zostalo zakwalifikowane. Wynika to z faktu, ze procesy prze-
biegaja horyzontalnie, przekraczajac granice poszczegllnych dzialéw funk-
cjonalnych organizacji, pracownicy natomiast widzg jedynie ich fragmenty,
nie starajac si¢ nawet IaczyC swoich dzialan z dziataniami innych.

Obecnie proces mozna zdefiniowac jako grupe powiazanych ze sobg czyn-
noSsci, wymagajaca na wejSciu wktadu i dajaca na wyjsciu rezultat (czynnosci,
ktore maja okreslong warto$¢ dla klienta). Uwaza si¢ rowniez, ze proces
to zbior czynnosci przebiegajqcych rownolegle, warunkowo lub sekwencyjnie,
prowadzqcy do zmian zasobow przedsiebiorstwa na wejsciu w efekty koricowe
w postaci produktu lub ustugi (Ziemba i Oblak, 2012).
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Bardzo szczeg6towo definiuje proces P. Grajewski (2003):

* proces jest tanicuchem sekwencyjnych czynnosci, ktore transformujg mie-
rzalne wejscia (materialy, informacje, urzadzenia, metody) w mierzalne
wyjscia (produkty, ustugi, informacje) — polega zatem na dodaniu do zasi-
lenr nowej wartosci (dodanej);

* proces ma mierzalny cel — najogolniej jest nim tworzenie wartosci uznane;j
1 zweryfikowanej przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze, informa-
cji lub innym mozliwym do zdefiniowania efekcie;

* proces ma dostawce i klienta, a zatem jego granice wyznaczane sg przez
jaki$ zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu zasilen i sprzedazy wytworu,

* proces moze by¢ powtarzany, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie
w formie umozliwiajacej odczytanie jego przebiegu przez realizatorow.

W zwigzku z powyzszym procesem funkcjonuje zbidr zadan i dziatan,
w wyniku ktorych elementy wprowadzone do procesu ulegaja transforma-
cjom i przeksztalcane sa w oczekiwany rezultat. Jednym z najwazniejszych
aspektOw procesu jest jego celowoS¢ i ukierunkowanie na osiggniecie okre-
Slonego wyniku. Do tej perspektywy nawigzuje J. Lichtarski (2004), definiu-
jac proces jako cigg wzajemnie powigzanych lub zaleznych czynnosci i innych
zdarzeri wywolujgcych okreslone zmiany i zmierzajqgcych do osiggania okreslo-
nego wyniku koricowego.

Pojecie procesu nawigzuje do podejscia procesowego (ang. Business Pro-
cess Orientation, BPO), ktore zorientowane jest na procesy biznesowe. Podej-
Scie procesowe za najwazniejszy element przedsigbiorstwa wskazuje proces,
na ktory skfada si¢ ciag czynnoSci. Istota podejScia procesowego staje si¢ odej-
Scie od sztywnych struktur funkcjonalnych i zastgpienie ich strukturg macie-
rzowa, gdzie zarzadzanie zespolami i poszczegdlnymi zadaniami pozwala
na wigkszg elastyczno$¢ (Ziemba i Obtak, 2012). W ten sposob firma moze
wyznaczy¢ i osiagnaé cel przez takie zarzadzanie zadaniami, ktore umozliwia
sprawne i szybkie zidentyfikowanie oraz zaspokojenie zaré6wno potrzeb, jak
1 oczekiwan odbiorcy. PodejScie procesowe ma szerokie zastosowanie w teo-
rii 1 praktyce zarzadzania, a zastosowanie go oznacza zarzadzanie catymi
sekwencjami dziatan realizowanymi przez r6zne komorki funkcjonalne.
Polega to na wykonywaniu kolejno zdefiniowanych czynnoSci w ramach
danego procesu, poprzez zaangazowanie wszystkich zasobow przedsiebior-
stwa, ktore sa odpowiedzialne za ich wykonanie (Ziemba i Obtak, 2012).

W zwiazku z tym, ze poj¢cie proces jest roznorodne oraz wieloznaczne,
jego rozpatrywanie jako zjawiska organizacyjnego wymusifo dodanie okre-
§lenia identyfikacyjnego — ,,biznesowy” (Nosowski, 2010). Procesy biznesowe





