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Wstep

Czy w swojej pracy spotykasz si¢ z tak, wydawaloby si¢, nudnym pojeciem jak PROCES
BIZNESOWY? Czy zdarza sig, ze ziewasz podczas firmowego spotkania z prezesem, ktory tak
bardzo polubit ten termin, ze wplata go w swoja przemowe¢ co chwila, przypominajac
0 koniecznos$ci wprowadzania usprawnien 1 automatyzacji procesOw w organizacji?

Do napisania niniejszej ksigzki sktonita mnie ch¢c ,,odczarowania” tego pojgcia. Mam
nadzieje, ze czytajac ja przekonasz si¢, ze procesy biznesowe mogg by¢ bardzo interesujace,
zwlaszcza jezeli zaczniesz wykorzystywac¢ zdobyte informacje w praktyce.

Oczywiscie moze pojawi¢ Ci si¢ w glowie pytanie: ale po co mi ta wiedza? Przeciez
codziennie wykonuje przydzielone mi w pracy zadania i robi¢ to najlepiej jak umiem, czy to
nie wystarczy?

Jezeli chcesz pracowac efektywniej i zdobywaé kolejne szczeble kariery w swojej
organizacji, nie wystarczy. Zrozumienie procesOw funkcjonowania firmy 1 umiejetne
wykorzystywanie wiedzy o nich w praktyce jest kluczowe dla rozwoju kazdego pracownika.

Bez wzgledu na to, czy jeste$ specjalista w danej dziedzinie, kierownikiem, czy tez osoba,
ktéra zaczyna swoja przygod¢ z procesami biznesowymi, niniejsza publikacja pomoze Ci
zdoby¢ podstawowa wiedze z omawianego obszaru. Co wazne, wiedza ta zostanie Ci
przekazana bez zbednego teoretyzowania.

Ksigzka jest skierowana przede wszystkim do osob POCZATKUJACYCH. Jednak nie
tylko. Jezeli poczatki modelowania procesOw masz juz za sobg, tez moze Ci si¢ przydac.
W takiej sytuacji pomoze Ci w usystematyzowaniu posiadanej wiedzy, cho¢ oczywiscie tresci
W niej zawarte mogg by¢ Ci juz znane.

Czego mozesz oczekiwac po lekturze?

Po pierwsze zrozumienia ROLI PROCESOW W FIRMIE. W pracy zawsze przyktadam
duza wage do calo$ciowego zrozumienia sytuacji 1 nie lubi¢ ogranicza¢ swojej wiedzy do
wycinka rzeczywistosci. Postaram si¢ zatem przekaza¢ Ci niezbedne podstawy w jak
najbardziej przystgpny sposob oraz tak, aby$ wiedzial, jaki jest kontekst omawianych
zagadnien.

Po drugie zdobycia wiedzy o tym, JAK WYKORZYSTAC PROCESY DO
PODNIESIENIA EFEKTYWNOSCI Twojej pracy lub pracy Twojego dziatu. W zaleznosci od
zajmowanego stanowiska bedziesz mogt wykorzysta¢ przekazane Ci informacje w réznych

obszarach.
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Po trzecie wprowadzenia w temat MODELOWANIA PROCESOW W BPMN — jest to
obecnie najpopularniejsza metoda wizualizacji proceséw. Nauczysz si¢ rozrysowywac procesy,
ktore realizujesz. W tej czesci znajdziesz tez najwigcej przyktadow.

Po czwarte pozyskania informacji o OPTYMALIZACIJI I AUTOMATYZACII proceséw
oraz mozliwo$ciach ich wykorzystania.

Zaktadam, Ze po lekturze be¢dziesz wiedzie¢, skad to cate zamieszanie wokdt procesow
oraz jak mozesz wykorzysta¢ zdobyta wiedz¢ w swojej pracy, aby rozwijac siebie i organizacje.
Publikacja dostarczy Ci rowniez informacji, ktore pozwolg na swobodne rozpoczecie przygody
z modelowaniem procesow. Jestem przekonana, ze pierwszy model procesu bedzie jedynie
kwestig czasu.

Jeszcze dwie uwagi dotyczace niniejszej ksigzki.

Po pierwsze, jak juz zapewne zauwazyles, w tekScie uzywam rodzaju meskiego.
Zdecydowatam si¢ na stosowanie tej formy, aby nie odcigga¢ uwagi od meritum poprzez
nadmierne rozbudowanie tekstu. Wiedz jednak, ze rodzaj zenski jest w niej domyslnie zawarty.

Po drugie, na koncu publikacji umiescitam spis pojawiajacych si¢ w tekscie poje¢ wraz
zZ linkami do stron, na ktorych znajduja si¢ stosowne objasnienia ich znaczen. Terminy zawarte
w spisie stanowig niezb¢dna podstawg teoretyczng do zrozumienia obszaru, ktorym bedziemy
si¢ wspolnie zajmowac. Ich znajomos$¢ pozwoli Ci na swobodne poruszanie si¢ w tematyce
procesow.

To tyle w kwestii wyjasnien i wskazowek. Zaczynajmy.
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Rozdzial 1.

Czym jest proces?

Procesy wydaja si¢ skomplikowane, jednak w praktyce stykasz si¢ z nimi nieustannie
i wykonujesz je na co dzien, nie zdajgc sobie z tego nawet sprawy. | nie mam tutaj na mysli
procesow biznesowych, w ktore zaangazowany jeste$ w pracy, ale te, ktore realizujesz w zyciu
prywatnym.

Mozliwe, ze codziennie w dni robocze odwozisz dzieci do przedszkola i szkoty, a w sobote
wozisz je na dodatkowe zajecia. A moze postanowiwszy zaangazowaé si¢ w wolontariat,
W umowiony dzien zaopatrujesz starsza sasiadk¢ w najpotrzebniejsze rzeczy. Albo w kazda
sobote pieczesz ciasto dla rodziny lub znajomych.

Kazdy ze wspomnianych powyzej przyktadow dziatan to wlasnie mniej lub bardziej
rozbudowany proces. Jakie elementy tacza te wszystkie czynnosci 1 sprawiaja, ze mozna je
nazwaé procesami? Przede wszystkim realizujesz je w sposob powtarzalny, przyktadowo
codziennie lub co tydzien wykonujesz podobne, uporzgdkowane dziatania w celu osiggnigcia
zatozonego rezultatu. Co wazne, rezultat ten odbiera osoba lub grupa osob, czyli klient procesu.

W przypadku odwozenia dzieci zapewne tatwo Ci wyobrazi¢ sobie czynno$ci do
wykonania, takie jak wyprowadzenie samochodu z garazu, wsadzenie dzieci do auta, zapigcie
im pasow, dojechanie do szkoly itp. W rezultacie podjetych dziatan uczniowie zostajg
dowiezieni do szkoty na czas, a tego oczekuja nauczyciele, czyli klienci procesu.

Zakupy dla starszej sasiadki to takze kilka powtarzalnych krokoéw (wizyta w sklepie
osiedlowym, nabycie produktow, zapakowanie i doreczenie ich w wyznaczone miejsce).
Rezultatem sg artykuty dostarczone do domu sgsiadki, a klientem — mieszkajgca obok pani.
Podobnie wyglada to z kolejnym z wymienionych wczesniej przykladow, czyli pieczeniem
ciasta. Tu takze po kolei wykonujesz okreslone czynnosci — przygotowanie sktadnikow,
potaczenie ich w okreslonej kolejnosci i obrobke termiczng. Produktem jest gotowe do
zjedzenia ciasto, a odbiorcami rodzina lub znajomi.

Zdaje sobie sprawe, ze pojecie klienta w kontekscie powyzszych czynnosci moze wydawaé
Ci sig¢ zbyt sformalizowane, poniewaz oznacza znajomych, rodzing, sagsiadow badz nauczycieli.
Jednakze na tym etapie wazne jest, aby$ wiedzial, ze osoby te powinny by¢ zadowolone
Z produktow Twoich dziatan. Czytajac kolejne rozdziaty zrozumiesz znaczenie omawianej roli
W procesie. Dalsza lektura pomoze Ci rowniez zorientowaé si¢, jak duza analogia laczy

czynnos$ci z Twojego codziennego Zycia z tym, cO robisz w swojej pracy.
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Tyle tytutem wyjasnienia, jak mozesz identyfikowa¢ procesy. Mam nadziejg, ze proste

przyktady z zycia codziennego przekonaly Cig, Ze temat ten nie jest trudny, nawet dla osoby

dopiero rozpoczynajacej swoja przygode¢ z procesami.

Oczywiscie na poczatku opisatam zagadnienie bardzo ogolnie. Pora wiec przejs¢ do

bardziej szczegdtowych kwestii. W tym celu przytoczytam ponizej kilka definicji procesu,

stworzonych przez r6znych autordéw.

Tabela 1. Przyktadowe definicje procesu

Definicja procesu i autor

Zrodio

Logiczny ciag nastepujacych po sobie lub rownolegtych czynnosci,
ktorych realizacja prowadzi do spelnienia oczekiwan klienta,
zardwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego, przez dostarczenie mu
wyrobu, ustugi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami.

(E. Skrzypek, M. Hofman)

Zarzgdzanie procesami w
przedsigbiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2010, s.12

Zbioér dziatan, ktory posiada jeden lub wiele rodzajow wejsc i
przeksztalca je w wyjscia przedstawiajace warto$¢ dla klienta.

(M. Hammer, J. Champy)

Reengineering w przedsiebiorstwie,
Neumann Management Institute, Warszawa
1996, s. 35

Lancuch dziatan zmierzajacych do wytworzenia warto$ci

odpowiadajacych wymaganiom klientéw. (R. Miiller, P. Rupper)

Process Reengineering, Wydawnictwo
Astrum, Wroctaw 2000, s.21

Zbidr dziatan, ktore elementy wejSciowe przetwarzajag w elementy

wyjsciowe przedstawiajgce wartos¢ dla klienta. (1. Durlik)

Restrukturyzacja procesow gospodarczych,
Reengineering — teoria i praktyka, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s.71

Proces jako =zbior sekwencyjnych czynnosci, powigzanych
zalezno$ciami przyczynowo - skutkowymi w tym sensie, ze rezultaty
dziatan poprzedzajacych sa wejsciami dziatan nastepujacych po nich.
Kazda czynnos¢ lub zbiér czynno$ci mozna przedstawic jako proces,
w wyniku ktérego z pewnej warto$ci poczatkowej, czyli naktadu,
otrzymujemy rezultat, a wi¢c naktad przeksztatcony i wzbogacony o

warto$¢ dodang stanowiacg wynik procesu. (P. Grajewski)

Organizacja procesowa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2016, s.55

Sekwencja czynnosci  wykonywanych w celu otrzymania

okreslonego efektu finalnego. (C. Armisted, P. Rowland)

Managing Business Processes, Wiley and
Sons, Chichester 1996, s. 35
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Podane w tabeli cytaty pokazuja, ze cho¢ definicje procesu moga by¢ rozne, to wszystkie
zawieraja wspoélne elementy. Pokaze to na przyktadzie ponizszego schematu. Przedstawia on
proces (zaznaczony na schemacie w prostokacie) wraz z otoczeniem (elementy poza

prostokatem).

Ograniczenia

4

Dostawca W Wejicie ®  Proces ™ Wyjsicie »  Klient

*
Zasoby

Rysunek 1. Schemat procesu wraz z jego otoczeniem

Schemat omoéwie na przyktadzie dowozu dzieci do szkoly, w podziale na nastepujace
czesci: przed rozpoczgciem procesu, w trakcie realizacji oraz po jego zakonczeniu. Czgsci te
bede analizowac aczac elementy procesu i jego otoczenia.

Zaczng od fragmentu pokazujacego, co powinno si¢ wydarzy¢ przed rozpoczeciem procesu,

aby mogt si¢ on rozpoczaé zgodnie z zalozeniami.

Dostawca B Wejscie

Rysunek 2. Fragment schematu z dostawca i wejéciem do procesu
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WEJSCIE DO PROCESU oznacza rzeczy, ktore nalezy mieé przed rozpoczeciem procesu,
aby mogl on prawidtowo wystartowac i1 zosta¢ zrealizowany, DOSTAWCA za$ ma za zadanie
te rzeczy dostarczyc.

W celu lepszego zobrazowania wymienionych poje¢, przejde od razu do naszego przyktadu
dowozu dzieci do szkoty. Zaldézmy, ze jestes tatg i to Ty codziennie je tam zawozisz po drodze
do firmy. Ich przygotowanie w odpowiednim czasie zapewnia Twoja zona, ktora idzie do pracy
na pozniejszg godzing — jest ona zatem dostawcg w procesie. Wejsciem natomiast sg gotowe do
jazdy dzieci.

Dlaczego wejscie do procesu jest istotne? Aby to wyjasni¢, porownajmy dwa warianty tej
samej sytuacji.

W pierwszym z nich dzieci sg gotowe do jazdy w ustalonym czasie i majg ze soba wszystko,
co jest im potrzebne do rozpoczgcia zajeé. Proces ich dowozu do szkoty zostanie zatem
wykonany zgodnie z planem.

W drugim wariancie dzieci réwniez sa gotowe na czas. Jednakze w trakcie jazdy syn
informuje Cie, ze zapomniat zabra¢ ze sobg worek z butami na zmiang. Zawracasz wiec, aby
moégt go wzia¢ z domu. To powoduje wydtuzenie czasu i ostatecznie dzieci docieraja do szkoty
Z opOznieniem.

Widzisz wigc, jak wazne jest dostarczenie na czas odpowiedniego wejscia do procesu.
Dzigki niemu proces moze rozpocza¢ si¢ w ustalonym terminie 1 nie sg potrzebne dzialania
naprawcze, ktore wydtuzytyby czas jego trwania.

Zasygnalizuje jeszcze jedng rzecz. Jezeli nauczycielka czekata z rozpoczgciem zaje¢ az do
klasy dotra wszyscy uczniowie, to lekcje nie zaczely si¢ zgodnie z harmonogramem. Oznacza
to, ze nastgpny proces, w ktorym beda uczestniczy¢ Twoje dzieci, rowniez zostanie opdzniony.
Przypomina to efekt domina, gdyz nieprawidlowe wejScie do jednego procesu moze
powodowac¢ daleko idace konsekwencje, wptywajace na wiele innych, powigzanych ze sobg

procesow.

Przejde teraz do kolejnego fragmentu schematu, ktory wskazuje, co jest potrzebne w trakcie

realizacji procesu.
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Ograniczenia

+

Proces

+*
Zasoby

Rysunek 3. Fragment schematu z procesem, ograniczeniami oraz zasobami

Najwigkszy bloczek na schemacie to PROCES. Symbolizuje on wszystkie dziatania
podejmowane w celu wytworzenia produktu procesu. Dzialania te nazywane sa rOwniez
KROKAMI PROCESOWY MI.

Jak pewnie si¢ domyslasz, potrzeba w procesie 0sob, ktore zrealizujg kroki procesowe.
Takie osoby nazywamy UCZESTNIKAMI PROCESU. Uczestnicy wykonuja poszczegodlne
czynnosci 1 s3 odpowiedzialni za ich jako$¢ oraz terminowos¢.

W przypadku dowozu dzieci do szkoty krokami procesowymi sg: wyprowadzenie
samochodu z garazu, wsadzenie dzieci do auta, zapigcie im paséw, dojechanie do szkoty,
odpigcie paséw 1 wysadzenie dzieci przed wejSciem do budynku. Uczestnikami procesu
jestescie zas Ty i Twoje dzieci.

Na pewno zauwazyles$ tez, Ze omawiana cz¢$¢ schematu zawiera dwa dodatkowe bloczki,
ktore odnosza si¢ do procesu przy pomocy strzatek. Oznaczajag one czynniki zewnetrzne
w stosunku do procesu. Czynniki te umozliwiaja wykonanie czynno$ci oraz determinujg
sposob, w jaki zostang zrealizowane.

Pierwszy bloczek to ZASOBY. Moga nimi by¢ ludzie, infrastruktura, systemy
informatyczne, wiedza i kultura organizacyjna — wszystkie czynniki, ktore sprawiaja, ze proces
staje si¢ mozliwy do zrealizowania. W przypadku dowozenia dzieci do szkoty zasobami beda
sprawny samochdd oraz Twoja umiej¢tnos¢ prowadzenia auta, potwierdzona waznym prawem
jazdy.

Drugi bloczek to OGRANICZENIA. Mogg to by¢ reguly biznesowe funkcjonujagce w
organizacji, jak rowniez przepisy prawne, ktore definiujag mozliwy sposob realizacji procesu.

Nie zawsze bowiem otoczenie organizacyjne lub prawne umozliwiajg nam wykonanie dziatan
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W dowolnie wybrany przez nas sposob. W przedstawionym przeze mnie przykladzie
ograniczeniami sg np. przepisy drogowe, ktére nie pozwalaja rozwinaé zbyt duzej predkosci

podczas jazdy autem.

Wyjscie B Klient

Rysunek 4. Fragment schematu z wyj$ciem z procesu i klientem

Przejde teraz do ostatniej czesci schematu, ktéra zawiera elementy pojawiajace si¢ po
zakonczeniu realizacji procesu. Znajduje si¢ tutaj wyjscie z procesu oraz klient.

WYJSCIE Z PROCESU okresla, jaki efekt koncowy powinien przynies¢ proces. Element
ten bywa rowniez nazywany produktem procesu. Produkt jest tworzony dla KLIENTA procesu
1 powinien posiadac¢ cechy 1 jako$¢ zgodne z jego oczekiwaniami.

W naszym przyktadzie efektem procesu sg dowiezione do szkoty dzieci, natomiast
klientami procesu — nauczyciele. Oczekiwaniem pedagogéw bedg dostarczeni na czas
uczniowie, wyposazeni w podreczniki 1 przybory szkolne. Spetnienie ww. oczekiwania
umozliwi nauczycielom rozpoczgcie zaje¢ lekcyjnych o wyznaczonej godzinie.

Zatrzymam si¢ na chwile przy kliencie procesu, poniewaz jest on najwazniejszym
elementem schematu. Proces ma sens tylko w sytuacji, gdy dostarcza produkty spelniajace
oczekiwania klienta. W innym przypadku nie ma racji bytu.

Aby to wyjasni¢, przedstawie Ci sytuacje obrazujaca role klienta. Wybratam w tym celu
prosty przyktad, tym razem z obszaru biznesowego.

Wyobraz sobie firme¢ produkujaca stodycze, ktorej kadra zarzadzajaca podjeta decyzje
0 produkcji nowego rodzaju czekolady. W tym celu kupiono specjalistyczne maszyny do
produkcji, przeszkolono pracownikow i opracowano nowy wzor opakowania. Proces produkcji
zostal uruchomiony i firma wypuscita swoj produkt na rynek. Poziom sprzedazy nie byt jednak
zadowalajacy. Co si¢ stato? Okazalo sig¢, ze przed rozpoczeciem inwestycji nie przeprowadzono
badan rynku 1 potrzeb klientow. Konkurencja oferowala juz produkt o takim samym smaku

I W podobnym opakowaniu. Klienci nie uznali, ze nowa czekolada w ktoryms z aspektow
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stanowi dla nich warto$¢ dodang. Gdyby przed podjeciem inwestycji zbadano preferencje
konsumentéw mozliwe, ze organizacja zainwestowalaby w inny produkt, ktory przynidsiby
zysk, a klienci byliby usatysfakcjonowani. Mozna mie¢ zatem doskonale utozony proces,
swietne narzedzia i przeszkolonych ludzi, ale jezeli nasz produkt nie odpowiada na potrzeby
Kupujacych, nie odniesie sukcesu na rynku.

Ijeszcze jedna uwaga dotyczaca klientow procesu. W przytoczonym przyktadzie odniostam
si¢ do klienta, ktéry kupowat nowy rodzaj stodyczy. Jest to KLIENT ZEWNETRZNY, spoza
organizacji. Dla niego przygotowuje si¢ docelowo produkt lub ustuge. Jednakze w procesach
nie jest to jedyny rodzaj klienta. Kolejnym jest KLIENT WEWNETRZNY, ktéry znajduje sie,
jak sama nazwa wskazuje, wewnatrz organizacji. Klient wewnetrzny odbiera rezultaty
procesow, ktore wspierajg dzialanie przedsiebiorstwa, ale nie sg produktami oferowanymi do
sprzedazy. Moze to by¢ ksiggowanie faktur, czy tez administrowanie systemami
informatycznymi firmy. Dzialania te s3 istotne dla sprawnego, codziennego funkcjonowania
firmy, ale ich wyniki nie sg odbierane bezposrednio przez klientow zewnetrznych, tylko przez
specjalistow lub kadre menedzerska firmy.

Warto zna¢ powyzsze rozrdznienie, zeby wiedzie¢, gdzie skierowac si¢ po informacje, jakie
cechy powinien posiada¢ produkt, ktory bedzie rezultatem procesu. Dzigki temu proces bedzie

efektywny i zrealizuje postawione przed nim cele.

Wiesz juz, jak wyglada proces i jego otoczenie. Aby utrwali¢ t¢ wiedze¢ 1 wskaza¢ aspekty,
na ktore warto zwrdci¢ uwage, ponizej opisz¢ jeszcze jeden zestaw dziatan, ktory zapewne jest
realizowany w niejednym domu, a mianowicie pieczenie ciasta. Opis przygotuj¢ w podziale na
trzy znane Ci juz etapy: przed rozpoczgciem, w trakcie 1 po realizacji procesu.

Co musisz mie¢ przed rozpocze¢ciem realizacji dziatan?

Po pierwsze $§wieze sktadniki, czyli wejscie do procesu. Mozesz je kupi¢ samodzielnie,
poprosi¢ o zakup swoje dziecko lub zamowi¢ online z dowozem do domu. Dostawcg produktow
do procesu mozesz wigc by¢ Ty, moze by¢ nim Twoje dziecko badz przewoznik wykonujacy
ustuge dowozu ze sklepu.

Jakie kroki wykonujesz w trakcie procesu? Jakich zasobow i procedur potrzebujesz?

Gléwne dziatania to przygotowywanie skladnikdéw, mieszanie ich ze sobg i pieczenie
w piekarniku przez okreslony czas. Twojg procedure stanowi przepis. Zapewne szykujesz sobie

go wcezesniej, aby wiedzie€, co zrobi¢ ze sktadnikami krok po kroku albo korzystasz ze znanej
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na pami¢¢, dopracowanej przez siebie receptury. Dzigki przepisowi wiesz, jakie czynnosci
I w jakiej kolejnosci wykonaé, aby pieczenie zakonczyto si¢ sukcesem.

Zasoby potrzebne do procesu to Twoja kuchnia wraz ze sprzetami, ktore umozliwia
obrobke sktadnikow. W tym przypadku sg to zapewne urzadzenia (np. mikser i piekarnik), jak
rowniez drobne przybory kuchenne (deska do krojenia czy nédz). Konieczne do pracy sa
rowniez: biezaca woda i prad.

Warto zauwazy¢, ze w realizacji procesu zawsze mozna wyjs¢ poza dotychczasowy
schemat dzialania, przyktadowo szukajac nowej metody pieczenia. Proces pozostanie ten sam,
ale mozesz go ciggle unowoczesnia¢ lub usprawniac.

Jaki jest efekt koncowy i komu jest przekazywany?

Efektem koncowym procesu jest ciasto, natomiast odbiorca, czyli Twoim klientem, sa
zazwyczaj krewni lub znajomi. Zapewne wiesz, co upiec, aby byli usatysfakcjonowani — czy
ciasto z kremem, czy drozdzoéwke; czy lubig wypieki bardziej, czy mniej stodkie. Nie jest to
nigdzie spisane, ale znasz ich na tyle, ze wiesz, czego oczekuja.

Co wazne, warto$¢ z dostarczenia produktu Twojego procesu mozna rozpatrywa¢ w dwoch
wymiarach: materialnym i psychologicznym. Wymiar materialny to mozliwos$¢ poczestowania
bliskich Ci 0s6b wypiekiem. Wymiar psychologiczny za$§ to mozliwos¢ wspolnego spedzania

czasu, zacie$niania wie¢zi czy tez budowania coraz bardziej warto$ciowych relacji.

Dowoz dzieci do szkoty oraz pieczenie ciasta mozesz, poprzez analogi¢, odnie$¢ do dziatan,
ktore realizujesz w swojej pracy zawodowej. Procesy biznesowe beda szczegdtowo opisane
w dalszej czesci publikacji, ale mam nadziejg¢, ze powyzej przytoczone zestawy czynno$ci
uswiadomity Ci, ze proces nie jest zawoalowanym konceptem, zrozumialym jedynie dla
pojawiajacych si¢ w firmach konsultantéw. Wiedza o nim jest dostgpna dla kazdego, musi
zosta¢ jedynie przedstawiona w odpowiednio przystepny sposob. Nie chodzi bowiem o to, aby
zna¢ wszystkie pojecia, ale aby zrozumie¢, dlaczego dzisiejsze firmy tak bardzo inwestuja

W obszar procesow i jak te wiedzg wykorzysta¢ w Swojej codziennej pracy.
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