Rozdzial 1. Klasyczne zarzadzanie
procesowe w organizacjach

1.1. Ewolucja klasycznego zarzadzania procesowego

Procesy, ktére sa przedmiotem zainteresowania organizacji pracy, stanowia
nieodlgczny atrybut systemu technicznego, spotecznego czy organizacyjnego
[Pszczotowski, 1978, s. 180; Trzcieniecki, 1979, s. 26]. Literatura przedmiotu do-
starcza wielu definicji procesu’. Pierwsze wzmianki poruszajace problematyke
procesdw w polskiej literaturze przedmiotu dotyczyly szkoty prakseologicznej
i to na tym gruncie powstaty definicje procesu m.in. w pracach T. Pszczotowskiego,
T.J. Zieleniewskiego oraz J. Trzcienieckiego [Zieleniewski, 1976, s. 42; Trzcieniecki,
1979, s. 16; Pszczotowski, 1978]. Kolejne sformutowane zostaty przez polskich oraz
zagranicznych autoréw, w tym M. Portera, M. Hammera, M. Trockiego oraz t.. Sul-
kowskiego [Porter, 1985, s. 3; Hammer, Champy, 1997, s. 17; Trocki, 2004, s. 437,
Sutkowski, 2004, s. 45]. Podstawy zarzadzania procesowego bazujace na kategorii
procesu zostaly uksztattowane przez klasyczne metody organizatorskie. Pierwsza
faza ma swoje korzenie na poczatku XX w. i siega naukowej szkoty zarzadzania,
a w szczegdlnosci aspektow dotyczacych organizacji proceséw produkcyjnych?.
Procesy postrzegano wowczas jako opisane i uporzadkowane ciagi elementar-
nych czynnosci, a ich zalozeniem bylo zoptymalizowanie wytwarzania pod ka-
tem racjonalizacji zasoboéw, w tym czasu pracy, eliminacji zbednych dziatan
i zwigkszenia jakosci pracy oraz wydajnosci. Sprzyjato temu upowszechnienie
sie funkcjonalnej struktury organizacyjne;j.

Kolejne etapy rozwoju dotyczyty podejcia procesowego, zarzadzania pro-
cesowego, a nastepnie dynamicznego zarzadzania procesowego, zmierzajac
w kierunku zintegrowanego zarzadzania procesowego (rys. 1.1, tabela 1.1).

! Pod pojeciem proceséw biznesowych w pracy rozumie sig procesy realizowane przez organizacje,
ktérych punktem wyijscia sa potrzeby klientéw, a zakonczeniem — rezultaty istotne dla klientow,
spetniajace ich potrzeby i oczekiwania (ang. end-to-end process) [Trocki, 2016a, s. 178]. Szczegdtowe
zestawienie definicji proceséow prezentowanych przez réznych autoréw zostalo przedstawione
w: [Bitkowska, 2013].

2 Sposobem realizacji tych celéw byto skupienie sig na podziale dzialalnoéci na czynnosci proste,
a nastepnie eliminacja czynnosci zbednych i racjonalizacja sposobéw wykonywania czynnosci
niezbednych. Szkoty zarzadzania sq istotnym elementem porzadkowania wiedzy i podstawa do
dziatania. Zrozumienie i poznanie rysu historycznego oraz dokonan prekursoréw zarzadzania
pomaga menedzerom w podejmowaniu skutecznych decyzji, umozliwia sprawne kierowanie orga-
nizacja oraz eliminowanie réznych btedow.



18

Rozdziat 1. Klasyczne zarzqdzanie procesowe w organizacjach

Rysunek 1.1.

Etapy rozwoju
zarzadzania

procesowego

Proces -

Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie: [Bitkowska, 2013, s. 39].

. . Dynamiczne
Podejscie Zarzadzanie Y .
zarzadzanie
procesowe procesowe
procesowe

Zintegrowane
zarzadzanie
procesowe

Tabela 1.1. Charakterystyka rozwoju zarzadzania procesowego

Fale/etapy Charakterystyka Wazniejsze idee, koncepcje
Fala 1. Analiza procesu produkcyjnego pod katem czasu | Idea naukowego zarzadzania, specjalizacja
Badania przebiegu i wykorzystywanych zasobéw procesu | pracy, funkcjonalny podzial organizacji
procesu Doskonalenie metod pracy F.W. Taylor, The Principles of Scientific Mana-
produkeyinego | kontrola wynikéw procesu produkeyjnego gment (Podstawy naukowego zarzadzania)
Zastosowanie metod statystycznych K. Adamiecki, O istocie naukowej organizacji
do kontroli wynikéw procesu produkcyjnego | Pracy. Zbiér prac z zakresu nauki i kierownictwa
oraz biezacego monitorowania procesu W. Shewhard, Economic Control of Quality of
produkcyjnego Manufactured Product (Ekonomiczna kontrola
SPC - statystyczna kontrola proceséw jakosci wytwarzanych wyrobow)
(karty kontrolne)
Doskonalenie metod pracy w procesach
Umacnianie si¢ systemu funkcjonalnego
w organizacjach
Fala 2. Podejscie systemowe Koncepcje zarzadzanie filozoféw zarzadzania
Podejscie Zarzadzanie faricuchem wartosci jakoscia: W.E. Deminga, P.B. Crossby’ego,
procesowe Wykorzystanie metod i narzedzi doskonalenia | J-M- Jurana, A.V. Feigenbauma
proceséw System Toyoty
Wykorzystanie systemdéw informatycznych Zasady 55, Kaizen, Just-In-Time (JIT), Kanban
wspierajacych procesy Metoda FMEA
Teoria ograniczen (ang. Theory of Constraints)
Analiza systeméw
Benchmarking proceséw
BPR (Business Process Reengineering)
Lean Management
Strategiczna karta wynikow
Fala 3. Dostrzezenie dostawcdw i roli proceséw Koncepcja podnoszenie efektywnosci
Zarzadzanie pomocniczych w zarzadzaniu organizacja organizacji Rummlera—Brache’a
procesowe Zmiana spojrzenia z wynikow proceséw na Six Sigma
procesy realizowane wewnatrz funkgji Metoda ABC (ang. Activity Based Costing) —
Zapobieganie powstawaniu bledéw w procesie | metoda rachunku kosztow dziatan
Dostrzezenie znaczenia spelniania potrzeb Konkursy nagréd jakoscei:
pracownikow w osiaganiu pozytywnych MBNQA (ang. Malcolm Baldrige National
wynikéw procesu Quality Award); EFQM Excellence Award
Rozwdj i zastosowanie narzedzi Norma ISO 9004:2000
informatycznych Norma ISO 9004:2009
Standaryzacja i normalizacja procesow Norma ISO 31000:2009
Audyty jakosci zarzadzania procesami Norma ISO 26000:2010
Norma ISO 9001:2015
Notacja BPMN (ang. Business Process Modeling
Notation)
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Fale/etapy Charakterystyka Wazniejsze idee, koncepcje
Fala 4. Analiza potrzeb klientéw w taricuchu dostaw | Case Management
Dynamiczne Elastyczno$¢ proceséw (czas reakcji na Zarzadzanie wiedza procesowa
zarzadzanie zmiany) Wykorzystanie technologii informacyjnych
procesowe Angazowanie pracownika w doskonalenie Wykorzystanie kapitatu intelektualnego
proceséw, badanie jego satysfakgji z pracy przedsigbiorstwa
Ciagte doskonalenie proceséw w ujeciu
systemowym
Inteligencja procesowa
Wykorzystanie zasobéw wiedzy w zarzadzaniu
procesowym
Fala 5. Podnoszenie poziomu integragji i elastycznosci | Agile Management
Zintegrowane | procesow Agile Business Process Management
zarzadzanie Zapewnienie ciagto$ci dziatan w procesach Agile Project Management
procesowe Skracanie cykli realizacji wyrobéw w proce- Lean Six Sigma

sach i poprawa ich efektywnosci

Uwzglednianie odpowiedzialnosci spotecznej
w zarzadzaniu procesami
Robotyzacja i automatyzacja proceséw

Industry 4.0

Koniecznos$¢ integradji z innymi koncepcjami
zarzadzania bazujacymi na podejsciu proce-
sowym

Laczenie projektow proceséw i wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Smith, Finger, 2003, s. 10; Dobrowolska, 2017, s. 50].

Metodologiczne podstawy zarzadzania procesowego zostaly uformowane juz
w klasycznej szkole zarzadzania, ktéra reprezentowali: FW. Taylor, H.L. Le Cha-
telier, F. Gilbreth i L. Gilbreth, H. Emerson, H.L. Gantt, K. Adamiecki — podejmujacy
problematyke organizacji proceséw wytworczych, formutujac zasady i metody
ich doskonalenia (fala 1) [Trocki, 2016a, s. 25-30; Czekayj, Jabtoniski, 2009, s. 18; Ko-
sieradzka, Rojek, 2018; Bogdanienko, Kosieradzka, 2018, s. 21]. Kluczowy jest
wklad niemieckiego przedstawiciela nurtu teorii organizacji, F. Nordsiecka, ktéry
postulowat podziat problemdéw organizacji przedsigbiorstwa na dwa aspekty:
organizacje struktury (aspekt statyczny) i organizacje przebiegow (aspekt dyna-
miczny). Wskazywat na myslowe, a nie rzeczywiste rozdzielenie aspektu statycz-
nego organizacji i zarzadzania [Romanowska, Trocki, 2004c, s. 9]. Wspolczesny
nurt zarzadzania procesowego, syntetyzujac dorobek teorii organizacji i zarza-
dzania, w szczegdlnosci kierunek klasyczny, szkote empiryczna i szkote systemow
spotecznych oraz kierunek opierajacy si¢ na naukach matematycznych i techno-
logiach informacyjno-komunikacyjnych, nie zmienit celow tradycyjnego podej-
$cia procesowego do zarzadzania organizacja (Wysoki poziom niezawodnosci
w dziataniu). Odniesieniem i punktem wyjscia dla teorii zarzadzania sa poglady
teoretyczne i dorobek praktyczny klasycznej szkoty zarzadzania, ktora stuzyta
jako fundament i na ktdrej opierat si¢ rozwdj pozostatych szkét [Czekaj, 2009b, s. 7].

M. Trocki podkresla, ze wyréznienie dwoch podej$¢ w zarzadzaniu — funk-
cjonalnego i procesowego — ma wilasnie charakter myslowy i wynika z niemozli-
wosci jednoczesnego ujecia bogactwa rzeczywisto$ci organizacyjnej [Trocki,
2014a, s. 68]. Podejscie funkcjonalne wysuwa na pierwszy plan aspekty statyczne
i harmonizacje funkcjonalna dziatan oraz ktadzie gtéwny nacisk na realizacje
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celow organizacji, natomiast podejscie procesowe wyrdznia aspekty dynamiczne
i harmonizacje procesowq dziatan oraz akcentuje zaspokajanie potrzeb klientow
organizacji. Podejscia te nie sa alternatywne, lecz uzupetniaja si¢ wzajemnie.
Wzrost zainteresowania podej$ciem procesowym — ze strony zaréwno praktyki,
jak i nauki — wynika z rosnacych potrzeb zaspokajania wymagan i oczekiwan
klientéw [Trocki, 2014a, s. 68].

Na poczatku lat szes¢dziesiatych XX w. w rozwoju podejscia procesowego
(2 fala) istotna role odegrato podejscie systemowe [von Bertallanfy, 1984; Krupa,
2010, s. 278], traktujace organizacje jako okreslony system, czyli zbiér pewnych
elementéw, miedzy ktérymi zachodza wzajemne interakcje. System ten obejmuje
nastepujace czynniki: cel dzialania systemu, wejécia systemu poddawane dzia-
faniu systemu, wyjscia systemu bedace wynikiem dziatania systemu, sekwencje
(przemiana wej$¢ w wyjscia), otoczenie (czynniki warunkujace funkcjonowanie
elementdéw), wykonawcy (wykonujacy poszczegdlne sekwencje), wspomaganie
informacyjne (wiedza wspomagajaca sekwencje) [Jajuga i in., 1993, s. 15]°. Odno-
szac sie do teorii systemdw, w organizacji mozna wyroézni¢ nastepujace podsy-
stemy: spoteczno-kulturowy, struktury, strategii, technologii i zarzadzania.
Jezeli dziatania w kazdym podsystemie (ujecie statyczne) zostang zdefiniowane
w kategorii proceséw (ujecie dynamiczne), to stajg sie one elementem systemu-
-organizacji [Szczepanska, Bugdol, 2016b, s. 19].

Istotne znaczenie w ksztattowaniu drugiej fali odegrata koncepcja faricucha
wartoéci zaproponowana przez M. Portera w latach osiemdziesiatych XX w. Wy-
dzielony w organizacji fancuch wartosci uwzgledniajacy procesy podstawowe
i pomocnicze moze postuzy¢ jako narzedzie do identyfikacji proceséw i przed-
stawia powigzania wewnetrzne oraz zewnetrzne z dostawcami i klientami. Kazdy
z procesow realizowanych przez przedsigbiorstwo ma swoje miejsce w catym ich
systemie fanicucha wartosci [Sadowski, 1978, s. 23; Szczepariska, Bugdol, 2016b, s. 19].

Kolejna metoda bazujaca na podejéciu procesowym (lata dziewieédziesiate
XX w.) to reengineering (ang. Business Process Reengineering), zaproponowany
przez M. Hammera i ]. Champy’ego, a dotyczacy radykalnego przeprojektowania
i zidentyfikowania proceséw w przedsigbiorstwach z wykorzystaniem narzedzi
informatycznych. Podej$cie procesowe wystepuje w réznych koncepcjach,
m.in. w informatyce, zarzadzaniu kadrami, zarzadzaniu jakoscia, zarzadzaniu
projektami. Orientacja na procesy jest istotng kategorig konstytuujaca podstawy
instrumentalne wielu koncepcji i metod zarzadzania strategicznego i operacyj-
nego, jednak w licznych przypadkach okazuje si¢ trudna w praktycznym zasto-
sowaniu [Miiller, Rupper, 2000, s. 50].

Istnieje wiele metod zarzadzania, a wsrdd nich mozna wymieni¢: Total Quality
Management, Benchmarking, Activity Based Costing, Activity Based Management,

3 Cechy systemu obejmuja [Sadowski, 1978, s. 23]:

* wewnetrzna budowe systemu — zbiér, element, relacja, wlasnos¢, sprzezenie, kanaty sprzezen,
wzajemne oddziatywanie, podsystem, organizacja, struktura, cze$¢ kierujaca systemu, podsystem
podejmujacy decyzje, budowa hierarchiczna;

* specyficzne wlasciwosci systemu — oddzialywanie wzajemne, integracja, dyferencjacja, stan
systemu, stabilnos¢, przyjmowanie, przechowywanie i przetwarzanie informacji, sprzezenie zwrotne,
rownowaga, regulacja, sterowanie, samoregulacja, samosterowanie, konkurencja;

= zachowanie si¢ systemu — otoczenie, stan systemu, zachowanie, dziatalnos¢, funkcjonowanie,
zmiana, adaptacja, akomodacja, homeostaza, wzrost, ewolucja, uczenie sie.
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Balanced Scorecard, Just-In-Time, Kaizen, Kanban, Lean Management, zarzadzanie pro-
jektami, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie logistyka, zarzadzanie wiedza, w kto-
rych podstawa jest orientacja procesowa, poprawa efektywnosci oraz budowanie
zadowolenia klienta. Osiagniecie tego efektu wiaze si¢ z realizowaniem ciaglego
doskonalenia proceséw, co umozliwiajg m.in.: standardy zarzadzania jakoscia,
standardy sektorowe zapewnienia jakosci, standardy zarzadzania srodowiskiem,
standardy zarzadzania bezpieczenstwem, Toyota Production System, Lean Mana-
gement, Six Sigma [Trocki, 2014a, s. 140]. Podejscie procesowe jest oparte na okres-
lonych priorytetach ekonomicznych, z ktérych najwazniejszym jest wnoszenie
wartosci dodanej dla klientéw poprzez skupienie si¢ na ich potrzebach i wyma-
ganiach [Rutkowska, 2005, s. 4]. Przejawy podejécia procesowego szczegdlnie wi-
doczne sg w takich koncepcjach zarzadzania jak BPR, Lean Management czy
TQM (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Elementy podejscia procesowego w wybranych koncepcjach
zarzadzania

PODEJSCIE PROCESOWE W KONCEPCJACH

BUSINESS PROCESS TOTAL QUALITY
REENGINEERING LEAN MANAGEMENT MANAGEMENT

Cechy wspoélne

1. Analiza proceséw zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb klientow i ich systematyczne ulepszanie. Tworzenie
wartosci dla klienta.

2. Praca grupowa przy ulepszaniu proceséw. Przy wdrazaniu proceséw przeprowadza si¢ szkolenia
pracownikéw. Grupy powigzane poziomo i pionowo. Ciagle uczenie si¢ i wymiana do$wiadczen.
Zaangazowanie wszystkich pracownikéw i wspoélna odpowiedzialnosé.

3. Relacje wewnatrz przedsigbiorstw: dostawca — klient. Pojecie klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.

4. Sptaszczenie struktur hierarchicznych, decentralizacja decyzji, zmiana kultury organizacyjnej i systemu
wartosci.

5. Staly monitoring przebiegu proceséw i wprowadzanie korekt w celu zwigkszenia efektywnosci
ich funkcjonowania.

Cechy charakterystyczne dla danej koncepcji

6. Radykalne zmiany, 6. Upraszczanie procesow i ich 6. Nieustanne poszukiwanie
rekonstrukcja proceséw lub wieksza przejrzystos¢. doskonatosci — kaizen.
organizowanie ich nanowo. | 7. Rozréznienie miedzy wartoscia 7. Narzedzia stuzace pomiarowi

7. Uwzglednianie istniejacych dla klienta a marnotrawstwem — i zapewnianiu jakosci (np. cykl
ograniczen. likwidacja proceséw niewnoszacych PDCA).

8. Benchmarking procesow. warto$ci dodanej. 8. Kontrola jakosci, informacja

9. Redukdja kosztow i skrocenie | 8. ,Odchudzanie” przedsiebiorstwa, i rozwiazywanie probleméw na
czasu trwania procesu. np. przez outsourcing pewnych mozliwie najnizszym poziomie

10. Wykorzystanie nowych funkcji. organizacji.
technologii 9. Mniejszy nacisk na kontrole 9. Samoocena pracownikéw i ich
informatycznych. jakosci, wiekszy na bezusterkowe rezultatéw, utrwalanie zadowolenia
wykonanie — btedy pozwalaja wspotpracownikow
ulepszac proces. i podwtadnych.
10. Duza rotacja pracownikow, 10. Poszerzanie autonomii zespotow
nieustanne poglebianie wiedzy i docenianie ich wynikow,
i kwalifikagji. zwigkszanie odpowiedzialnosci
11. Kaizen — ciagte poszukiwanie pracownikéw, ustawiczne
doskonatosci. doksztatcanie.
11. Stopniowa poprawa.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: [Winiarz, 2002, s. 71-82, 101-108; Brilman, 2002, s. 225-304;
Abdolvand, Albadvi, Ferdowsi, 2008].
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Trzecia fala oznacza ksztaltowanie si¢ zarzadzania procesowego poprzez
ewolucyjne zmiany i nastawienie na ciagle usprawnianie proceséw (ang. Process
Improvement) [Davenport, 1993] z wykorzystaniem systemow informatycznych®.
Zaprojektowanie spojnego, elastycznego i zintegrowanego uktadu proceséw spo-
woduje, ze organizacje beda posiadaty zdolnos$¢ do szybkiego wprowadzania
zmian i dostosowania sie do turbulentnego otoczenia [Smith, Finger, 2003, s. 56].
Cel ten mozliwy jest do osiagniecia przy ukierunkowaniu myslenia kadry zarza-
dzajacej i pracownikoéw na procesy oraz zastosowaniu technologii informatycz-
nych. Rozwinely sie réwniez narzedzia informatyczne wspierajace zarzadzanie
procesowe w zakresie projektowania proceséw oraz ich modelowania®, analizy,
symulacji i tworzenia dokumentacji, co umozliwia organizacjom szybkie wpro-
wadzenie zmian i adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Istotny
rozwdj narzedzi informatycznych wspierajacych zarzadzanie procesami kreowany
byt w waznych osrodkach uniwersyteckich®. M. Trocki wskazuje, iz wzmozone
zainteresowanie zarzadzaniem procesowym w ostatnim okresie wynika z daze-
nia do mozliwie najlepszego zrealizowania oczekiwan nabywcéw w warunkach
intensywnej konkurengji [Trocki, 2012, s. 67].

Kolejna, czwarta fala obejmuje dynamiczne zarzadzanie procesowe (ang. Dy-
namic Business Process Management), w ktorym nacisk potozony jest na wykorzy-
stanie wiedzy i rozwdj pracownikéw. Istotna jest tu optymalizacja procesow,
adaptacja proceséw do zachodzacych zmian w otoczeniu wymagajacym spetnie-
nia oczekiwan interesariuszy. Wykonawcy proceséw moga w czasie ich realizacji
wykorzystywac posiadang wiedze do adaptacji realizowanych proceséw oraz
oczekiwan klientéw i kontekstu wykonania [Gzik, 2016, s. 468]. Dzieki temu roz-
wigzaniu wykorzystywana jest wiedza indywidualna oraz zespotowa, a zatem
mamy do czynienia z angazowaniem kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa.
Dynamiczne zarzadzanie procesowe pozwala na szybka odpowiedz na zmienia-
jace si¢ warunki dziatania oraz zindywidualizowane wymagania klientow, opie-
rajac sie na adaptacji proceséw w trakcie ich realizacji przez ich bezposrednich
wykonawcow [Szelagowski, 2018, s. 7]. Koncepcja ta nie zastepuje tradycyjnego
(statycznego) zarzadzania procesami biznesowymi, ale jest jego rozszerzeniem,
pozwala zatem zrozumiec i opisa¢ (prawidlowo przewidywac czy nim zarzadzac)
szerszy obszar rzeczywistosci przy jednoczesnym petniejszym wykorzystaniu
narzedzi informatycznych [Szelagowski, 2018, s. 77]. Istotne jest, aby systemy in-
formatyczne wspieraty elastyczng adaptacja procesow przez ich wykonawcow
w trakcie realizacji, umozliwialy zarzadzanie wiedzg w procesach, a takze jej
gromadzenie oraz dystrybucje uprawnien i odpowiedzialnosci za administrowane
i wykonywane procesy. Konieczne jest wykorzystanie kapitatu intelektualnego
jako zZrédia przewagi konkurencyjnej dzigki generowaniu i tworzeniu wiedzy

* Zaproponowane przez T.H. Davenporta podejécie polega na wyznaczeniu celéw opartych na
wczesniej sformutowanej wizji, a nastepnie zidentyfikowanie i pomiar proceséw wymagajacych
zmian oraz opracowanie projektéw nowych procesdw, opierajac sie na statym ich doskonaleniu
w kolejnych iteracjach.

5 Koncentracja na procesach wymusita opracowanie standardéow modelowania, tzw. notacji.
Najbardziej popularna jest notacja BPMN (ang. Business Process Modeling Notation), wykorzystywana
w systemach klasy BPMS (ang. Business Process Management System).

6 Narzedzia informatyczne, ktére powstaty przy osrodkach uniwersyteckich, tom.in. ARISi ADONIS.
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przez wszystkich pracownikéw zespotdw procesowych i wtascicieli procesow
w ramach realizowanych proceséow. Uzasadnienie znajduje tu inteligentne zarza-
dzanie procesowe, ktére umozliwia organizacjom skuteczne i efektywne prowa-
dzenie ich dziatalno$ci biznesowej dzigki integracji technologii analitycznych,
spotecznych i mobilnych w skoordynowane procesy [Trocki, 2016a, s. 180].

Piata fala to zintegrowane zarzadzanie procesowe, gdzie nastepuje integracja
zarzadzania procesowego z koncepcjami zarzadzania, w tym zarzadzaniem pro-
jektami i zarzadzaniem wiedzg, oraz innymi opartymi na podej$ciu proceso-
wym. Proponowane podejscie stanowi rozszerzenie klasycznego zarzadzania
procesowego i nie neguje prezentowanych wczesniej zalozen, lecz rozszerza je
o nowe mozliwos$ci w zakresie podejscia projektowego oraz perspektywy wiedzy,
a takze innych koncepcji zarzadzania.

1.2. Idea i struktura klasycznego zarzadzania
procesowego

Rozwdj zarzadzanie procesowego stanowi odpowiedz na rosnaca turbulencje
otoczenia i wnetrza przedsigbiorstwa, wzrost zlozonosci procesow wewnetrz-
nych i zewnetrznych, indywidualizacje potrzeb oraz oczekiwan klienta, krotkie
cykle zycia produktow czy wzrost znaczenia wartosci niematerialnych w two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej. Nurt procesowy lokuje si¢ w sferze wspdtczes-
nych nurtéw zarzadzania propagujacych decentralizacje, orientacje na klienta,
reorientacje struktury organizacyjnej z wertykalnej na horyzontalng, co przyczy-
nia si¢ do wzrostu skuteczno$ci dziatania organizacji w zmiennych warunkach
[Trocki, 20104, s. 130-140]. M. Trocki podkresla, iz zabieg metodologiczny polega-
jacy na oddzieleniu aspektéw statycznego i dynamicznego pozwala ograniczy¢
ztozonos¢ badanych zjawisk organizacyjnych poprzez koncentracje na niektérych
sposrdd tych aspektow, ale moze si¢ to wigzac z niebezpieczenstwem jednostron-
nej interpretacji zjawisk [Trocki, 2014a, s. 19]. Konieczne jest zatem tgczenie elemen-
tow zardwno strukturalnych (statycznych), jak i procesowych (dynamicznych).
J. Lichtarski wskazuje, iz sprawna realizacja funkcji w przedsiebiorstwie wymaga
odpowiedniej integracji dzialan podporzadkowanych wymogom podejscia pro-
cesowego [Lichtarski, 2004, s. 19]. Zbyt niski jak na potrzeby organizacji poziom
organizacji proceséw byl jednym z powodéw rozwoju podejscia, a nastepnie za-
rzadzania procesowego [Romanowska, Trocki, 2004c, s. 64].

W literaturze przedmiotu w aparacie pojeciowym pojawiajq si¢ terminy: po-
dejscie procesowe (orientacja procesowa), zarzadzanie procesami oraz zarza-
dzanie procesowe. Bardzo czesto zamiennie stosuje si¢ pojecia: zarzadzanie
procesami, zarzadzanie procesowe badz zarzadzanie procesami biznesowymi,
chociaz nie jest to uzasadnione. W literaturze anglojezycznej wykorzystuje si¢
termin zarzadzanie procesami biznesowymi (ang. Business Process Management).
W literaturze przedmiotu dogtebne dyskusje terminologiczne w tym zakresie
trwaja nadal wérod polskich teoretykow i badaczy.

S. Nowosielski ujmuje podejscie procesowe jako swoistg filozofi¢, warstwe
ideowq zarzadzania organizacja, ktorej przedmiotem zainteresowania sg przede
wszystkim procesy zorientowane na klienta (wewnetrznego i zewnetrznego),

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2js0_ebook

24 Rozdziat 1. Klasyczne zarzqdzanie procesowe w organizacjach

oparte na strukturze organizacji procesowej (konfiguracji grupujacej realizato-
réw nie wedtug kryteriow podobienstwa rodzajowego zadan, ale wedtug udziatu
w wyodrebnionych procesach) [Nowosielski, 2008b, s. 17]. A. Nosowski z kolei
rozréznia podejscie procesowe i orientacje procesowa. Przyjmuje, ze podejscie
procesowe jest terminem ogodlniejszym, rozumianym jako pewien sposdb widze-
nia okreslonej rzeczywistosci organizacyjnej (lub jej fragmentu) przez pryzmat
realizowanych w niej proceséw. Natomiast pojecie orientacji procesowej rezer-
wuje dla catoéciowego sposobu dzialania danej organizacji, w ktorej uznano prio-
rytetowe znaczenie realizowanych proceséw [Nosowski, 2010, s. 14]. Z. Zymonik,
A. Hamrol i P. Grudowski z kolei okreslajgq podejscie procesowe jako identyfiko-
wanie procesow i zarzadzanie nimi [Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013, s. 60].

M. Trocki wskazuje na zasadnos¢ zastosowania pojecia ,,zarzadzanie proce-
sowe”, ktdrego znaczenie jest szersze niz w przypadku zarzadzania procesami
i lepiej oddaje istote rzeczy [Leksykon, 2004, s. 670]. Podkresla dalej, iz zarzadzanie
procesami ma miejsce w kazdym systemie zarzadzania — zaréwno funkcjonalnego,
jak i procesowego — i dotyczy przebiegu pojedynczych proceséw, a zatem ma
miejsce na poziomie operacyjnym. Zdaniem M. Trockiego zarzadzanie procesowe
to cato$ciowa koncepcja zarzadzania w wymiarze tak operacyjnym, jak i taktycz-
nym, polegajaca na harmonizacji procesowej oraz strukturalnej [Trocki, 2016a].
Dlatego tez zarzadzanie procesowe jest traktowane w istocie rzeczy jako nad-
rzedne w stosunku do zarzadzania procesami.

S. Nowosielski stoi na stanowisku, ze zarzadzanie procesowe nalezy interpre-
towac szerzej — w rozumieniu filozofii, orientacji zarzadzania — w przeciwienistwie
do zarzadzania procesami, rozumianego jako metoda zarzadzania [Nowosielski,
2008b, s. 17]. Podkresla réwniez, iz mozna wskazac relacje pomiedzy tymi poje-
ciami, a zatem odniesienie nadrzednosci zarzadzanie procesowego w stosunku
do podrzednosci zarzadzania procesami. Wychodzac z ogdlnej interpretaciji, pod-
kredla, ze zarzadzanie procesami wystepuje we wspotczesnych organizacjach,
oczywiscie na réznych poziomach dojrzato$ci, natomiast zarzadzanie procesowe
nie zawsze ma miejsce [Nowosielski, 2008b, s. 18].

W odniesieniu do tej interpretacji pojecia zarzadzania procesowego stanowiska
M. Trockiego oraz S. Nowosielskiego sa tozsame. Na podstawie prowadzonych
rozwazan terminologicznych w pracy przyjeto zatem termin ,zarzadzanie pro-
cesowe”, definiowane jako holistyczne, kompleksowe podejscie do zarzadzania
wspodlczesnym przedsigbiorstwem, obejmujace swym zasiegiem ptaszczyzne za-
rowno strategiczng, jak i operacyjna.

Prowadzone badania teoretyczno-empiryczne w niniejszej pracy maja na
celu lepsze zrozumienie istoty zarzadzania procesowego w warstwie teoretycz-
nej, a wiec z punktu widzenia badaczy, ale tez na poziomie pragmatycznym,
czyli z punktu widzenia menedzerédw wspodtczesnych przedsigbiorstw. Prezen-
towane w literaturze polskiej i zagranicznej wybrane definicje rozrdzniajace
pojecia zarzadzania procesowego i zarzadzania procesami zostaty przedsta-
wione w tabeli 1.3.

Definicje te wskazuja na eksponowanie elementéw obejmujacych odniesienie
do strategii, zalozen strategicznych, metodologii i narzedzi do analizy, planowa-
nia, wdrazania, kontroli, ciaglego doskonalenia proceséow z uwzglednieniem za-
sobdéw organizacyjnych i aspektow spoteczno-kulturowych przedsigbiorstwa.
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Analiza wybranych definicji pozwala wskaza¢ na powigzanie proceséw organi-
zacyjnych ze strategig przedsigbiorstwa, przyjecie orientacji na klienta, wykorzy-
stanie systemow informatycznych jako wsparcia lub czynnika warunkujacego
usprawnianie, realizacj¢ i monitorowanie procesdw. Zarzadzanie procesowe
oznacza takze catos¢ dziatan dotyczacych planowania i monitorowania zacho-
dzacych proceséw w przedsiebiorstwie, tak aby zrealizowac cele i zalozenia stra-
tegiczne. Zarzadzanie procesami wskazuje na operacyjne podejscie dotyczace
planowania, projektowania proceséw oraz ich doskonalenia.

Tabela 1.3. Wybrane definicje zarzadzania procesowego i zarzadzania
procesami

Autor Definicja zarzadzania procesowego/zarzadzania procesami

Zarzadzanie procesowe

M. Trocki Zarzadzanie procesowe jest dziedzing zarzadzania faczaca strategie i cele organizacji
z oczekiwaniami klientéw poprzez badanie, projektowanie, realizowanie i usprawnianie
proceséw biznesowych.

S. Biazzo Zarzadzanie procesowe jest realizowane w ramach struktury obejmujacej cztery obszary,

G. Bernardi w ktérych podejmowane sa procesy decyzyjne w organizacji, a sa to:

= architektura proceséw (identyfikowanie i tworzenie hierarchii proceséw),

= wizualizacja proceséw (zwigzku miedzy architektura proceséw a struktura organizacyjna
oraz formalizacji przebiegu proceséw w réznego rodzaju dokumentach stanowiacych rezultat
kodyfikacji wiedzy w przedsiebiorstwie),

= mechanizmy monitorujace (poszczegolne procesy i caly stworzony przez nie system),

= mechanizmy doskonalace (dzigki ktérym okreslane sa oraz wprowadzane priorytetowe

z punktu widzenia celéw przedsiebiorstwa zmiany w realizowanych procesach).

J. Jeston Osiaganie celow strategicznych organizacji poprzez poprawe, zarzadzanie i kontrole istotnych
J. Nelis proceséw biznesowych.

A.G.Rummler | Podejécie do strategii przedsiebiorstwa, ktore wptywa na poprawe jego efektywnosci.

A.P. Branche Do zadan zarzadzania procesami naleza: monitoring elementarnych parametréw i wynikéw
procesu, szukanie rozwigzan usprawniajacych przeprowadzane procesy, kreowanie zmian
w procesach i monitoring ich realizacji. Autorzy wskazuja na ksztattowanie efektywnosci
organizacyjne;.

A. Nosowski Catosciowa koncepcja zarzadzania organizacja bazuje na zatozeniu, ze procesy sa kluczowym
mechanizmem dostarczania wartosci klientom, a takze wtascicielom i innym interesariuszom.
Obejmuje: zarzadzanie portfelem proceséw, zarzadzanie realizacja procesdéw, zarzadzanie
zgodnoscia proceséw, zarzadzanie wsparciem informatycznym.

A. Bitkowska | Usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepgcji, metod i narzedzi oddziatywania
na procesy na etapach: identyfikacji, modelowania, wdrozenia, kontrolingu i doskonalenia
procesow, realizowane zgodnie z zatozeniami strategicznymi organizagji, obejmujace
kompleksowo cata organizacje w wymiarze zaréwno organizacyjnym, spofecznym,
finansowym, informatycznym, jak i wiedzy.

Zarzadzanie procesami

D.J. Elzinga Stosowanie zbioru ustrukturyzowanych, systematycznych podej$¢ w celu nadzorowania,

T. Horak analizy i doskonalenia proceséw w organizacji obejmujacych przygotowanie infrastruktury

L. Chung-Yee | organizacyjneji technicznej, identyfikacje proceséw, opis proceséw, okreslenie ich celéw i miar
C. Bruner oraz doskonalenie.

P. Harmon Dyscyplina zarzadzania, ktora koncentruje sie na poprawie efektywnosci organizacji poprzez
zarzadzanie jej procesami biznesowymi.
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Autor Definicja zarzadzania procesowego/zarzadzania procesami

S. Nowosielski | W szerszym ujeciu oznacza kompleksowe, ciagte i usystematyzowane stosowanie odpowiednich
koncepgji, metod i narzedzi (technik) oddzialywania na procesy zachodzace w organizaciji tak,
aby w pelni zrealizowac¢ cele organizacji oraz jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby jej klientow
zewnetrznych i wewnetrznych.

W waskim ujeciu oznacza natomiast planowanie zmian usprawniajacych procesy zachodzace
w przedsiebiorstwie i kontrole stopnia ich realizacji. W szczegoélnosci jest ono ukierunkowanym
na strategie przedsiebiorstwa analizowaniem, ocena, ksztattowaniem (usprawnianiem),
sterowaniem i kontrola proceséw tworzenia wartosci w przedsiebiorstwach i miedzy nimi.

K. Perechuda | Polega na: opisie przebiegu procesow w przedsiebiorstwie w uktadzie dynamicznym,

tzn. uwzgledniajagcym czynnik czasu, zrezygnowaniu w opisie organizacji z narzedzia
,stanowiska pracy” na rzecz ,,rél organizacyjnych”, strukturalizacji dziatan przez zdefiniowanie:
czynnosci, decyzji, dokumentagji oraz ich przeplywow, dziatan i zachowarn, sptaszczeniu
struktury organizacyjnej (redukcja poziomow zarzadzania), interaktywnej wymianie

z otoczeniem dzigki uelastycznieniu struktury, opisie przebiegu proceséw w przedsigbiorstwie
w ukladzie przestrzennym, tj. przypisaniu poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym
przedsigbiorstwa odpowiedzialnosci za kazdy element procesu, wskazaniu na dominujaca
role klienta.

P. Grajewski Dziatanie polegajace na optymalizacji struktury elementéw organizacji ze wzgledu na ich
wplyw na kreowanie wartosci ostatecznego efektu wyodrebnionych procesow. Jest to dazenie
do maksymalnego udziatu w tej strukturze elementéw dodajacych wartos¢ i minimalizacji
udziatu operacji nieefektownych. W praktyce oznacza to poszukiwanie takiej struktury
operacji, czyli sktadnikéw procesu, ktéra maksymalnie bytaby ukierunkowana na tworzenie
warto$ci dodanej dla catego systemu organizacyjnego, a wiec i dla jego poszczegolnych czesci.

E. Skrzypek Planowanie, organizowanie oraz kontrolowanie systemu proceséw. To réwniez motywowanie
M. Hofman 0s0b zaangazowanych w realizacje poszczegolnych proceséw, podejmowane w celu
zapewnienia skutecznosci i efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa. Zarzadzanie procesami
to kreatywna i tworcza dziatalno$¢ menedzeréw skoncentrowana na poszukiwaniu
optymalnego sposobu funkcjonowania systemu proceséw.

G. Jokiel Postuluje elastyczne i dynamiczne dostosowywanie proceséw do zmiennej sytuacji, w jakiej
znajduje sie organizacja.

J. Krasniak Zaktada skupienie dziatan wszystkich cztonkéw organizacji na realizacji proceséw przez
kumulacje czynnosci sktadajacych sie na catosciowe procesy, ktére wezesniej byly realizowane
przez pracownikéow w réznych dziatach funkcjonalnych, i przydzielenie ich jednej osobie lub
grupie osob.

S.Borkowski | Zestaw dziatan polegajacych na sterowaniu procesami i powigzaniami miedzy nimi w celu
K. Siekanski uzyskania wymaganych witasciwo$ci materiatéw i produktéw oraz zaspokojenia wymagan ko-
lejnych klientéw w taricuchu proceséw, a takze na zbieraniu informagji na potrzeby zarzadzania.

D. Salwa Opiera sie na przekonaniu, ze nalezy optymalizowa¢ dziatania organizacji, majac na wzgledzie
realizowane procesy, a nie funkgje.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: [Trocki, 2016a, s. 178; Elzinga i in., 1995, s. 119-120; Zairi,

1997; Krasniak, 2000; Borkowski, Siekanski, 2004; Salwa, 2004; Trocki, 2004; Jokiel, 2006; Bitkowska,

2013, s. 48; Jeston, Nelis, 2011; Harmon, 2015; Lee, Dale, 1998, s. 214; Nowosielski, 2008a, s. 63; Nosowski,

2010, s. 20; Skrzypek, Hofman, 2010, s. 29-30; Rummler, Brache, 2000, s. 20; Perechuda, 2000, s. 40;
Grajewski, 2016, s. 56].

Sz. Cyfert wskazuje, iz zarzadzanie procesowe jest jedng z wielu koncepcji
zarzadzania, i to wcale nie nowoczesna, wpisuje si¢ bowiem w definicje zarza-
dzania, ktére samo w sobie jest procesem [Trocki, 2014b]. To nie tylko zmiana
struktury organizacyjnej i sposobu jej postrzegania, to przede wszystkim zmiana
sposobu zarzadzania organizacja, zmiana mentalnosci pracownikéw i podmio-
tow wspdtpracujacych z organizacja [Trocki, 2014b]. Aby takie zarzadzanie byto
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mozliwe i skuteczne, musza by¢ zapewnione: zrozumienie i zaangazowanie kadry
zarzadzajacej, dobrze zdefiniowana odpowiedzialno$¢, kultura organizacyjna
otwarta na procesy, powiazanie procesow ze strategiami, celami i polityka orga-
nizacji, zdefiniowana struktura proceséw, wsparcie realizacji proceséw przez
systemy informatyczne. S. Nosowski wskazuje takze na role menedzerdéw i pra-
cownikow w ksztattowaniu kultury i sSwiadomosci procesowej [Nosowski, 2010,
s. 20]. RG. Lee i B.G. Dale z kolei wskazuja na zasady zarzadzania procesowego
[Lee, Dale, 1998, s. 7], zaliczajac do nich:

B powszechno$¢ (ang. pervasiveness), oznaczajaca konieczno$¢ zrozumienia
oraz wprowadzenia w zycie zasad zarzadzania procesowego w calej organizacji,

B wlasnos¢ (ang. ownership), oznaczajaca, ze wszystkie procesy powinny miec¢
jasno okreslonego wiasciciela kierujacego zespotem procesowym, odpowiedzial-
nego za realizacje i ciggle doskonalenie procesu,

B dokumentacje (ang. documentation), oznaczajaca koniecznos¢ zdefiniowania
standardowych dokumentéw (jak np. wewnetrzne miary proceséw, sposoby
obiegu dokumentéw) spetniajacych oczekiwania uczestnikow proceséw,

B pomiar (ang. measurement), oznaczajacy koniecznos$¢ oceniania procesow
za pomoca miar uporzadkowanych wedtug kategorii jakosci, kosztu i czasu,

B przeglad (ang. inspection), oznaczajacy obarczenie gospodarza procesu od-
powiedzialnoscig za monitorowanie procesu (identyfikowanie luk oraz ich likwi-
dowanie).

Zarzadzanie procesowe mozna rozpatrywac facznie — z punktu widzenia stra-
tegicznego (strategiczne zarzadzanie procesami), jak rGwniez operacyjnego (ope-
racyjne zarzadzanie procesami) (rys. 1.2). Zapewnienie rdwnowagi moze
odbywac sie poprzez: strategie organizacji, strukture organizacyjna, kulture or-
ganizacji oraz procedury operacyjne. Zwiazki strategii i struktury organizacji,
strategii i kultury organizacji z otoczeniem zewnetrznym oraz procedur i struk-
tury, procedur i kultury organizacyjnej z otoczeniem wewnetrznym charaktery-
zuja wewnetrzng i zewnetrzna rownowage w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa
[Szczepaniska, Bugdol, 2016b, s. 22].

Rysunek 1.2.
Zarzadzanie
procesowe
w przedsiebior-
stwie
Strategiczne
zarzgdzanie
procesami
Operacyjne
zarzadzanie
procesami
>
Przedsigebiorstwo zorientowane na procesy ., .
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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