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Streszczenie

Mapowanie procesow jest interesujaca i niezbyt skomplikowang metoda poprawy usprawniania proceséw w przedsiebiorstwie. Jest
stosowana bardzo czesto przez kadre zarzadzajacg, zwykle intuicyjnie. Celem artykutu byto przedstawienie tejze metody, jej praktycz-
ne zastosowanie w kontekscie opracowania ulepszonego procesu oraz zidentyfikowania waskich gardet i nieciggto$ci w ramach istnie-
jacych proceséw w organizacji. Jako metody badawcze zastosowano case study (studium przypadku), obserwacje, wywiad (ekspercki
i zogniskowany) oraz badania terenowe. Jako narzedzie badawcze wykorzystano mapowanie proceséw. Do projektowania map proce-
sow zastosowano dwie techniki: Flow Carting (przeptyw procesu) oraz Value Stream Mapping - VSP (mapowanie strumienia warto-
$ci). Opracowanie ma walor empiryczny, wskazuje bowiem na zasadnos$¢ identyfikowania i opisywania proceséw, a takze na ich dosko-
nalenie. Na podstawie wynikéw przeprowadzonej pracy badawczej wyciagnieto wnioski, a takze przedstawiono zalety i korzysci
mapowania proceséw oraz dodatkowo zaproponowano daleko idgce dziatania naprawcze procesow.

Stowa kluczowe: mapa procesu, przeptyw procesu, mapowanie strumienia wartosci.

Abstract

Process mapping is an interesting and not very complicated method of process improvement in an enterprise. It is very often and
usually intuitively used by the management staff. The aim of the article was to present this method, its practical application in the
context of developing an improved process and identifying bottlenecks and discontinuities as part of existing processes in the
organization. As research methods, a case study, observation, an interview (expert and skeleton) and field studies were used. Process
mapping was used as a research tool. Two techniques were used to design process maps: Flow Carting and Value Stream Mapping -
VSP. The study has an empirical value, because it indicates the legitimacy of identifying and describing processes, as well as their
improvement. Based on the results of the research work, conclusions were drawn, as well as the advantages and benefits of process
mapping and the addition of far-reaching repair processes were proposed.
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Wstep

Wspétczesne przedsiebiorstwa wciaz poszukuja nowych roz-
wigzan i koncepcji systemowych umozliwiajacych podniesie-
nie ich efektywno$ci dziatania na wspdtczesnym rynku ostrej
konkurencji. Dlatego tez tak wazne jest wybranie odpowied-
niej strategii zarzadzania przedsiebiorstwem - skoncentrowa-
nie sie na podejsciu funkcjonalnym lub procesowym. Wedtug
R.W. Griffin, zarzadzanie przedsiebiorstwem polega na harmo-
nizowaniu dziatan wykonywanych na rzecz przedsiebiorstwa
z zamiarem osiagniecia jego celéow w sposdb sprawny, tzn.
wykorzystujac zasoby madrze i bez zbednego marnotrawstwa,
oraz skuteczny, tzn. prowadzacy do zamierzonego wyniku
[Griffin 1996, s. 38].

Wsr6d nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania wiele na
pierwszym miejscu stawia poprawe oraz doskonalenie proce-
sow. Wsrdd nich mozna wymienié: Reengineering, Total Quality
Management (kompleksowe zarzadzanie jako$cig), Benchmark-
ing, Activity Based Costing (ABC), Activity Based Management
(ABM), Balanced Scored Card (BSC), Just-In-Time (JIT), Kaizen,
Kanban, Lean Management [Bitkowska 2009, s. 26].

Odpowiedzig zatem na wyzwania rynku moze by¢ odejscie od
zarzadzania funkcjonalnego na rzecz podej$cia procesowego.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze analiza bilansu ko-
rzysci i ograniczen struktur funkcjonalnych sktania do przy-
jecia podejscia procesowego [Cyfert 2006, s. 22]. Podejscie
procesowe (w skrécie zarzadzanie procesowe) to zarzadzanie
wysuwajace na pierwszy plan aspekty dynamiczne i harmoni-
zacje procesowa dziatan. Podejscie to ktadzie gtéwny nacisk na
zaspokojenie potrzeb klientdw przedsiebiorstwa (czego wyra-
zem jest tworzenie procedur zarzadzania: instrukcje, schema-
ty przebiegu) [Trocki(b)]. Skupia sie ono na zjawiskach dyna-
micznych zachodzacych w organizacji [Grajewski 2014, s. 276],
na koncentrowaniu przez menedzeréw uwagi nie tylko na
realizowanych funkcjach (np. zaopatrzenie, dystrybucja, fak-
turowanie), ale przede wszystkim na grupach zadan i czynno-
$ciach zorientowanych na zadowolenie klienta wewnetrznego
i zewnetrznego, przysparzajgcych mu wartos¢ [Dobrowolska,
2011/2012]. Na tworzeniu organizacji nowego typu, opieraja-
cych sie na ptaskiej strukturze i bazujacych w duzej czesci na
pracy zespotow, nieustannie adaptujacych swoje dziatania do
potrzeb i wymagan klientow.

1. Procesijego identyfikacja

,Leksykon zarzadzania” okre$la proces jako zespét nastepu-
jacych po sobie dziatan, pozostajacych w zwiazku przyczyno-
wo-skutkowym, wykonywany dla uzyskania zamierzonego
rezultatu, przez zesp6t wykonawcéw na wielu stanowiskach
pracy (w wielu komérkach organizacyjnych) [Leksykon za-
rzqdzania 2004]. M. Hammer oraz ]. Champy okres$lajg proces
jako zbior dziatan, ktéry ma jeden lub wiele rodzajow wejs¢
i przeksztalca je w wyjscia przedstawiajace wartos$¢ dla klien-
ta [Hammer, Champy 1996, s. 46]. Aspekt wejscia oraz wyjscia
procesu stanowi takze element definicji zamieszczonej w ja-
koSciowej, opartej na tzw. ,podej$ciu procesowym”, normie
terminologicznej PN-EN ISO 9000:2000 [Polska Norma PN-
-EN ISO 9000:2000, p. 3.4.1], w ktorej proces interpretowany

jest jako ,zbiér dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajem-
nie oddziatujgcych, ktore przeksztatcaja wejscia w wyjscia”.
W przywolywanej normie podkreéla sie, ze pozadany wynik
dziatania osiagga sie bardziej efektywnie, gdy zasoby i czynno-
$ci zwigzane z osiggnieciem tego wyniku traktowane i zarza-
dzane s3 jako procesy [http://ioz.pwr.wroc.pl, Dobrowolska,
wyktad].

Istote pojecia procesu gospodarczego mozna zidentyfikowac

nastepujaco [Grajewski 2003, s. 104; Nowosielski]:

e Kazdy proces jest taiicuchem sekwencyjnych czynnosci,
ktére transformujq mierzalne wejscia (materiaty, informa-
cje, ludzi, urzadzenia, metody) w mierzalne wyjscia (pro-
dukty, ustugi, informacje) - polega zatem na dodaniu do
zasilent nowej warto$ci (dodanej).

e Kazdy proces ma mierzalny cel - najog6lniej jest nim two-
rzenie wartosci uznanej i zweryfikowanej przez odbiorce,
zawartej w produkcie, ustudze, informacji lub innym moz-
liwym do zdefiniowania efekcie konicowym. W kazdym
procesie jest przetwarzany (wytwarzany) jeden obiekt
(ustalenie przedmiotu procesu). Sktadniki procesu nie-
tworzace warto$ci dodanej sg eliminowane (koncentracja
na tworzeniu wartosci).

e Kazdy proces moze by¢ powtarzany, co oznacza, ze mozli-
we jest jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczytanie
jego przebiegu przez realizatorow.

e Kazdy proces ma dostawce i klienta, a zatem jego granice
wyznaczane s przez jaki$ zdefiniowany rodzaj transakcji
zakupu zasilen i sprzedazy wytworu; kazdy proces rozpo-
czyna sie i konczy dla okres$lonego klienta (odbiorcy), kto-
ry formutuje wymagania i korzysta z wynikéw (efektéw)
tego procesu (wyodrebnienie procesu).

e Kazdy proces sktada sie z podproceséw, czynnosci i in-
nych elementarnych sktadnikéow (strukturalizacja proce-
su, hierarchia procesu).

e Kazdy proces ma osobe odpowiedzialng za proces, swoje-
go ,wiasciciela (okreslenie odpowiedzialnosci za proces).

e Dla kazdego procesu jest ustalona najkorzystniejsza (ze
wzgledu na czas i inne zasoby) struktura jego przebiegu
(ksztattowanie przebiegu procesu).

e Dlakazdego procesu jest konieczne zapewnienie ze strony
dostawcow wtasciwego zabezpieczenia procesu (ustale-
nie z dostawcg wejscia do procesu).

Liczba szczebli hierarchii proceséw w réznych modelowych roz-
wigzaniach waha sie pomiedzy 1 a 6 [Obora 2008, s. 177-189]:

e 1 poziom - architektura proceséw charakterystyczna dla
porterowskiej koncepcji tanicucha wartosci dodanej; prze-
widuje ona model organizacji powiazanej z otoczeniem
zewnetrznym za pomoca wej$¢ i wyjsé;

e 2 poziomy - zaktada koncepcja reengineeringu, w ktérej
wyroéznia sie procesy gtéwne i tzw. podprocesy;

e 3 poziomy: typy proceséw, kategorie proceséw, elementy
proceséw;

e 4 poziomy [Cyfert 2006, s. 148, (za:) Harrington, Esseling,
Nimwegen 1997, s. 1-31]: 1) procesy gtéwne - obejmuja
zwykle wiecej niz jedna funkcje w strukturze organizacyj-
nej, a ich wyniki majga istotny wptyw na sposéb funkcjono-
wania organizacji; 2) subprocesy - bedace elementami
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procesu gtéwnego, ktére sg realizowane w celu wspiera-
nia procesu gtéwnego; 3) dziatania - czynnosci realizowa-
ne w ramach procesu lub subprocesu; dziatania s3 realizo-
wane w ramach jednostek organizacyjnych i sa zwykle
udokumentowane instrukcjg; poziom zadan, stanowia-
cych fragment albo sktadowq dziatania; 4) zadania (ma-
kroprocesy) - odnosza sie do sposobu realizacji konkret-
nych przedsiewziec);

e 4 poziomy [Cyfert 2006, s. 149 (w:) Stabryta (red.) 2006
(za:) Badiru, Ayeni 1993, s. 85]: system, procesy, podpro-
cesy (subprocesy), zadania;

e 4 poziomy [Cyfert 2006, s. 149 (w:) Stabryta (red.) 2006
(za:) Jacka, Keller 2002, s. 23-251]: poziom jednostek, po-
ziom zadan, poziom dziatan i poziom procedur;

e 4 poziomy [Trocki (w:) Leksykon zarzqdzania 2004,
s. 556]: fazy proceséw, procesy sktadowe, procesy czast-
kowe i operacje;

e 5 pozioméw [Cyfert 2006, s. 149, (w:) Stabryta (red.) 2006,
(za:) Durlik 2004, s. 262-264, (w:) Romanowska, Trocki
2004]: megaprocesy, procesy, subprocesy, operacje, zabiegi;

e 6 pozioméw [Cyfert 2006, s. 149, (w:) Stabryta (red.)
2006, (za:) Harmon 2003, s. 24, 114]: 1) poziom organiza-
cji i Srodowiska, 2) poziom tancucha wartosci, 3) poziom
proceséw, 4) poziom subproceséw, 5) poziom dziatan,
6) poziom krokéw (schematéw).

Kazda organizacja moze zosta¢ opisana jako system procesow,
miedzy ktérymi powstaje wiele wzajemnych zaleznosci (rela-
cji dostawca-klient). Taki system proceséw nazywany jest cze-
sto architekturg proceséw [Nowosielski 2009, s. 187, (w:) No-
wosielski (red.) 2009, (za:) Osterle 1995, s. 137], ktéra stanowi
odpowiednik struktury organizacyjnej w organizacji funkcjo-
nalnej [Nowosielski 2009, s. 187, (w:) Nowosielski (red.) 2009,
(za:) Cyfert 2006, s. 5].

Identyfikacja proceséw obejmuje dokonanie wyboru: proceséw
podstawowych, pomocniczych i zarzadczych oraz mapowanie
procesow (wizualizacja graficzna). Mapa proceséw pokazuje
procesy na najwyzszym poziomie ogdlnos$ci, przedstawia, ja-
kie procesy wystepuja w wyznaczonym obszarze dziatalno$ci,
oraz zalezno$ci pomiedzy nimi (np. ktére procesy sa nadrzed-
ne wzgledem innych proceséw) [Bitkowska 2009, s. 91]. Cele
procesow, ktdre sa zwigzane z zewnetrznym klientem, powinny
wynika¢ z celdow catej organizacji oraz oczekiwan i wymagan
klientéw [Rummler, Brache 2000, s. 50]. Czyli najwazniejszym
Zrodtem powinna by¢ strategia organizacji, tj. dtugookresowa
koncepcja funkcjonowania przedsiebiorstwa, okreslajaca jego
glowne cele i sposoby ich osiagniecia [Trocki 2012, s. 82]. Nale-
zy wiec dazy¢ do osiagniecia podstawowych parametrow - za-
mierzonego rezultatu, zakresu, kosztu i czasu realizacji projektu
- na zatozonym ich poziomie. Sprowadza sie to do prostej re-
guty: realizowac proces dobrze (zamierzony rezultat), w cato$ci
(zakres), tanio (koszt) i szybko (czas) [Trocki (red.) 2011, s. 45].

W identyfikacji procesow, ktéra pozwala zidentyfikowac, jakie
procesy sa niezbedne w danej organizacji, aby klienci otrzyma-
li oczekiwane Swiadczenia [Nowosielski S. (red.) 2008, s. 61
(za:) Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 74], zalecane jest zastoso-
wanie podejscia top-down (od gory do dotu) lub bottom-up (od
dotu do géry) [Nowosielski S. (red.) 2008, s. 61].

W podejsciu top-down wychodzi sie od strategii przedsiebior-
stwa. Zdefiniowane w strategii obszary dziatania i grupy klien-
téw w potaczeniu z wymogami klientéw i ofertg produktowa
tworza dane wyjSciowe, rowniez do zdefiniowania nowych,
jeszcze niewystepujacych w organizacji proceséow. W tym po-
dejsciu najpierw identyfikuje sie procesy podstawowe (klu-
czowe) i czynnosci wchodzace do nich, a w nastepnej kolej-
nosci procesy wspierajace. W podej$ciu bottom-up postepuje
sie w odwrotnej kolejnosci. Wychodzi sie od elementarnych
czynnosci, realnie istniejgcych w przedsiebiorstwie procesow,
usytuowanych na najnizszym poziomie. Nastepnie poprzez
ich agregowanie w wieksze grupy dochodzi sie do pojedyn-
czych proceséw i makroproceséw. To podejscie wychodzi od
juz istniejacych proceséw, a ich selekcja z punktu widzenia
wymogow klientéw, wktadu do tworzenia wartosci dodanej
dla przedsiebiorstwa czy jego celéw jest w praktyce znacznie
ograniczona lub nie ma w ogéle miejsca [Nowosielski (red.)
2008, s. 61].

2. Mapowanie i mapa procesu

2.1. Mapowanie procesoéw i mapa procesu -
definicje i istota

Definiowanie (projektowanie) proceséw to sporzadzanie opi-
su docelowego, wzorcowego przebiegu procesu. Odbywa sie
ono poprzez tzw. mapowanie proceséw - czyli sporzadzanie
tzw. map procesoéw [Trocki (a), s. 69 slajd 138].

Mapa procesu jest to graficzny i werbalny opis przebiegu pro-
cesu, dokonany wedtug okreslonego systemu opisu. Mapy
proces6w sporzadza sie najpierw dla istniejacych przebiegéw
proceséw (as-is) w celu poddania ich krytycznej analizie i oce-
nie, a nastepnie sporzadza sie (projektuje) ulepszong, wzorco-
wa wersje procesu (to-be). Obrazuje to rys. 1.

AS-IS TO - BE
Opis stanu Opis obecnego o Wanie Czzin
docelowego docelowego
obecnego procesu
procesu procesu
Co? Dlaczego to? Co? Dlaczego to?
Kiedy? Dlaczego wtedy? I—> Kiedy? Dlaczego wtedy?
Kto? Dlaczego oni? Kto? Dlaczego oni?
Gdzie? Dlaczego tam? Gdzie? Dlaczego tam?
Jak? Dlaczego tak? Jak? Dlaczego tak?

Rysunek 1. Definiowanie procesu

Zrédto: [Trocki (a), s. 70 slajd 140].

Mapa procesu jest wiec narzedziem umozliwiajgcym wizuali-
zacje kompleksu dziatan, ocene ustrukturalizowania kazdego
procesu i podprocesu na jego obecnym etapie [Nowosielski
(red.) 2008, s. 83, (za:) Lisiecka 2002, s. 243], stanowi dyna-
miczny obraz przedsiebiorstwa (w przeciwienistwie do sche-
matu struktury organizacyjnej, ktoéry jest obrazem statycz-
nym) [Nogalski, Czapiewski 2012, s. 174, (w:) Stabryta, Wawak
(red.) 2012].
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Mapy proceséw - oddajac przebieg wszystkich czynnosci
w przedsiebiorstwie i wskazujac osoby odpowiedzialne za re-
alizacje proceséw - okreslaja stan zarzadzania przedsiebior-
stwem (zarzadzania jako$cia) i pozwalajg odszuka¢ ewentual-
ne niedoskonatosci proceséw, tzw. biate plamy [Kister 2005,
s. 31].

Obecnie mapy procesé6w uzywane sg do wprowadzania zmian
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw podczas: organizowania
funkcjonowania firmy w procesie restrukturyzacji; skracania
czasu wykonywania proceséw; zmniejszania kosztow wyko-
nywania proceséw; wdrazania zintegrowanych systeméw in-
formatycznych; wprowadzania systemoéw zarzgdzania przez
jako$¢; przechodzenia na dziatalno$¢ gospodarcza z wykorzy-
staniem Internetu; tworzenia zintegrowanych tancuchéw do-
staw [Bitkowska 2009, s. 97, za: Gruchman 2008].

Dysponujac mapami proceséw i zarzadzajac nimi, organizacja
otwiera sie na ciggte doskonalenie proceséw. Podczas gdy mie-
rzenie jednostek organizacyjnych nie pozwala na wyciagniecie
wnioskdw, pomiar wydajnosci proceséw moze dostarczy¢ bar-
dzo uzytecznych wynikéw, zmierzajacych do zapoczatkowania
zjawiska ciagtego doskonalenia [Bitkowska 2009, s. 98, (za:)
Pawlak (red.) 2003, s. 50].

Sporzadzanie mapy proceséw dostarcza jasnych informacji
o przebiegu proceséw i osobach odpowiedzialnych za ich re-
alizacje. Skupienie sie na procesach prowadzi do podwazenia
dotychczasowego podziatu na funkcje i specjalizacje na rzecz
wielofunkcyjnych zespotéw pracownikéw, ktére sa powoty-
wane na potrzeby konkretnego procesu i cechuja sie znaczna
autonomia przy wypelnianiu zadan majacych na celu wypra-
cowanie rozwigzan zaspokajajacych wymagania klienta [Ki-
ster 2005, s. 25]. Okres$lenie wymagan klientoéw, czyli zar6wno
elementéw wejsciowych, jak i elementéw wyjsSciowych, oraz
wnioski wyciggane z do$wiadczenia, przegladéw wewnetrz-
nych oraz informacji naptywajacych od klientéw sg podstawa
doskonalenia proceséw. Procentuje to cato$ciowym spojrze-
niem na organizacje [Nowosielski (red.) 2009, s. 156].

2.2. Przygotowanie map procesu

Podczas opracowywania mapy procesu musimy okresli¢
jej szczegbtowos¢. Mniej szczegbtowa mape tworzymy, gdy
przedstawiamy ogdlne zasady funkcjonowania procesu (np.
dla klienta czy kierownictwa), gdzie wazne jest ogdlne zrozu-
mienie funkcjonowania procesu. Bardziej szczegétowa mape
stosuje sie podczas wdrazania nowych wyrobéw do produkcji
lub gdy szukamy przyczyny problemu w procesie, w ktérym
wystepuje wiele operacji (tacznie z transportem wewnetrz-
nym itp.); czasem podczas tworzenia mapy proceséw mozemy
zidentyfikowaé wiele miejsc, gdzie marnotrawiony jest czas
(wiec i pieniadze) lub istnieje zagrozenie, Ze wyroby niezgod-
ne moga by¢ dostarczone do kolejnego procesu (lub do klienta)
[Osiadacz 2011, s. 30-31].

Procedura sporzadzenia mapy procesu obejmuje cztery fazy:
(1) gromadzenie danych, (2) strukturalizacje danych, (3) pre-
zentacje, (4) komunikacje. Mapowania procesu zwykle nie
realizuje jedna osoba. W praktyce jest to zwykle pewna grupa
0s6b realizujacych wyodrebniony projekt, realizowany w ra-

mach przedsiebiorstwa z wtasnym kierownikiem projektu
i interdyscyplinarnym zespotem projektowym, ewentualnie
zespot taki funkcjonuje jako zespo6t podprojektu realizowane-
go w ramach wiekszego projektu [Kasperek 2006, s. 59-60]. Do
wykonania mapy procesu mozna zastosowac wiele narzedzi,
od zwyktej kartki z otéwkiem poprzez oprogramowanie typu
Office, az po specjalnie do tego celu stworzone oprogramowa-
nie. Kolejno rysuje sie poszczegélne operacje w danym procesie
i nastepnie 1aczy je ze sobg za pomocg strzatek [http://gover-
nica.com|. Tworzenie mapy procesu rozpoczyna sie od ziden-
tyfikowania wszystkich podmiotéw bioracych udziat w pro-
cesie i wypisaniu ich w kolumnie po lewej stronie rysunku.
Nastepnie rysuje sie poziome linie, oddzielajace poszczegdlne
podmioty. Kiedy mamy juz przygotowany schemat procesu,
zespot (ztozony z przedstawicieli wszystkich zaangazowa-
nych dziatéw, a tam, gdzie to mozliwe, rowniez podmiotow
zewnetrznych, np. klientéw, ekspertéow) opisuje przebieg pro-
cesu przeksztatcenia okreslonych zasilen (np. ztozenie zamo-
wienia jest pierwsza czynnoscig przy mapowaniu procesu re-
alizacji zamoéwienia) w kolejnych czynno$ciach az do momentu
stworzenia ostatecznego wyniku procesu (np. ptatnosci przez
klienta). Takie przedstawienie mapy umozliwia cztonkom ze-
spotu znalezienie wszelkich gtéwnych powigzan w procesie,
pozwala okresli¢ czas konieczny do wykonania poszczegdl-
nych czynnosci oraz zidentyfikowa¢ wszelkie niedociggniecia
w procesie (nielogiczne, brakujace lub niepotrzebne czynno-
$ci). Gdy zostaty juz okreslone cele dla kluczowych procesow,
menedzerowie powinni upewnic sie, ze sposob zaprojektowa-
nia proceséw daje mozliwos¢ efektywnej realizacji przyjetych
celéw. To wtasdnie przygotowanie mapy procesu (stan obecny
jego realizacji) pozwala dokona¢ analizy i sprawdzenia tego,
czy kazdy z proceséw i podproceséw jest wtasciwie ustruktu-
ralizowany. Stan obecny oraz stan pozadany jest istotnym ele-
mentem projektéw usprawniania proceséw [Rummler, Brache
2000, s. 80-84].

Mapa procesu, po realizacji danego projektu, powinna znalez¢
sie wraz z teczka projektu w materiatach archiwalnych doty-
czacych realizacji tego projektu. Poza tym powinna by¢ na bie-
zaco dostepna w bazie danych przedsiebiorstwa. Dlaczego jest
to takie wazne? Po uptywie pewnego czasu przedsiebiorstwo,
nie zachowujac mapy procesu, nie bedzie potrafito odtworzyc¢
danego projektu w catosci z jego wszystkimi praktycznymi
uwarunkowaniami [Kasperek 2006, s. 69].

Proces mapowania odgrywa kluczowa role w doskonaleniu
proces6w, a nie wymaga duzych naktadéw finansowych. Sto-
sowany jezyk znakoéw i ikon jest zrozumiaty zaréwno dla ka-
dry menedzerskiej i inzynieryjnej, jak i szeregowych pracow-
nikéw. Mapa przeptywu wartos$ci dostarcza najwazniejszych
informacji odnosnie do czasu dostawy komponentéw, czasu
procesu oraz terminu dostarczenia gotowych produktéw do
klienta [Krasnicka, Gt6d, Pawlak 2014, s. 445]. Dzieki zmapo-
waniu przeptywu mozemy zidentyfikowa¢ miejsca wystepo-
wania marnotrawstwa i po wykonanej analizie zaprojektowac
sposéb na ich zredukowanie, ograniczenie lub ich catkowita
eliminacje [Osiadacz 2011, s. 30-31].
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3. Mapa procesu - studium przypadku
i mapa procesu

3.1. Metodyka badan

W jednej z warszawskich spotek o profilu handlowym i struk-
turze wielooddziatowej autorce niniejszego artykutu zostat
zasygnalizowany dylemat dotyczacy obiegu i rozliczen gotow-
ki. W miare zagtebiania sie w to zagadnienie okazato sie, ze
problem jest wielowymiarowy i bardziej skomplikowany, niz
pierwotnie zaktadata to kadra zarzadzajaca. Dlatego tez zostat
powotany zesp6t ds. projektu, na czele ktérego staneta autorka
niniejszej pracy. Zespot sktadat sie z ekspertéw z réznych dzie-
dzin, bedacych gtéwnie pracownikami poszczegdlnych dziatéw
w przedsiebiorstwie, jak i 0s6b wspétpracujacych, m.in. strate-
gicznych klientéw oraz przedstawicieli zaktadu informatyczno-
-wdrozeniowego. Zadania postawione przed zespotem to:

1) skrécenie czasu wykonywania proceséw;

2) wyeliminowanie marnotrawstwa;

3) zidentyfikowanie i wyeliminowanie dodatkowych proble-
mow.

Jako metody badawcze wybrano obserwacje, wywiad (eks-
percki i zogniskowany) oraz badania terenowe. Jako narzedzie
badawcze wykorzystano mapowanie procesow.

Do projektowania map proceséw zastosowano dwie techniki:
Flow Carting (przeptyw procesu) oraz Value Stream Mapping
- VSP (mapowanie strumienia wartosci). Pierwsza z nich po-
stuzyta do pokazania sekwencji wszystkich czynnosci niezbed-
nych do wykonania danego zadania - danej czynnosci. Metoda
mapowania strumienia wartosci za$ postuzyta usprawnieniu
przeptywu warto$ci w przedsiebiorstwie. Wyniki mapowa-
nia zapisywano w postaci tzw. map strumieni wartosci (stanu
obecnego i przysztego) [Rummler, Brache 2000, s. 80-95].

Mapa procesu zostata skonstruowana w formie schematu blo-
kowego, do ktérego budowy wykorzystano symbole [http://
pl.wikipedia.org] wedtug G.A. Rummlera i A.P. Brache’a (obra-
Zuje to rys. 2):

e operand - prostokat, do ktérego wpisywane sg wszystkie
operacje z wyjatkiem instrukcji wyboru,

e predykat - romb, do ktérego wpisywane sa wylacznie in-
strukcje wyboru,

e etykieta - owal stuzacy do oznaczania poczatku badz kon-
ca sekwencji schematu (konczy, zaczyna lub przerywa/
przenosi schemat),

e strzatka - wskazuje jednoznacznie powigzaniaiich kierunek.

Czesci skladowe (etapy/operacje)
procesu

<> Punkty decyzyjne procesu
Q Poczatek i koniec procesu

Kierunek przebiegu procesu

Rysunek 2. Symbole schematu blokowego wedtug G.A. Rummlera
i A.P. Brache’a

Zrédto: [Trocki (a), s. 75 slajd 150].
3.2. Mapa procesu - stan obecny

Tworzenie mapy procesu rozpoczeto od zidentyfikowania i na-
zwania wszystkich podmiotéw bioracych udzial w procesie,
mianowicie: klient, dzial handlowy w przedsiebiorstwie, dziat
ksiegowosci w przedsiebiorstwie oraz ostateczny odbiorca
procesu - bank. Ze wzgledu na to, Ze nie wszyscy pracowni-
cy dziatu handlowego i dziatu ksiegowosci brali udziat w tym
procesie, dla potrzeb mapowania wyodrebniono dodatkowo
grupy zawodoéw;, ktore byty w nie zaangazowane bezposrednio,
czyli: kierowcéw, przedstawicieli handlowych, fakturzystéw
i kasjeréw. Poszczego6lne podmioty oddzielono poziomymi li-
niami. Nastepnie, korzystajgc z opisanych wcze$niej metod ba-
dawczych, opisano przebieg procesu i naniesiono go na mape.
Efekty tych prac prezentuje rys. 3.
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Rysunek 3. Mapa procesu - stan obecny mechanizmu rozliczenia gotéwki w przedsiebiorstwie handlowym z siedzibag w Warszawie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 1. Czas rozliczania gotéwki w przedsiebiorstwie handlowym z siedziba w Warszawie - stan obecny

Utarg z dnia Poniedziatek Wtorek Sroda Czwartek Pigtek Razem
Stanowisko czas w godz.* czas w godz.* czas w godz.* czas w godz.* czas w godz.*
przedst. handl. 1 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 2 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 3 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 4 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 5 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 6 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 7 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 8 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 9 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 10 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 11 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 12 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 13 23 23 23 23 1 93
przedst. handl. 14 23 23 23 23 69 161
przedst. handl. 15 21 21 21 21 69 153
przedst. handl. 16 95 71 47 23 167 403
przedst. handl. 17 95 71 47 23 167 403
przedst. handl. 18 95 71 47 23 167 403
kierowca 1 23 23 23 23 1 93
kierowca 2 23 23 23 23 1 93
kierowca 3 23 23 23 23 1 93
kierowca 4 23 23 23 23 1 93
kierowca 5 23 23 23 23 1 93
kierowca 6 23 23 23 23 1 93
kierowca 7 23 23 23 23 1 93
kierowca 8 23 23 23 23 1 93
kierowca 9 23 23 23 23 1 93
kierowca 10 21 21 21 21 67 151
kierowca 11 21 21 21 21 67 151
kierowca 12 21 21 21 21 67 151
kierowca 13 21 21 21 21 67 151
kierowca 14 21 21 21 21 67 151
kierowca 15 21 21 21 21 67 151
kierowca 16 21 21 21 21 67 151
kierowca 17 21 21 21 21 67 151
kierowca 18 21 21 21 21 67 151
fakturzysta 1 1 1 1 1 1
fakturzysta 2 1 1 1 1 1
fakturzysta 3 1 1 1 1 1
fakturzysta 4 1 1 1 1 1
fakturzysta 5 21 21 21 21 69 153
fakturzysta 6 21 21 21 21 69 153
fakturzysta 7 21 21 21 21 69 153
razem 1091 1019 947 875 1475 5407

* Liczony od momentu zakonczenia obstugiwania przez pracownika ostatniego klienta do momentu wptaty gotéwki przez kasjera
do banku (w zaokragleniu do peinej godziny).

Zrbdto: opracowanie whasne.
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Gléwnym problemem, ktéry identyfikowano, byt czas, jaki
mijat od momentu odebrania gotéwki od klienta do momentu
wplywu naleznosci na konto bankowe spétki (tab. 1). Szczegdl-
nie stanowito to prawdziwy dylemat w przypadku oddziatéw
organizacji, oddalonych nawet 50-60 km od miejsca zamiesz-
kania kierowcéw i przedstawicieli handlowych, ktérzy gtow-
nie ze wzgledu na koszty transportu odwiedzali macierzysty
oddziat z czestotliwos$cia raz na tydzien. W tych przypadkach
gotéwka pobierana przez pracownikéw od klientéw przez caty
tydzien byta dostarczana do przedsiebiorstwa z duzym op6z-
nieniem. Ponadto pracownicy ci, gdy przybyli juz do oddziatu
spotki, rozliczali sie z gotoéwki dopiero na koniec dnia swojej
pracy - w praktyce ten sposéb rozliczen powodowat, ze w da-
nym dniu kasjerka nie byta w stanie przeliczy¢ i dostarczy¢
gotéwki do banku. To powodowato kolejny dzien opéznienia.
Rzutowato to na biezacg ptynnos¢ finansowa organizacji - po-
wodowato zatory ptatnicze i brak mozliwosci biezacej realiza-
cji swoich zobowigzan.

Kolejng wazng kwestia byty nieprawidtowosci w rozlicze-
niach, dokonywane przez osoby majace kontakt z gotéwka -
jezeli chodzi zar6wno o kwoty, jak i terminowo$¢ rozliczania
naleznosci. Z tych wzgledéw idealnym rozwigzaniem bytoby
rozliczanie pracownika juz w momencie odbioru gotéwki od
Kklienta.

Nastepny problem to bezpieczenstwo gotéwki - rozpatrywane
w dwdch wymiarach: gotéwki pozostawianej na noc w sejfie
lub kasie pancernej (mimo wszystko istniata mozliwo$¢ kra-
dziezy, tym bardziej ze w przesztosSci zdarzaty sie juz takie
incydenty), po drugie, to bezpieczenstwo transportu przez
kierowce i przedstawiciela handlowego do oddziatu przedsie-
biorstwa, a nastepnie bezpieczenstwo transportu duzej warto-
$ci gotéwki przez kasjera do banku (bezpieczenstwo zaré6wno
$rodkow pienieznych, jak i ludzi).

Dodatkowo klienci zasygnalizowali oczekiwania co do checi
posiadania wiedzy na temat swojego stanu rozliczen w mo-
mencie sktadania zaméwienia lub dokonywania zaptaty za
towar.

Zadaniem zespotu stato sie wiec stworzenie nowego schematu
rozliczen w przedsiebiorstwie. Takiego, ktéry:

e skrocitby czas przeptywu gotéwki od klienta do banku;

e zaoszczedzilby czas niezbedny do dokonania catego pro-
cesu;

e wykluczytby mozliwosci popetnienia przez pracownikdw,
majacych kontakt z gotéwka, czynu zabronionego w rozu-
mieniu kodeksu karnego;

e zwiekszylby bezpieczenstwo przechowywanej gotowki;

e zwiekszylby bezpieczenstwo transportowanej gotdwki;

e zwiekszylby zdolnos¢ reakcji na zapotrzebowanie klienta
(np. problem wydrukéw KP w terenie, konieczno$¢ rozli-
czenia klienta w systemie informatyczno-rozliczeniowym
w momencie wizyty u klienta, a nie po powrocie do od-
dziatu);

e w dalszej perspektywie czasowej przynidstby realne
oszczednosci (w rozumieniu kosztowym);

e uwzgledniatby przepisy ustawy o rachunkowosci oraz nie
byt sprzeczny z innymi przepisami prawa.

3.3. Mapa procesu - stan pozadany

W dalszej kolejnosci przygotowano mape procesé6w - ,stan
pozadany”, w ktdrej starano sie wyeliminowa¢ wszelkie pro-
blemy zauwazone wcze$niej i przedstawione na mapie ,stan
obecny”. Mape te przedstawia rys. 4 oraz tab. 2.

Dla przejrzystego zobrazowania przebiegu proceséw z obu
map przygotowano jeden wykres, na ktérym poréwnano mape

E wplata
d gotowki
nie tak
KIEROWCA odbior gotowki
. *| 1 jej rozliczenie
=
Q
8
5 PRZEDSTAWICIEL »| odbiér gotowki
= HANDLOWY i jej rozliczenie
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FAKTURZYSTA odbior gotowki
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Rysunek 4. Mapa procesu - stan pozadany mechanizmu rozliczenia gotéwki w przedsiebiorstwie handlowym z siedziba w Warszawie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Czas rozliczania gotowki w przedsiebiorstwie handlowym z siedziba w Warszawie - stan pozadany

Utarg z dnia Poniedziatek Wtorek Sroda Czwartek Piagtek Razem

Stanowisko czas w godz.* czas w godz.* czas w godz.* czas w godz.* czas w godz.*

przedst. handl. 1 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 2 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 3 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 4 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 5 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 6 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 7 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 8 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 9 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 10 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 11 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 12 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 13 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 14 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 15 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 16 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 17 1 1 1 1 1 5
przedst. handl. 18 1 1 1 1 1 5
kierowca 1 1 1 1 1 1 5
kierowca 2 1 1 1 1 1 5
kierowca 3 1 1 1 1 1 5
kierowca 4 1 1 1 1 1 5
kierowca 5 1 1 1 1 1 5
kierowca 6 1 1 1 1 1 5
kierowca 7 1 1 1 1 1 5
kierowca 8 1 1 1 1 1 5
kierowca 9 1 1 1 1 1 5
kierowca 10 1 1 1 1 1 5
kierowca 11 1 1 1 1 1 5
kierowca 12 1 1 1 1 1 5
kierowca 13 1 1 1 1 1 5
kierowca 14 1 1 1 1 1 5
kierowca 15 1 1 1 1 1 5
kierowca 16 1 1 1 1 1 5
kierowca 17 1 1 1 1 1 5
kierowca 18 1 1 1 1 1 5
fakturzysta 1 1 1 1 1 1 5
fakturzysta 2 1 1 1 1 1 5
fakturzysta 3 1 1 1 1 1 5
fakturzysta 4 1 1 1 1 1 5
fakturzysta 5 1 1 1 1 1 5
fakturzysta 6 1 1 1 1 1 5
fakturzysta 7 1 1 1 1 1 5
razem 43 43 43 43 43 215

* Liczony od momentu zakonczenia obshugiwania przez pracownika ostatniego klienta do momentu wplaty gotowki przez kasjera do banku
(w zaokragleniu do peinej godziny).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5. Poréwnanie mapy procesu as-is z mapa to-be

Zrédto: opracowanie wiasne.

procesu ,stan obecny” (mapa as-is) z mapa procesu ,stan poza-
dany” (mapa to-be). Graficznie prezentuje to rys. 5.

4.

Wyniki badan i korzysci wynikajace
Z mapowania procesu

Interpretujac mapy proceséw oraz analizujgc studium przy-

padku, widzimy, ze dzieki mapowaniu strumienia wartosci:

a)
b)

<)

d)

£)

g)

zobrazowano przebieg proceséw;

stworzono czytelny, przyjazny dla uzytkownikéw, opis
proceséw, pozwalajgcy na zrozumienie ich zaréwno przez
specjalistow, jak i osoby postronne, zastosowanie za$
symboli schematu blokowego wedtug G.A. Rummlera i
A.P. Brache’a (stosowanych w mapie proceséw i znanych
w wielu krajach) znakomicie utatwia komunikacje oraz
umozliwia odczytanie mapy nawet za granica (mozliwe
jest przedstawienie wiekszosci proceséw za pomoca mie-
dzynarodowych symboli);

zastosowano kompleksowe podejscie do procesu i analize
przebiegu procesu z punktu widzenia ustalonego celu;
uproszczono struktury catego procesu oraz jego przebie-
gu - ujednolicono dla wszystkich pracownikéw przejscie
danej czynnosci przez proces (rozliczenie i wptata gotow-
ki do banku) - tj. w przeliczeniu na jednostkowego pra-
cownika to 5 godzin tygodniowo;

skrécono czas przej$cia danej czynno$ci przez proces oraz
znacznie skrocono caty proces;

zidentyfikowano kluczowe operacje w danym procesie
oraz okreslono niezbedne wejscia i wyjscia dla danej ope-
racji oraz ustalono, ktdére operacje sa nieskuteczne;
skoncentrowano sie na zredukowaniu marnotrawstwa,
a w ostatecznie zlikwidowano marnotrawstwo - przede

h)

wszystkim wyeliminowano marnotrawstwo czasu, tj. dtu-
gi czas transferu gotéwki, skrécono czas obstugi poszcze-
gblnych pracownikéw przedsiebiorstwa, wykluczono bez-
zasadne koszty zakupu niektérych materiatéw biurowych,
obnizono koszty bezcelowego utrzymania zbednych pra-
cownikéw);

doprowadzono do zmniejszenia liczby btedéw: btedy ra-
chunkowo-ksiegowe niecelowe i niezamierzone (np. wy-
nikajace z pos$piechu oséb dokonujacych rozliczen lub
liczacych gotéwke, bedace nastepstwem dokonywania
rozliczen przez kilka réznych oséb), btedy rachunkowo-
-ksiegowe celowe i zamierzone (dokonywane np. przez
osoby nieuczciwe, dazace do osiggniecia osobistych korzy-
$ci majatkowych, czyny zabronione w rozumieniu kodek-
su karnego) oraz btedy traktowane jako oczywiste omytki
pisarskie;

ograniczono biurokracje, np. wyeliminowano tworze-
nie dodatkowej (zbednej z punktu widzenia zarzadzania
procesowego), czesto dublujacej sie dokumentacji ma-
gazynowo-rozliczeniowej oraz rozliczeniowo-ksiegowej;
przeszkolono pracownikéw w zakresie prawidtowosci
wypetniania dokumentéw magazynowo-ksiegowych oraz
ksiegowo-finansowych (np. przeszkolono pracownikéw
dziatu ksiegowosci i przedstawiono, ze np. sprzedaz towa-
ru za gotéwke nie wymaga czytelnego podpisu klienta na
fakturze, sprzedaz towaru na termin nie wymaga pieczatki
klienta na fakturze itd. - do tej pory btedne wyobrazenie
pracownikow ksiegowosci i idgce za tym doktadanie pra-
cy pracownikom terenowym, ktérzy parokrotnie musieli
poprawia¢ dokumenty ksiegowo-finansowe, by sprosta¢
tym absurdalnym wymaganiom, powodowato wydtuzenie
procesu, tj. pracownicy terenowi swoj czas marnotrawili
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k)

n)

0)

p)

q)

na zbedne poprawki, zamiast szybciej wréci¢ do oddziatu,
by zdazy¢ w czasie pracy kasjerki rozliczy¢ sie z pobranej
gotowki);

pracownikom wchodzacym w sktad zespotu ds. projektu
przekazano wtadze na etapie identyfikacji i realizacji cate-
go procesu;

doprowadzono do obnizenia kosztéw funkcjonowania or-
ganizacji w dtuzszej perspektywie czasu, np. ograniczono
ilo$¢ zuzywanego papieru i tonera - dokumenty drukowa-
ne wielokrotnie na réznych stanowiskach pracy badz wy-
pisywane recznie w kilku egzemplarzach; drogie bloczki
KP, KW, RK zastgpiono tanszymi wydrukami z zakupio-
nych kas; wprowadzony nowy system kontroli uniemoz-
liwia (a na pewno ograniczyt) mozliwo$¢ podejmowania
dziatan niezgodnych z prawem;

identyfikowano operacje zbedne (nieprzynoszace warto-
$ci dodanej) oraz wyeliminowano zbedne czynnosci, takie
jak np. liczenie gotéwki przez dodatkowego pracownika,
opieczetowywanie (ostemplowanie drukéw w kilku eg-
zemplarzach numeratorem oraz pieczatka firmowa) i przy-
gotowywanie (dla kierowcow i przedstawicieli handlowych)
drukow Scistego zarachowania (KP - kasa przyjmie, KW
- kasa wyptaci, RK - raporty kasowe) oraz prowadzenie
ewidencji przychodu i rozchodu tych drukéw; wyelimino-
wanie zbednych ogniw to mozliwo$¢ oszczedzania przez
przedsiebiorstwo;

zredukowano zbedne stanowiska pracy;

ustalono i wyeliminowano waskie gardta, np. na tych eta-
pach procesu, gdzie pracownicy mogg dopusci¢ sie czynu
zabronionego w rozumieniu kodeksu karnego, wzmozono
kontrole oraz zastosowano inne zabezpieczenia typu na-
tychmiastowe rozliczanie gotéwki w momencie jej otrzy-
mania od klienta czy systematyczne codzienne rozliczanie
i wptacanie do banku utargu z danego dnia;
wprowadzono lepsza i bardziej przejrzysta mozliwo$¢
kontroli - utworzono nowe stanowisko pracy, jedno w ca-
tym przedsiebiorstwie, gdzie dokonuje sie codziennej
kontroli wptat (ilosciowo i wartosciowo) dokonanych
przez wszystkich pracownikéw majacych dostep do go-
téwki; reakcja pracownika na wszelkie nieprawidtowosci
jest natychmiastowa;

opracowano nowy, bardziej efektywny i motywujacy, sys-
tem wynagradzania kierowcéw i przedstawicieli handlo-
wych;

wprowadzono system pomiaru efektywnosci pracy, ktory
stat sie nieodzownym elementem procesu umozliwiaja-
cym ograniczenie i wyeliminowanie marnotrawstwa cza-
su i zbednych materiatéw biurowych oraz zredukowania
zbednych stanowisk pracy;

we wspotpracy z dziatem ksiegowosci i dziatem prawnym
opracowano nowy, ulepszony regulamin rozliczen pt. ,In-
strukcja polityki kasowej”, z ktéra zapoznano wszystkich
pracownikéw majacych dostep do gotéwki - stat sie on
swoista instrukcja, gdzie krok po kroku czytelnie przed-
stawiono pracownikom schemat pobierania i rozliczania
gotéwki oraz prawidtowego wypetniania dokumentacji;
dzieki temu ograniczono mozliwo$¢ popetniania btedow
przez pracownikow oraz ujednolicono wewnetrzne prze-
pisy obowiazujgce we wszystkich oddziatach Spoétki;

s)

B

zidentyfikowano i rozwigzano inne istotne problemy (np.
problem wydrukéw KP w terenie, konieczno$¢ rozlicze-
nia klienta w systemie informatyczno-rozliczeniowym
w momencie wizyty u klienta, a nie po powrocie z trasy,
bezpieczenstwo gotdwki i pracownikéw, mozliwos¢ bez-
prowizyjnej wptaty gotéwki o kazdej porze dnia i nocy
w kazdym oddziale banku na terenie RP);

dzieki szybszej rotacji gotowki polepszyty sie wskazniki
ptynnosci i rentownosci przedsiebiorstwa, a tym samym
skonczyty sie zatory ptatnicze, poprawila sie zdolnos¢
biezacej realizacji zobowiazan (w tym np. przedptata za
towar), co przetozyto sie na mozliwos¢ negocjowania lep-
szych cen i warunkdw zakupu towardw;

dzieki mapowaniu i poszukiwaniu kreatywnych pomystéw
pojawita sie mozliwos¢ tatwiejszego wdrozenia nowych
(czesto innowacyjnych) rozwiagzan w przedsiebiorstwie:

ograniczono lub wyeliminowano przechowywanie gotow-
ki przez pracownikéw (w tym w sejfach w oddziatach
spoiki),

zwiekszono bezpieczenstwo transportowanej gotéwki po-
przez przewo6z przez pracownikéw tylko jednodniowego
utargu; dodatkowo wyposazono auta w kasety antykra-
dziezowe; zmieniono polityke pozostawiana gotéwki na
noc w sejfach i kasach pancernych,

wprowadzono obowigzek codziennego rozliczania sie kie-
rowcow, przedstawicieli i fakturzystéw oraz dostarczania
bezposrednio przez te osoby rozliczonej gotéwki danego
dnia do banku (najpdzniej rano dnia nastepnego) - w tym
celu podpisano stosowne dodatkowe umowy z jednym
z najwiekszych bankéw w Polsce, co pozwolito pracowni-
kom przedsiebiorstwa wptate gotéwki w jakimkolwiek
oddziale banku majacego gesta sie¢ placéwek na terenie
catej RP; umozliwiono pracownikom korzystanie z noc-
nych wrzutni bankowych w miejscowos$ciach najczesciej
przez nich odwiedzanych - dzieki temu pracownicy majg
mozliwo$¢ dokonywania wptat bezposrednio w kasie ban-
ku lub korzystania z wrzutni zaréwno podczas dnia pracy,
jak i wieczorem lub rano, gdy kasa banku jest nieczynna,
zmieniono sposéb rozliczen pracownikéw spétki w banku
- m.in. poprzez zaopatrzenie ich w kodowane koperty,
ktére sa rozkodowywane przez bank, wptata za$, dokona-
na nawet poprzez wrzutnie, identyfikowana jest imiennie
przez osobe wptacajaca i automatycznie dekretowana na
rachunku bankowym sp61ki,

przedstawicieli handlowych i kierowcéw wyposazono
w pockety (palmtopy) - dzieki tym urzadzeniom, maja-
cym zdalny dostep do systemu informatyczno-rozliczenio-
wego, pracownik ma obowigzek na biezaco rozlicza¢ sie
Z pobranej gotowki,

przedstawicieli handlowych i kierowcéw wyposazono
w mate kasy przenosne, stuzace do bezposredniego wy-
druku dowoddéw KP, KW i raportéw kasowych z systemu
informatyczno-rozliczeniowego,

dzieki wprowadzonym pocketom (palmtopom) pracow-
nik jest w stanie na biezaco poinformowac klienta o stanie
zadtuzenia, dzieki czemu $wiadomy klient moze ztozy¢
wieksze zamowienie, pracownik spétki za§ zainkasowac
zalegta nalezno$c¢ od klienta.
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Zakonczenie

Kazda organizacja jest zbiorem wzajemnie przeplatajacych sie
proceséw, orientacja procesowa za$ zaleca cato$ciowe mysle-
nie o procesach jako powiazanych ze soba czynnos$ciach. Ich
identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia war-
tosci, a ich usprawnienie i state doskonalenie zwieksza efek-
tywnos$¢ funkcjonowania organizacji i stopienn zadowolenia
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych [Nowosielski (red.)
2008, s. 40].

Zarzadzanie procesami, ich doskonalenie stwarza koniecznos¢
zobrazowania ich przebiegu przez mapowanie proceséw. Wy-
niki analizy studium przypadku wykazaty, ze mapy procesow
sg doskonatym narzedziem stuzacym do usprawniania prze-
biegu procesu. Pozwalaja na analize przebiegu procesu z punk-
tu widzenia ustalonego celu oraz na zidentyfikowanie waskich
gardel i nieciggtosci.

Mapowanie proceséw jest narzedziem stosunkowo prostym
(cho¢ wymagajacym dogtebnej analizy problemoéw, wyciagnie-
cia prawidtowych wnioskéw i wdrozenia wtasciwych rozwia-
zan) i stosunkowo tanim (nie méwimy tu kosztach wdrozenia
zmian), ktérego wykonanie mozna zleci¢ w formie outsourcingu
zewnetrznej firmie lub przeprowadzi¢ we wtasnym zakresie.

Nalezy podkresli¢, ze wnioski z badan prowadzonych nad ma-
powaniem proces6w, a co za tym idzie - przedstawione zale-
ty i korzy$ci mapowania, nie stanowig katalogu zamknietego.
W obszarze badan moga znalez¢ sie procesy, ktére wniosa do
nauki kolejne rozwigzania i kolejne ciekawe pomysty rozwia-
zywania problemow.
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