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1. Pojecie procesu

Pojecie proces jest uzywane powszechnie. Prawnicy przez proces rozumiejg po-
stgpowanie prawne toczone przed sadem. W naukach przyrodniczych rozpatruje si¢
procesy biologiczne, chemiczne czy fizyczne. Medycyna nawiazuje do biologii, wy-
rozniajac procesy fizyczne przemian organizméw ludzkich, i dopetnia je procesami
psychicznymi stanowigcymi o wartosci cztowieka. Do tych dziedzin odnosi si¢
bardzo ogolna definicja procesu, jaka mozna znalez¢ w Stowniku jezyka polskiego.

Proces to przebieg nast¢pujacych po sobie, powigzanych przyczynowo, okre-
slonych zmian, stanowiacych kolejne stadia, fazy, etapy rozwoju czegos; przebieg,
rozwijanie sig, przeobrazanie si¢ czegos’.

W obszarach spotecznej dziatalno$ci cztowieka pojecie procesu odnosi si¢ do
dziatan ukierunkowanych na dokonanie zmian w $rodowisku, szczegdlnie na uzy-
skanie okreslonych wynikéw. Przyjmuje sie, ze o procesie méwimy w przypadkach,
gdy jego realizacja jest powtarzalna. Proces realizowany jednorazowo jest nazywa-
ny projektem. Powtarzalno$¢ stwarza warunki do gromadzenia do$wiadczen, stabi-
lizacji 1 jednoznacznos$ci zakresu wykonywanych dzialan oraz dokonywanych po-
miarow parametrow specyfikujacych dziatania. W projekcie musimy si¢ liczy¢ z pew-
ng nieokreslonoscig dotyczaca nawet rozpoznania zakresu dziatan, ktorych potrze-
ba realizacji moze si¢ ujawni¢ dopiero po rozpoczeciu projektu. Wprowadzone roz-
roéznienie migdzy projektem i procesem pozwala uscisli¢ definicje procesu. W lite-
raturze jest ona formutowana w wersjach zblizonych do ujecia Wildemanna:

Proces jest ciggiem zdefiniowanych, powtarzalnych i mierzalnych dziatan, ktore
prowadza do przewidywalnego wyniku i sg realizowane w celu zaspokojenia ocze-
kiwan wewnetrznego lub zewnetrznego klienta.

! Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1978.
2 H. Wildemann, Prozessklinik: Leitfaden zur Wertgestaltung und zum Benchmarking von Ge-
schdftsprozessen, 3. Auflage, Miinchen 2004.
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Nasze zainteresowania beda dotyczy¢ procesow, w ktorych szczegdlng rolg od-
grywaja relacje transformac;ji i transferu okreslonych obiektéw. Standardowym re-
prezentantem tej grupy sa procesy produkcyjne, w ktorych transformacje oznaczaja
przeksztatcanie obiektow, a transferom odpowiadajg przemieszczenia obiektow do
wskazanych miejsc.

Akceptujac idee zawarte w przytoczonych wyzej definicjach, dokonamy pewnej
zmiany w sformutowaniu.

Proces tworzy zbior dziatan czg¢$ciowo uporzadkowanych przez bezposrednie
lub posrednie powigzania transferowe, realizowanych w celu uzyskania okre§lonego
wyniku, wykonywanych zgodnie z okreslonymi regutami, z uwzglgdnieniem réznych
wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow, ktore moga sprzyjac realizacji procesu
lub ja utrudniac.

Realizacja procesu rozpoczyna si¢ okreslonym zdarzeniem, po ktorym, dzieki
wykorzystaniu ludzkich, materialnych i niematerialnych $rodkéw, nastepuje ciag
transformacji i transferé6w przeprowadzajacych w okreslonym czasie wejscie w kon-
cowy wynik, inspirowany lub okreslony potrzebami potencjalnych lub rzeczywis-
tych odbiorcow. Wynikiem procesu moze by¢ obiekt materialny lub niematerialny
badz zmieniony stan innych obiektow niezaangazowanych w proces.

2. Perspektywy postrzegania procesu

Podejmujac si¢ analizy procesu, $wiadomie lub nie, przyjmujemy okreslong per-
spektywe jego postrzegania, ktdra uwidacznia si¢ w doborze wyrdéznianych elemen-
tow procesu, odzwierciedlanych relacji migdzy nimi, prezentacji i w ocenie wyni-
kéw oraz ich interpretaci.

Proces moze by¢ postrzegany z pozycji:

— obserwatora,

— odbiorcy wyniku,

— zarzadzajacego,

— wykonawcow dziatan w procesie,

— tworcy narzgdzi wspomagajacych realizacje procesu,

— reprezentanta otoczenia odczuwajacego skutki uboczne realizacji procesu,

— reprezentanta srodowiska $ledzacego mozliwe nastgpstwa realizacji procesu.

W literaturze dominuje prezentacja procesow z pozycji obserwatora objasniajg-
cego, czego dotyczy proces. Wybor elementéw procesu i relacji migdzy nimi istot-
nie zalezy od adresata omowienia, ktérym moze by¢ anonimowy czytelnik oczeku-
jacy ogo6lnej informacji, osoba pragnaca poznac proces, aby przygotowac si¢ do pra-
cy, lub profesjonalista pordwnujacy realizacje podobnych proceséw w réznych wa-
runkach. O ile w prezentacjach kierowanych do pierwszej grupy celowa jest pro-
stota i utatwienie zrozumienia najistotniejszych aspektow, o tyle w prezentacjach
kierowanych do profesjonalistow dostrzega si¢ uj¢cia dokumentujace rzeczywisty
dorobek poznawczy, ale ujawniajace jedynie czgs¢ szczegdlow, ukrywajace ele-
menty istotne dla odtworzenia i nasladowania.
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W definicji procesu duzy nacisk ktadzie si¢ na role odbiorcy wyniku, gdyz to
on, przez wymagania okreslajace warunki przejecia wyniku, nadaje sens realizacji
procesu. Reguty przejmowania wyniku sg traktowane jako cechy transakcyjne, co
sprawito, ze procesy, ktoérych wynik jest wytwarzany z przeznaczeniem dla odbiorcy,
okresla si¢ mianem procesow biznesowych. W takim postrzeganiu procesu uwaga
jest skoncentrowana na tworzeniu wartosci wyniku, ktorej szczegdlng miarg jest eko-
nomiczna warto$¢ dodana.

Dynamiczny rozwdj narzedzi informatycznych i niezbednych do ich tworzenia
metod formalizacji oraz coraz powszechniejsze wykorzystywanie systemow infor-
matycznych we wspomaganiu zarzadzaniem przedsigbiorstwem stworzyty mozli-
woS$¢ sterowania realizacjg procesow w kierunku pozytywnego wptywu na wyniki
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wymagalo to zwrdcenia szczegdlnej uwagi na infor-
macje o elementach i parametrach procesow oraz 0 zaleznos$ciach miedzy nimi od-
zwierciedlonych na odpowiednim poziomie abstrakcji tak, aby mozna bylo przepro-
wadza¢ logiczne wnioskowanie i wykorzystywa¢ metody matematyczne. Postrze-
ganie procesoOw wymaga wtedy umieje¢tnosci abstrahowania i tworzenia ich odzwier-
ciedlenia za pomocg sformalizowanych modeli, aby mogly by¢ przeniesione jako
obiekty do systemow informatycznych.

W ostatnich latach wzrosto zainteresowanie identyfikacja i analiza procesow z
pozycji biezacego zarzadzania przedsiebiorstwem i organizacji pracy. Przeglad li-
teratury w jezyku polskim i wywiady z praktykami wskazujg, ze zainteresowanie
procesami wynika na ogoét albo z wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania
bazujacego na okreslonej platformie informatycznej z wykorzystaniem migdzyna-
rodowych standardéw i norm, albo z koniecznosci okreslenia i dostosowania dzia-
lalno$ci danej firmy jako ogniwa w sieciach produkcyjnych do wymagan stawia-
nych przez jednostke dominujacg w sieci.

W pierwszym przypadku rozpoznanie proceséw i okreslenie ich atrybutow jest
przejmowane przez wyspecjalizowane firmy wdrazajace system informatyczny, co
w praktyce oznacza narzucenie firmie wielu wzorcow zewnetrznych, adaptowanych
na uzytek danej firmy. Oferty tworzenia takich systeméw mozna znalez¢ na stronach
internetowych (np. oferowany przez Grupe Océ System Zarzgdzania Procesami Biz-
nesowymi i Organizacyjnymi — Metastorm BPM™),

W drugim przypadku wzorce proceséw sa pochodnymi i podporzadkowanymi
ujeciom procesow w firmie sterujacej dzialalnoscia sieci. Przyktadem moze by¢ po-
dejscie procesowe w firmie DeLaval Operations Sp. z 0.0. we Wroctawiu, w ktorej
wzorce procesow sg adaptacjami narzuconymi przez centralg szwedzkiej grupy Tetra
Laval®.

Praktycy wyraznie odczuwaja brak wskazowek metodologicznych, jak anali-
zowac procesy bez konieczno$ci uciekania si¢ do wzorcéw zdominowanych przez

® R. Leligdowicz, Metody i techniki w zakresie monitoringu stanu zapaséw magazynowych na
przykladzie DeLaval Operations Sp. z 0.0., praca magisterska, AE, Wroctaw 2004.



65

podejscie informatyczne lub przenoszonych jako przyktady z firm o innej kulturze
pracy. Jest to problem dostrzegany rowniez w innych krajach. Intensywnie zajmuja si¢
nim $rodowiska naukowcow niemieckich, np. grupa prof. H. Wildemanna z Tech-
nische Universitdt Miinchen, grupa prof. P. Loosa z Johannes Gutenberg-Univer-
sitdt Mainz oraz naukowcy pracujacy w réznych placéwkach naukowych Niemiec i
Szwajcarii w ramach projektu Sonderforschungsbereich 559 realizowanego w Uni-
versitdt Dortmund. Konfrontacja wynikow uzyskanych w wymienionych o$rodkach
z dos$wiadczeniami autora wyniesionymi z kontaktow z przedstawicielami polskich
firm sg podstawa koncepcji przedstawianych w tym opracowaniu.

3. Zasadnicze procesy w przedsiebiorstwie

W rozwazaniach o postrzeganiu przedsigbiorstwa przez pryzmat procesow, w
jakich ono uczestniczy, wyrdznia si¢ charakterystyczne grupy proceséw, ktdre moz-
na zidentyfikowac¢ niemal w kazdym przedsi¢cbiorstwie. W bogatej literaturze swia-
towej mozna dostrzec rozmaite konwencje wyrdzniania procesow. W pracach amery-
kanskich cytuje si¢ czesto wyrdznienie procesow dokonane przez Lamberta, C00-
per i Pacha, zawierajace osiem procesow, jakie sktadajg si¢ na dziatalno$¢ przed-
sigbiorstwa®. Sg nimi:

1. Zarzadzanie relacjami z klientami.

. Zarzadzanie procesem obshugi klienta.

. Zarzadzanie popytem.

. Realizacja zamowien.

. Zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi.
. Zaopatrzenie.

. Rozw¢j produktu i jego komercjalizacja.

8. Zwroty.

W pracach niemieckich autoréw jako zasadnicze najczeSciej wyrdznia si¢ naste-
pujace procesy”:

1. Projektowanie i rozwo6j produktu.
Pozyskiwanie i obsluga zamowien.
Planowanie produkcji.

Zaopatrzenie.
Produkcja.
Dystrybucja.
Zwroty i usuwanie.

N O L B W

Nogaprwd

4 D.M. Lambert, M.C. Cooper, J.D. Pagh, Supply Chain Management: Implementation Issues
and Research Opportunities, ,, The International Journal of Logistics Management” 1998, Vol. 9, No.
2,s.1-19.

% K. Thaler, Supply Chain Management — Prozessoptimierung in der logistischen Kette, Fortis
Verlag FH, K&In 1999.
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W ostatnich latach szeroko rozpowszechniana jest koncepcja standaryzacji anali-
zy procesowej zgodnie z ujeciem Supply Chain Councils znana jako model Supply
Chain Operations Reference (SCOR). Model SCOR zostat rozwinigty w 1996 r.
przez dwie firmy consultingowe z Bostonu — Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM)
i AMR Research (AMR). W ujeciu SCOR przyjmuje si¢, ze do analizy dziatalnosci
przedsigbiorstwa wystarcza ograniczy¢ si¢ do pieciu zasadniczych procesow. Sa to
mianowicie:

1. Planowanie.

2. Zaopatrzenie.

3. Wytwarzanie.

4. Dostawy.

5. Zwroty.

Pelny obraz dziatalno$ci przedsigbiorstwa uzyskuje si¢ przez dekompozycje
wymienionych proces6w na podprocesy zgodnie z realiami funkcjonowania bada-
nej firmy. Model SCOR mozna uzna¢ za probe ujednolicenia i uproszczenia Spoj-
rzenia na procesy w przedsigbiorstwie. Jego atutem jest niewatpliwie wskazanie moz-
liwosci dostrzezenia podobienstw strukturalnych proceséw w przedsiebiorstwach roz-
nego typu.

4. Identyfikacja procesu ze wzgledu na zaangazowanie
i role jednostek organizacyjnych wewnetrznych i zewnetrznych

W postrzeganiu procesow w przedsiebiorstwach mozna wyrdzni¢ dwa bieguny.
Na jednym mozna umiesci¢ podejscie, w ktorym podstawa analizy sg istniejace we-
wngtrzne oraz zewnetrzne struktury organizacyjne z jednostkami majacymi przypo-
rzadkowane funkcje i kompetencje oraz $rodki dziatania. Procesy sa pochodnymi
rozpisania dziatalnosci na zbiory powigzanych zadan. Wiodacym problemem staje
si¢ odpowiednia dekompozycja procesu na dziatania i przyporzadkowanie ich jako
zadan poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym z zachowaniem poprawnosci przy-
pisywania odpowiedzialno$ci.

Na drugim biegunie mozna pogrupowac podejscia, w ktorych wiodacg role od-
grywa okreslenie wzorca procesu przez specyfikacje sktadajacych sie na niego dzia-
tan i dopiero w drugiej kolejnosci przyporzadkowanie ich do realizacji istnigjacym
lub nowo tworzonym jednostkom organizacyjnym.

W przedsiebiorstwach sredniej wielkosci obserwuje si¢ silne przywiazanie do
znaczenia struktur organizacyjnych i przyporzadkowanych kompetencji. Mozna
zaobserwowacé, ze analizy procesow sg prowadzone przede wszystkim pod katem
przestrzegania hierarchii uprawnien. Jest to wazna przestanka metodologiczna dla
prob tworzenia modeli wspomagajacych zarzadzanie procesami. Krytycznym aspek-
tem w modelach tego typu jest koniecznos¢ starannego uwzglgdniania regut kom-
petencyjnych i wynikajacych z nich kolejnosci wykonywania dziatan procesowych.
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Podejscie, w ktorym pierwszoplanowa rolg odgrywaja struktury organizacyjne,
z natury rzeczy musi mie¢ charakter lokalny, trudny do uogélnien. Wyzwania kon-
kurencyjne i dostrzeganie ograniczen istniejgcych struktur organizacyjnych skta-
niaja do poglebienia zainteresowania idea ksztattowania proceséw jako sekwencji
uzasadnionych dziatan prowadzacych do pozadanego wyniku, bez nadawania prio-
rytetu strukturom organizacyjnym, co wcale nie musi oznacza¢ pomniejszania ich
roli. Dlatego coraz wicksza wage zyskuja podejscia uniwersalne, w ktorych punkt
zainteresowania przenosi si¢ na transformacje obiektow dokonywane przez dziata-
nia, transfery tych obiektéw, celowos¢ i wktad w uzyskiwanie koncowego, pozada-
nego wyniku.

5. Scenariusz tworzenia modelu procesu

Punktem wyjs$cia zainteresowania jakimkolwiek procesem musi by¢ okreslenie,
na jakich aspektach pragniemy skupi¢ naszg uwagg i jak wybrane aspekty przed-
stawi¢ za pomocg odpowiedniego zapisu. W naukach o zarzadzaniu wprowadzono
w tym celu termin ,,mapowanie procesu”. Jest to okreslenie, ktore ma jedynie wy-
rozni¢ specyficzne podejscie do modelowania procesu. Mozna sadzi¢, ze intencja
wprowadzenia nowego terminu byto zwrocenie uwagi, ze utworzony model powi-
nien dla zarzadzajacego spetnia¢ funkcj¢ podobng do mapy drogowej dla Kierowcy
samochodu. Ponadto mape tworzy sie jako odwzorowanie istniejacych obiektow i
powiazan miedzy nimi. Mozna zatem wnioskowac, ze w okresleniu ,,mapa procesu”
jest ukryta sugestia tworzenia modelu na podstawie obserwacji, z zachowaniem do-
strzeganych zaleznosci 1 prawidtowosci. Jest to wyrazne ograniczenie mozliwosci
konstruktywnego podejsécia do analizy proceséw. W rozwazaniach koncepcyjnych,
odwotujacych sie do praktyki, dostrzega si¢ wyraznie szerokie, ale i zmienne spek-
trum aspektow, ktore powinno sie rozpatrywa¢ w modelach procesow. Na pod-
stawie przegladu roznych podej$¢ do modelowania proceséw mozna utworzy¢ liste
celow, jakie stawia si¢ modelom. Sg nimi:

1. Cele poznawcze: Jakie dziatania sktadajg si¢ na proces? Jakie zasoby sa an-
gazowane? Jakie sg zalezno$ci migdzy dziataniami?

2. Prezentacja zaleznoS$ci organizacyjnych majacych wptyw na wynik procesu.

3. Rozpoznanie i monitorowanie zaleznosci czasowych w realizacji procesu.

4. Analiza ,,waskich przekrojow” w realizacji procesu i poszukiwanie wskazo-
wek ich usuniecia.

5. Analiza zalezno$ci migdzy czasem realizacji procesu a przyporzadkowany-
mi zasobami i poszukiwanie mozliwosci poprawy droznosci procesu i czasu uzy-
skiwania wyniku.

6. Symulacja przebiegu procesu przy zmianach okreslonych parametrow.

7. Rozpoznawanie i analiza bledéw popetnianych w trakcie realizacji procesu.

8. Mozliwos¢ sterowania przebiegiem procesu przy wykorzystaniu systemow
informatycznych.
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Przyjmujac, Ze cele poznawcze sg oczywiste, w prezentowanym tutaj podejsciu
bedziemy mie¢ na uwadze mozliwos¢ wskazania, jak tworzy¢ model pozwalajacy
na wyciaganie uzytecznych wnioskéw ujmowanych w pozostatych celach.

Proponujac scenariusz, musimy uwzgledniaé, ze kazdy z rozpatrywanych pro-
cesoOw jest w rzeczywistosci jedynie czg$cig ogolnej dziatalnosci. Tworzenie mode-
lu wymaga najpierw wyodrebnienia tego, co ma by¢ przedmiotem modelowania.
Niemal powszechnie zaleca si¢ postgpowanie, w ktorym wyodrebnianie procesu na-
lezy rozpoczaé od ,,zgrubnego” okreslenia granic procesu i w nastgpnych krokach
uscisla¢ jego prezentacj¢. Z doswiadczen autora wynika, ze w procedurze wyodreb-
niania procesu wygodnie jest korzysta¢ ze wstepnej listy sugestii, na co zwracac
uwage przy wyodrebnianiu procesu. Moga ja tworzyc¢:

1. Przyjecie konwencji postrzegania procesu, bazy pojeciowej i zasad uzna-
wania, co bedzie uwzgledniane w procesie.

2. Wyr6znienie fundamentalnych celéw procesu.

3. Wskazanie potencjalnego obszaru realizacji procesu, srodowiska i bliskiego
otoczenia.

4. ldentyfikacja zasadniczej struktury i zakresu procesu — wyrdznienie podsta-
wowych proceséw czeSciowych i identyfikacja gtownych udziatowcow, tzn. jedno-
stek osobowych lub organizacyjnych realizujacych te procesy i odpowiedzialnych
zanie.

5. Okreslenie pozadanego lub oczekiwanego wyniku procesu.

6. Szczegdtowe rozwinigcie procesu na dziatania prowadzace do wyniku wraz
ze wskazaniem warunkow wstepnych poprzedzajacych rozpoczgcie, warunkow wy-
maganych po zakonczeniu jak rowniez zasobow niezbednych do realizacji procesu.

7. Wyr6znienie miegjsc interakcji (stref kontaktu) na wejéciu i na wyjsciu pro-
cesu — partnerzy zapewniajacy obstuge wejscia i odbiorcy wynikow procesu.

8. Wyrodznienie procesdw wspomagajacych dany proces.

9. Specyfikacja jednostek wykonawczych dziatan i zasad przejmowania i przeka-
zywania wynikow migdzy dziataniami.

10. Specyfikacja potrzeb informacyjnych — zakres informacji i jej nosniki (typ do-
kumentacji), upowaznienia do korzystania, zasady przekazywania i wymagania $le-
dzenia przeptywu.

11. Zasady controllingu procesu.

Utworzenie listy i podanie zalecen musi by¢ uzupetnione technologia postepo-
wania. Poniewaz w wielu przypadkach zakres analizowanego procesu jest ograni-
czony do bezposredniego pola obserwacji i model procesu jest tworzony na uzytek
wewnetrzny, dla jego utworzenia wystarcza elementarne doswiadczenie i uporzad-
kowanie wiedzy o procesie zgodnie ze ,,zdrowym rozsadkiem”. Sprawa staje si¢
trudniejsza, gdy rozpatrywany jest proces, w ktory sa zaangazowane rozne jednostki
organizacyjne, w tym jednostki zewnetrzne. Potrzebne jest wtedy spojrzenie neu-
tralne, niepreferujace zadnej z jednostek. Niezbedna jest rowniez wiedza wykra-
Czajaca poza zakres wlasnych doswiadczen. Wtasnie w takich przypadkach zaleca
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si¢ wykorzystywanie tzw. modeli referencyjnych®, tworzonych z myslg o mozliwo-
$ci nasladownictwa, zgodnie ze znaczeniem okreslenia ,,referencja”. W zatozeniach
modeli referencyjnych tkwi idea sugerowania scenariusza postgpowania pozwala-
jacego na elastyczne wprowadzanie spostrzezen wtasnych, przy zachowaniu pra-
widtowosci sprawdzonych w innych organizacjach.

Sposrdd réznych propozycji, jak tworzy¢ model procesu na podstawie doswiad-
czen praktycznych, na uwage, zdaniem autora, zashuguje szczegdtowy scenariusz
opracowany przez grupg Oestereich, Weiss, Schroder, Weilkiens i Lenhard. Przed-
stawimy jedynie w duzym skrocie gtowne kroki postepowania, zalecane przez auto-
row jako zweryfikowane w praktyce. W kolejnych krokach, a w praktyce w sesjach
poznawczych z udziatem zainteresowanych uczestnikow, powinno nastapié’:

1. Ustalenie, z jakiej pozycji ma by¢ tworzony model.

2. Identyfikacja jednostek organizacyjnych dziatajacych w obszarze realizacji
procesu.

3. Ustalenie celéw procesu.

4. Identyfikacja aktywnych partnerow, zwlaszcza odbiorcow wynikow procesu.

5. Specyfikacja przypadkow z przesztosci dotyczacych wytworzenia wynikow
dla partnerow, analiza stawianych wymagan i ich spetnienia.

6. Identyfikacja aktywnych uczestnikow procesu sposrod jednostek wymie-
nionych w p. 2 i analiza ich zaangazowania w uzyskiwane wyniki.

7. Wypracowanie referencyjnego przebiegu procesu (z ewentualnymi warian-
tami).

8. Stworzenie szczegbtowego modelu procesu odwotujacego si¢ do dotych-
czasowych realizacji.

9. Analiza prawidlowosci przebiegu procesu w przesziosci w celu wprowa-
dzania korekt do przebiegu referencyjnego.

10. Wskazanie skorygowanych przyporzadkowan dziatan do jednostek organi-
zacyjnych i zmiany zalezno$ci migdzy nimi.

11. Stworzenie dokumentacji procesu, w tym obowigzujacych regut wykony-
wania dziatan.

12. Okreslenie klasy sytuacji, w ktorych model procesu moze by¢ wykorzysty-
wany.

Centralnym punktem scenariusza jest wypracowanie referencyjnego przebiegu
procesu. Konieczne jest w nim rozpoznanie szczegdélow wykonawczych, ktére po-
winny by¢ uwzglednione w modelu. Rowniez w tej fazie zaleca si¢ korzystanie z list
wypracowanych we wczes$niejszych doswiadezeniach. Przytoczmy np. zalecenia wy-

® J. vom Brocke, Referenzmodellierung. Gestaltung und Verteilung von Konstruktionsprozessen,
Logos Verlag Berlin 2003.

7 B. Oestereich, Ch. Weiss, C. Schroder, T. Weilkiens, A. Lenhard, Objektorientierte Geschidfis-
prozessmodellierung mit der UML, dpunkt.verlag, Heidelberg 2003.
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punktowane przez Kaeslera, ktore sag uwzgledniane w modelach referencyjnych gru-
py z Dortmundu®:

1. Model powinien odzwierciedla¢ przeptywy obiektow i informacji zgodnie z
ich rzeczywistym lub postulowanym nastgpstwem.

2. Model powinien by¢ tworzony jako hierarchiczna struktura, ktorej dekom-
pozycja umozliwiataby wprowadzanie odpowiednich uszczegotowien.

3. Model powinien by¢ ztozeniem modularnych segmentow (podprocesow),
mig¢dzy ktorymi mozna zdefiniowaé jednoznaczne relacje.

4. Model powinien zapewni¢ mozliwo$¢ rozpoznawania przyporzadkowania
dziatan i procesow czegsciowych do jednostek organizacyjnych uczestniczacych w
realizacji procesu.

5. W modelu nalezy uwzgledni¢ rolg jednostek zewnetrznych mogacych mieé
wpltyw na proces.

6. Model powinien stwarza¢ mozliwo$¢ analizy znaczenia (roli i wktadu) kaz-
dej jednostki i dziatania w uzyskiwaniu wyniku konicowego procesu.

7. Model powinien umozliwi¢ przedstawienie czasu realizacji catego procesu
i sktadajacych si¢ na niego dziatan.

8. Wystepujace w modelu zmienne, ktdre reprezentuja proces, powinny by¢ de-
finiowane jako zalezne od czasu, tak aby moc okresli¢ ich wielkosci standardowe,
$ledzi¢ ich zmiennos¢ i odchylenia od norm.

9. Zmienno$¢ parametrow modelu powinna pozwoli¢ na tworzenie alterna-
tywnych scenariuszy realizacji procesu.

10. Na kazdym z wyrdznionych pozioméw modelu nalezy zapewni¢ podobien-
stwo skali wyr6znianych podmiotéw i realizowanych dziatan.

6. Poziomy konkretyzacji modelu — zasady dekompozycji

Niemal we wszystkich zaleceniach tworzenia modelu przewija si¢ sugestia
stopniowego rozwijania postaci modelu. W ujgciu SCOR jest to wrgcz podstawa
tworzenia struktury modelu. Na pierwszym poziomie s wyrdzniane procesy Za-
sadnicze. Na drugim poziomie sa specyfikowane kategorie procesow wynikajace ze
strategii wytwarzania produktow, a na trzecim sg wyrdzniane poszczegdlne elemen-
ty procesow wystepujacych na drugim poziomie. Standardowa wersja modelu jest
uzupelniana przez wprowadzenie czwartego poziomu, na ktorym uwzglednia si¢
warunki wdrazania.

Prosta idea modelu SCOR nie znajduje naturalnego przetozenia na praktyke i w
zasadzie zostata wykorzystana gtéwnie jako schemat strukturalny pakietéw kompu-
terowych wspierajacych koncepcje ERP w duzych firmach, jak np. HP. Niemniej

8 J. Kaeseler, Marktanalyse Geschifisprozessoptimierung, Verlag Praxiswissen, Dortmund 1996,
cyt. za: M. Képpner, F. Laakmann, N. Stracie, Dortmunder Prozesskettenparadigma — Grundlagen,
Technical Report 02005, Teilprojekt M6: Konstruktionsregelwerke, Dortmund 2002.
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jednak idea stopniowego rozwijania modelu procesu zastuguje na wnikliwe rozpa-
trzenie i odpowiednie wykorzystanie w zarzadzaniu procesami.

Nie przedstawiajac tutaj rozwinigtej argumentacji, przyjmiemy, ze modelowa-
niu podlega proces uznawany za gtéwny, a wiec taki, ktorego wynik ma znaczenie
dla tworzenia wartosci koncowego produktu. Uzasadnieniem wyr6zniania procesu
glownego powinno by¢ dostrzezenie potrzeby catosciowego, silnie wewnetrznie po-
wigzanego zakresu dziatalnos$ci, ktéra moze i powinna by¢ systematycznie plano-
wana i rozliczana. Koncepcje realizacji procesow gtownych powinny by¢ okreslane
jako elementy strategii przedsiebiorstwa. Z przestanek strategicznych powinny wy-
nika¢ zasadnicze ramy procedur obowiazujacych w procesie, ktére nalezy uznaé za
kanwe modelu. Proces gldéwny powinien mie¢ wyrdzniong jednostke zarzadzajaca,
majgcg prawo inicjowania procesu, wstrzymania realizacji i podejmowania decyzji
w sytuacjach niestandardowych.

Typowymi elementami identyfikujacymi proces gtowny sa:

1. Nazwa powigzana z zakresem dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Podstawowe cele procesu.

Kategoria oczekiwanego lub pozadanego wyniku i jego odbiorcy.
Warunki wstepne realizacji procesu.

Gloéwni uczestnicy procesu.

Reguly inicjacji procesu.

Miary poprawnosci realizacji procesu i prawidtowosci wyniku.

Wyrozmeme procesu gltéwnego jest podstawa identyfikacji proceséw czescio-
wych, powigzanych ze soba relacjami strukturalnymi nastgpstwa lub réwnolegto-
$ci, relacjami czasowymi oraz logicznymi. W nawigzaniu do nazewnictwa modelu
SCOR, mozemy mowi¢ o drugim poziomie konkretyzacji modelu. Jak wskazujg wy-
wiady z praktykami, zainteresowanie tym poziomem wynika z identyfikacji i artyku-
lacji roli jednostek organizacyjnych, ich zaangazowania w realizacj¢ zadan w ramach
procesow, odpowiedzialnosci za sterowanie przebiegiem i bezposredniej obserwacii,
czy procesy sa realizowane prawidlowo.

W praktyce sprawdza si¢ prosty schemat wyodrebniania procesu czgsciowego
przez specyfikacje czterech grup sktadowych przedstawiajacych:

— wskazania identyfikujace proces,
— informacje o wejSciu procesu,

— charakterystyki przebiegu procesu,
— zakonczenie procesu.

Jak pokazuje doswiadczenie, duzym ulatwieniem w precyzowaniu szczegotow jest
odwotanie si¢ do szablonu struktury prezentacji procesu, ktory przedstawia tab. 1.

Powyzszy szablon byt wielokrotnie sprawdzany w roéznych firmach. Jego postaé
sugeruje proste wypelnianie kolejnych wierszy tabeli. W rzeczywistosci, w trakcie
identyfikacji, co ma by¢ wpisane do tabeli, nastepuje na ogdt wnikliwa analiza istot-
nych parametréw procesu i pierwsze spostrzezenia, co mozna wykonywaé inacze;j.
Dla ilustracji, tab. 2 przedstawia przyklad prezentacji procesu realizacji dostawy do

Nogakown
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klienta w firmie dystrybuujacej sprzet AGD®. W pierwszej wersji lista zawierala
wiele informacji nieadekwatnych do istoty procesu, niektore ze wskazan byly ze sobg
wrecz sprzeczne. Przytaczana wersja nie jest ostateczna. Dyskusje nad modelem za-
konczyty si¢ wskazaniem, w ktérych segmentach procesu mozna liczy¢ na wpro-
wadzenie zmian.

Tabela 1. Schemat struktury prezentacji procesu

Grupa sktadowych Specyfikacja sktadowych procesu
Wskazania 1 | Nazwa procesu
identyfikujace proces 2 | Cel procesu

3 | Glowni uczestnicy i ich role

Warunki wstepne rozpoczecia procesu
Zdarzenie inicjujace proces

Informacje o wejsSciu procesu 4
5
6 | Inicjator procesu
7
8
9

Miejsce rozpoczgeia procesu
Obiekt na wejsciu
Posta¢ obiektu wejsciowego

Charakterystyki 10 | Opis dziatan i reguly ich wykonywania
przebiegu procesu 11 | Wymagana infrastruktura procesu

12 | Warunki realizacji i ograniczenia

13 | Wyjatki

14 | Obiekt monitorowania w trakcie realizacji
15 | Wynik procesu

16 | Posta¢ wyniku

17 | Miejsce powstania wyniku

18 | Odbiorca wyniku

Zakorficzenie procesu 19 | Sposéb przekazania wyniku
20 | Dokumentacja zakonczenia procesu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zapis tabelaryczny jest jedynie cze$cia opisowa prezentacji procesu. Na og6t do-
strzega si¢ w nim sporo niedoktadnosci i luk. Uktad tabeli pozwala jednak na uzy-
skanie dobrego przegladu scenariusza przebiegu procesu i u§wiadomienie dysponen-
tom zalezno$ci procesowych.

W trzeciej czesci konkretyzacji modelu procesu przechodzi si¢ do specyfikacji
dziatan i ich parametrow wykonawczych. Podstawg jest lista dziatah wymieniona
w p. 10 ujecia tabelarycznego. W trakcie szczegdtowej analizy dziatan ujawnia sig
potrzeba i mozliwo$¢ modyfikacji ich zestawienia. Wynika to po prostu z faktu, ze
w modelu przechodzimy do uwzgledniania wykonawcow dziatan. W przypadkach,

® T. Szanfisz, Proces realizacji dostaw, praca dyplomowa, Studium Podyplomowe, AE, Wroclaw
2004.
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Tabela 2. Przyktad prezentacji procesu czesciowego

Lp.

Okreslenie sktadowych
procesu

Realizacja

1

2

3

1

Nazwa procesu

Realizacja dostawy do klienta

2

Cel procesu

— Niezawodnos¢ realizacji zamowienia klienta
— Utrzymywanie racjonalnych zapasow
— Organizacja taniego, szybkiego i pewnego transportu

Glowni aktorzy

— Kilienci

— Dostawcy

— Przewoznicy
— Dzial logistyki
— Magazyn

Warunki wstgpne
rozpoczecia procesu

— Poziom zapaséw spelnia wymagania przewidywane sezo-
nowoscia
— Dostawcy sa gotowi do szybkiego uzupetnienia zapasow

Zdarzenie inicjujace proces

Ztozenie zamowienia przez klienta

Inicjator procesu

Klient

Miejsce rozpoczgcia procesu

Dziat obstugi klienta

Obiekt na wejsciu

Lista pozycji z zamdwienia klienta

Posta¢ obiektu wejsciowego

Zamodwienie klienta (telefoniczne, faks lub e-mail)

ooV,

Reguty transformacji
Opis dziatan

Sprawdzenie poprawnosci zamowienia klienta

Sprawdzenie poziomow zapasow i dziatania:

A. Zapasy sa wystarczajace do realizacji zamowienia

e Przekazanie listy zamdwienia klienta do komisjonowania

e Przygotowanie wysytki do klienta

e Kontakt z przewoznikiem i ustalenie terminu zatadunku

e Zaladunek i transport do klienta

B. Zapasy sa niewystarczajace do realizacji zamowienia
klienta

o Kontakt z dostawca i ztozenie zamowienia uzupetniajacego
zapasy

e Uzyskanie potwierdzenia o warunkach dostawy od
dostawcy (termin)

o Kontakt z przewoznikiem i uzgodnienie warunkow
dokonania przewozu

e Uzgodnienie migdzy dostawca, przewoznikiem
i magazynem terminow realizacji dostawy

e Przygotowanie do przyj¢cia dostawy

e Przyjecie dostawy i jej komisjonowanie zgodnie
z zamowieniem klienta

e Kontakt z przewoznikiem i uzgodnienie terminu wysytki do
klienta

¢ Powiadomienie klienta o przewidywanym terminie dostawy

e Dostawa do klienta

11

Wymagana infrastruktura
procesu

— Lacza faksowe, telefoniczne, internetowe

— Komputery, oprogramowanie, system informatyczny
wspomagajacy zarzadzanie firma

— Magazyn, srodki transportu

— Pracownicy o odpowiednich kwalifikacjach
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Tabela 2, cd.
1 2 3
12 | Warunki realizacji — Dlugi termin realizacji dla produktow, ktorych nie ma na
i ograniczenia stanie magazynowym
— Ograniczona liczba dni wykonywania ustugi (dwa dni w
tygodniu) przez firmy spedycyjne
— Mata elastyczno$¢ dostawcéw wobec zmian wczeéniej
potwierdzonych termindw, asortymentu i ilo$ci
13 | Wyjatki Dostawa dla klienta priorytetowego
14 | Obiekt monitorowania — Status zamoOwien klientow
— Realizacja transportu
15 | Wynik procesu Dostawa do klienta
16 | Posta¢ wyniku Potwierdzenie przyjecia dostawy przez klienta
17 | Miejsce powstania wyniku — Miejsce przyjecia dostawy przez klienta
— System informatyczny rejestrujacy obstuge klienta
18 | Odbiorca wyniku — Klient (otrzymuje potwierdzenie zamowienia)
— Dziat logistyki (informacja o stanie zapaséw
magazynowych)
19 | Sposdb przekazania — Kilient: telefonicznie, faksem lub e-mailem
wyniku — Dzial logistyki: komunikat systemowy 0 stanie zapasow
20 | Dokumentacja — Zapis w rejestrze zrealizowanych dostaw
zakonczenia procesu — Dokument PZ (przyjecie zewngtrzne)

Zrédlo: T. Szanfisz, wyd. cyt.

gdy dzialania sg realizowane jako standardowe, czesto zautomatyzowane, ich specy-
fikacja jest jednoznacznie okreslona. Natomiast w matych i $rednich przedsigbior-
stwach dziatania sg okre$lane na podstawie rozpoznania biezgcych mozliwosci. Su-
gestywnym przykladem jest dziatanie, w ktorym ma nastgpi¢ uzgodnienie z przewoz-
nikiem warunkéw przewozu. Duze przedsiebiorstwa majg operatorow logistycznych,
ktorzy dokonujg przewozoéw w ramach statych umow. W matych przedsiebiorstwach
jest to czesto dziatanie, ktore musi by¢ poprzedzone poszukiwaniem przewoznika.
Wiasnie ze wzgledu na brak mozliwosci doktadnego okreslenia, na czym ma polegaé
wykonanie pewnych dziatan, praktycy potrzebuja modeli referencyjnych, w ktorych
mozna wprowadza¢ opcje odpowiadajgce sytuacjom rozpoznanym w ich przedsie-
biorstwie.

Dopiero po uzyskaniu dobrej identyfikacji struktury procesu i parametrow wyko-
nawczych dziatan mozna korzysta¢ z narzedzi modelowania wypracowanych przez
informatykéw 1 matematykow, ktorych zasadnicza rolg jest implementacja kompu-
terowa, ale s3 w réznym stopniu uzyteczne w standardowych analizach procesow.
Jak wynika z badan przeprowadzonych przez List i Korherr, najczesciej wykorzy-
stywanymi narzedziami modelowania sg'°:

0 B List, B. Korherr, An Evaluation of Conceptual Business Process Modeling Languages, Vi-
enna University of Technology, SAC 06, April 23-27, Dijon, France 2006.
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UML 2.0 Activity Diagram (AD) — modelowanie procesoéw biznesowych i prze-
ptywow jako podstawa tworzenia programéw komputerowych.

Business Process Definition Metamodel (BPDM) — metamodel dla procesow
biznesowych majacy wspiera¢ odwzorowania migdzy réznymi narzedziami i jezyka-
mi modelowania.

Business Process Modelling Notation (BPMN) — modelowanie procesow biz-
nesowych i ich transformacja na jezyk implementacji komputerowej Business Pro-
cess Modelling Language (BPML).

Event Driven Process Chain (EPC) — modelowanie procesow biznesowych do
celow tatwego dostrzegania zalezno$ci procesowych przez osoby zainteresowane
zarzadzaniem.

Integrated DEFinition Method 3 (IDEF3) — IDEF3, ktory jest rozwinigciem
IDEFO0, jest modelem odwzorowujacym procesy i zmiany obiektow uczestniczaCych
w procesach.

Role Activity Diagram (RAD) — gtéwna rola tej klasy modeli jest odwzoro-
wanie zaleznosci migdzy dziataniami i ich interakcji ze zdarzeniami zewngtrznymi
w celu analizy mozliwosci ich koordynacji.

Petri Net — sieci Petriego, w ktorych podstawg sg wlasnoSci skierowanych gra-
fow i zaleznosci logicznych; sa wykorzystywane do modelowania, analizy i symu-
lacji przeptywow w sieciach.

Wybér standardu modelowania zalezy od przewidywanego wykorzystania mode-
lu. Z bogatych doswiadczen niemieckich wynika, ze w praktyce zarzadzania mata
lub $rednig firmg najczesciej sa wykorzystywane standardy modelowania Event
Driven Process Chain (EPC) oraz Role Activity Diagram (RAD). Pozostate stan-
dardy stuza na ogo6t do wstepnego przygotowania obstugi informatycznej firmy lub,
jak w przypadku sieci Petriego, do modelowania zalezno$ci matematycznych w pro-
cesach.

Literatura

Kaeseler J., Marktanalyse Geschdfisprozessoptimierung, Verlag Praxiswissen, Dortmund 1996, cyt.
za: M. Képpner, F. Laakmann, N. Stracie, Dortmunder Prozesskettenparadigma — Grundlagen,
Technical Report 02005, Teilprojekt M6: Konstruktionsregelwerke, Dortmund 2002.

Lambert D.M., Cooper M.C., Pagh J.D., Supply Chain Management: Implementation Issues and
Research Opportunities, ,,The International Journal of Logistics Management” 1998, Vol. 9, No. 2.

Leligdowicz R., Metody i techniki w zakresie monitoringu stanu zapaséw magazynowych na przykla-
dzie DeLaval Operations Sp. z 0.0., praca magisterska, AE, Wroctaw 2004.

List B., Korherr B., An Evaluation of Conceptual Business Process Modeling Languages, Vienna
University of Technology, SA4C 06, April 23-27, Dijon, France 2006.

Oestereich B., Weiss Ch., Schroder C., Weilkiens T., Lenhard A., Objektorientierte Geschdftspro-
zessmodellierung mit der UML, dpunkt.verlag, Heidelberg 2003.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1978.



76

Szanfisz T., Proces realizacji dostaw, praca dyplomowa, Studium Podyplomowe, AE, Wroctaw 2004.

Thaler, K., Supply Chain Management — Prozessoptimierung in der logistischen Kette, Fortis Verlag
FH, K6ln 1999.

Vom Brocke J., Referenzmodellierung, Gestaltung und Verteilung von Konstruktionsprozessen, Lo-
gos Verlag, Berlin 2003.

Wildemann, H., Prozessklinik: Leitfaden zur Wertgestaltung und zum Benchmarking von Geschdifts-

prozessen, 3. Auflage, Miinchen 2004.

PROCESS MODELS IN COMPANY MANAGEMENT

Summary

Management of a process demands creating its model. In practice we mainly use two categories
of models. The first one contains demonstrative models that show the diagram of the process graph-
ically, the other — precisely defined models that are used as a base for computer process control. The
idea of logistic process modelling described by the author aims at enabling the design of models for
management needs. Therefore basic elements of the model are the units involved in the process and
the scope of tasks that are accomplished in the process.
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