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Streszczenie: Niniejszy artykut stanowi propozycje ogélnej formuly analizy i projektowa-
nia systemow zarzadzania procesowego. Glownym celem analizy jest ocena efektywnosci dzia-
falno$ci menedzerskiej (zarzadczej), a w konsekwencji wskazanie kierunkoéw jej doskonalenia.
W prezentowanym artykule zostaly przedstawione: definicja systemu zarzadzania procesowego,
graficzne formy prezentacji procesow, istota podejscia procesowego, metodyka analizy syste-
mow zarzadzania procesowego, problem oceny efektywnosci i doskonalenia procesdw, specy-
fika projektowania systemow zarzadzania procesowego.

Dwa centralne zagadnienia metodologiczne artykutu to: metodyka analizy systemow zarzadza-
nia procesowego oraz cykl projektowania tego typu systemow. Proponowana metodyka analizy
systemow zarzadzania procesowego obejmuje nastgpujace etapy: 1) ustalenie celu i przedmiotu
badania, 2) dobdr rodzajowy i ilosciowy kryteriow oceny, 3) ustalenie wag kryteriow oceny,
4) pomiar sprawnosci systemow SZp-N.

Cykl projektowania w wersji wyspecjalizowanej (odniesionej do systemow zarzadzania proceso-
wego) reprezentuja ponizsze etapy:

1. Opis dziedziny zarzadzania.

2. Projektowanie pragmatyki procesow zarzadzania.

3. Projektowanie organizacji proceséw zarzadzania.

4. Projektowanie instrumentow procesow zarzadzania.

5. Analiza efektywnos$ci procesow zarzadzania.

6. Doskonalenie systemow zarzadzania procesowego.
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1. Definicja systemu zarzadzania procesowego SZp-N'

Gtownym celem artykutu jest przedstawienie z jednej strony ramowego ujgcia
badan diagnostycznych systemow zarzadzania procesowego, z drugiej zas$ podanie
formuty opisowej cyklu projektowania tego typu systemow. Teza wyjsciowq jest
stwierdzenie, ze SZp-N obejmuje podsystem funkcjonowania procesu zarzadzania
i podsystem funkcjonowania dziedziny zarzadzania, natomiast teza wiodaca to kon-
kluzja, iz efektywnos¢ SZp-N jest zdeterminowana przez poziom funkcjonalnosci
stosowanych w danej dziedzinie procedur ramowych i roboczych.

Podstawa proponowanej nizej definicji jest nastepujacy paradygmat badawczy:
w dziatalnos$ci praktycznej system SZp-N jest tworem zlozonym, wiazacym proces
zarzadzania z jego odniesieniem, jakim jest okreslona dziedzina zarzadzania (proces
wykonawczy, tancuch wartosci, wykorzystanie i dynamika potencjatu wytworczego).

Niniejszy paradygmat ma znaczenie interpretacyjne, a zarazem stanowi paradyg-
mat metodologiczny, wlasciwy podejsciu procesowemu.

Termin ,,system zarzadzania procesowego” zdefiniujemy jako uktad dynamiczny,
w ktérym zachodzi integracja procesu zarzadzania z procesami ekonomicznymi, ad-
ministracyjnymi, operacyjnymi i inwestycyjnymi, za$ jego szczeg6lne cechy sa na-
stepujace:

1) strukture tego systemu tworza:

a) podsystem funkcjonowania procesu zarzadzania,
b) podsystem funkcjonowania dziedziny zarzadzania;

2) jest oparty na sformalizowanym Ilub swobodnym trybie postgpowania normu-
jacego i1 dyspozycyjnego wzgledem sfery wykonawczej;

3) jego funkcjonowanie przebiega zarowno w relacjach koordynacji poziomej,
jak 1 w relacjach uzaleznienia organizacyjnego (nadrzednosci—podporzadko-
wania) kierownictwa i wykonawstwa oraz jest okreslone przez spetnianie na-
stepujacych funkcji: decydowania, identyfikacji, planowania, organizowania,
motywacji i kontroli;

4) stanowi kompleks, ktory jest zdeterminowany przez aspekt funkcjonalny i in-
strumentalny (z uwzglednieniem charakterystyki efektywnosciowej).

Dla potrzeb pogladowych ponizej zamieszczono schemat ilustrujacy strukture
systemu SZp-N (rysunek 1). Z kolei tablica 1 jest przyktadem ramowego klasyfi-
katora procesow w dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Nalezy zwroci¢ uwage, ze czgs$¢
z wyr6znionych procesoOw ma charakter uktadow ztozonych (np. procesy badawczo-
-rozwojowe, produkcyjno-ustugowe, realizacji inwestycji), a niektore s procesami
wasko wyspecjalizowanymi (np. procesy planistyczne, diagnostyki ekonomiczne;j,
zarzadzania jakoscia, organizacyjno-prawne).

'SZp to akronim rozwinigtego sformutowania ,,system zarzadzania procesowego”, za$ litera N jest
og6lnym symbolem okreslonego rodzaju systemu, np. systemu zarzadzania logistycznego, inwestycyj-
nego, strategicznego i in.
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Prz
to jest

edstawiony klasyfikator zostal oparty na kryterium rodzajowym. Kryterium
cecha podziatu, ktora wyraza odrgbnos¢ funkcji (dziatania, dziatalnosci) lub

przedmiotu (zasobu).

SYSTEM ZARZADZANIA PROCESOWEGO

SZp-N
PODSYSTEM FUNKCJONOWANIA] PODSYSTEM FUNKCJONOWANIA|
PROCESU ZARZADZANIA (PZ-N) DZIEDZINY ZARZADZANIA DN
Modut: Pragmatyka PZ-N ‘ Modut: Proces wykonawczy DN ‘
Modut: Organizacja PZ-N ‘ ‘ Modut: Lancuch wartosci DN ‘
Modut: Instrumenty PZ-N ‘ Modul: Wykorzystanie i dynamika

potencjatu wytworczego DN

Rysunek 1. Model struktury systemu SZp-N
(Figure 1. A model of PM-N structure)

Zr o6 dto: opracowanie wilasne.

Tablica 1. Przyklad ramowego klasyfikatora procesow w dziatalnosci przedsigbiorstwa
(Table 1. An example of a framework classifier of enterprise activities processes)

Wyszczegdlnienie

1. Procesy zarzadzania i ekonomiczne:

1) decyzyjne,

2) planistyczne,

3) diagnostyki ekonomicznej,

4) zarzadzania informacjami i wiedza,

5) organizacyjne (np. restrukturyzacyjne),

6) marketingowe,

7) zarzadzania jako$cia,

8) zarzadzania zasobami ludzkimi,

9) finansowo-rachunkowe,

10) audytu.
2. Procesy administracyjne (administracyjno-biurowe):

1) organizacyjno-prawne,

2) obstugi pracownikow,

3) obslugi sekretariatu zarzadu (dyrekeji),

4) obstugi kancelaryjnej poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych,

5) zamowien publicznych,

6) kontroli wewngtrzne;j,

7) administracyjno-gospodarcze,

8) socjalne,

9) bezpieczenstwa i higieny pracy.
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3. Procesy operacyjne i inwestycyjne:
1) badawczo-rozwojowe,
2) wspOlpracy naukowo-technicznej,
3) projektowania technicznego,
4) produkcyjno-ustugowe,
5) logistyczne,
6) sterowania i kontroli jako$ci,
7) kooperacji produkcyjnej,
8) informatyzacji,
9) programowania inwestycji,
10) realizacji inwestycji.

Zr6dto: opracowanie wilasne.

2. Graficzne formy prezentacji proceséw

Prezentacja proceséw to opis stanu faktycznego uktadu i przebiegu dziatan
w okreslonej dziedzinie zarzadzania. Opis ten stanowi odwzorowanie danego przed-
miotu badania, czyli jego identyfikacje.

W identyfikacji zasadnicze znaczenie ma przygotowanie dobrego instrumenta-
rium, bedacego zbiorem metod rejestratorskich i diagnostycznych. Ich funkcja me-
rytoryczna, a takze koszt stosowania to gtdéwne czynniki, ktore beda wptywaty na
skuteczno$¢ badan.

Dla potrzeb pogladowych w prezentacji procesow wykorzystuje si¢ rozne metody
graficzne, do ktorych przyktadowo mozna zaliczy¢: karty przebiegu czynnos$ci, wy-
kresy Clarka, wykresy Bernatene-Griina, wykresy Gantta, harmonogramy, schematy
klasyfikacyjne, wykresy Sankeya, diagram Ishikawy, diagram relacji (1, 2, 3).

Ponizej celem wstegpnej orientacji przedstawiono nastgpujace graficzne formy
prezentacji procesow:

—rysunek 2. Mapa proceséw w dziedzinie zarzadzania marketingowego,

—rysunek 3. Wykres Clarka dla procedury ,,realizacja zamowien” w procesie pro-
dukcyjnym,

— rysunek 4. Procedura monitoringu i nadzoru jakosci.

Graficzne prezentacje daja plastyczne wyobrazenie o konfiguracji procesow, ale
dla potrzeb doktadnej i $cistej ich identyfikacji niezbgdne jest stosowanie metod
analitycznych (ekonomicznych, organizatorskich, inzynierskich), informatycznych,
a takze metod badan spotecznych.
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. Dziat Planowania . .
Jednostka produkcyjna Operatywnego Dziat Zaopatrzenia Magazyn
.Zlecenie Zlecenie ,Zestawienie
rodukcyjne” rodukcyjne” robocze”
(2 PO produkeying” |y ) robocse” | )
_ analiza - oprac. wyciagu z planu | - gromadzenie zlecen, - gromadzenie

zdolnosci produkeji, - kontrola zlecen i planu | zestawien roboczych
produkcyjnej, - oprac. zlecenie prod., | produkcyjnego,

- oprac. kart pracy, - wystawienie zlecenia - opracowanie zestawienia

- bilansowanie zdoln. produkcyjnego zbiorczego

prod. i zlecen prod.,
- oprac. i przestanie

zamoOwienia
Zamowienie”
ania 3 ” 4
Potw;erdze“‘e wyd @7@
/ . .
ateﬂa"“ — - opracowanie potwier-
A - kontrola zaméwienia, | dzienia wydania
<

- zatwierdzenie i prze-
stanie zamoéwienia

materiatu,
- wydanie materiatu

Rysunek 3. Wykres Clarka dla procedury ,,realizacja zaméwien” w procesie produkcyjnym
(Figure 3. Clark’s chart for the procedure of order processing in the manufacturing process)

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Zadania monitoringu M Zadania nadzoru jakoSci

(. Pomiar parametrow procesu zarzqdzania )
Jjakosciq: \
a) programu sterowania jakoscia (odpowlcdmo . >
do norm jakosciowych),
b) procedur zarzadzania,
¢) zasobow dotyczacych zapewnienia
jakosci

—_ \‘%

" Analiza efektywnoSci zarzqdzania:
a) ocena stanu organizacyjnego wydzialow
produkeyjnych,
b) ocena zdolnosci kierowania,
¢) ocena systemu motywacyjnego,
d) ocena wykorzystania zasobow materia-
towo-surowcowych, maszyn, srodkow

rM«<

"> Pomiarw procesie produkcyjnym:

a) funkcji wyrobu,

b) funkcji ustugowych,

c) rodzaju i liczby niezgodnosci
jakosciowych, wad, usterek, brakow,

d) normatywow biegu produkcji

|_ Przeprowadzenie obliczen diagnostycznych:
a) wadliwosci,
b) niezgodnosci jakosciowych,
c) strat,
d) niezawodnosci wyrobow i systemu

Jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa
uczestniczace w programie jakosci

>

?
i
i ]

1

finansowych in.

— Analiza jakosci produkcji:
a) ocena poziomu jakos$ci wyrobow (ustug),
b) ocena parametrow biegu produke;ji,
¢) ocena stabilnosci i elastycznosci procesu
produkcyjnego

" Analiza wynikéw pracy:

a) ocena przyrostu (spadku) wadliwosci
i innych wskaznikow diagnostycznych,
b) ocena efektywnoséci ekonomicznej
osiagnigtego poziomu jakosci

" Podejmowanie decyzji regulacyjnych:

a) korekcyjnych,
b) zapobiegawczych

Rysunek 4. Przyktad procedury monitoringu i nadzoru jakosci
(Figure 4. An example of a procedure of monitoring and quality surveillance)

Zr6dto: opracowanie wihasne.
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3. Istota podejscia procesowego

Podejscie procesowe jest koncepcja, ktora eksponuje sposdb ujgcia systemu
(przedsigbiorstwa, instytucji) w formule dynamicznej i integratywnej, o nastgpujacych
wyroznikach:

1) system jako organizacja dynamiczna jest ukladem procesow zarzadzania i pro-

cesOW operacyjnych (wykonawczych), ktorym odpowiadaja wielofunkcyjne
fancuchy wartosci;

2) do zakresu przedmiotowego analizy i projektowania proceséw zarzadzania na-

3)
4)

5)

6)

7)

lezy:

a) dziedzina (rodzaj dzialalnos$ci),

b) pragmatyka (og6lny tryb postepowania, metodyki diagnostyczne i projek-
towe, szczegotowe formuly trybu postgpowania),

c) organizacja dziatan (konfiguracja, dokumentacja podstawowa, procedury
ramowe),

d) instrumenty (metody, procedury robocze);

W systemie ma miejsce rozwini¢ta komunikacja pozioma ukierunkowana na

kompleksowa (wielofunkcyjna) obstuge klienta;

funkcje zarzadzania i funkcje operacyjne sa w znaczacym stopniu zintegro-

wane wskutek powotania kierownikéw (koordynatorow) procesow;

struktura organizacyjna ulega transformacji w uktady wejsciowo-wyjsciowe,

a jej konfiguracja jest wyrazem specjalizacji wedlug kryterium przedmio-

towo-procesowego;

uktady wejsciowo-wyjsciowe tworza zbior sekwencji o charakterze sprzg¢zen

sterujaco-regulacyjnych, informacyjnych i operacyjnych (wykonawczych);

immanentnymi sktadnikami proceséw sa procedury ramowe i robocze.

4. Metodyka analizy systeméw zarzadzania procesowego SZp-N

Prezentowana koncepcja analizy systemow SZp-N jest postgpowaniem badaw-
czym, ktore opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

a)

b)

c)

d)

procesy zarzadzania zawsze sa zwigzane z jakimi$§ dziedzinami zarzadzania
1 stanowia razem uktad komplementarny;

dziedziny te sa przedmiotami odniesienia, takimi jak: sfera B+R, logistyka
i dziatalno$¢ operacyjna, inwestycje, zasoby ludzkie, finanse i rachunkowos¢,
marketing, procesy administracyjno-biurowe i in.;

do zakresu analizy nalezy ocena funkcjonowania systemow SZp-N oraz re-
zultaty ich dziatan (menedzerskich i wykonawczych);

typy rezultatoéw dziatan to nast¢pujace odmiany efektow: ekonomiczne, or-
ganizacyjne, spoteczne, etyczne, biologiczne (zwiazane z funkcja zyciowa



132 Adam Stabryta

cztowieka), uzytkowe (materialno-techniczne), intelektualno-badawcze, eko-
logiczne, polityczne;

e) poszczegodlnym podsystemom i modutom systemu SZp-N przyporzadkowuje
si¢ odpowiednie kryteria oceny;

f) w zwiazku z punktami c—e analiza systemow SZp-N jest ocena agregatowa.

Prezentowana metodyka jest postgpowaniem badawczym, ktoérego celem jest ana-
liza systemoéw SZp-N. Pelni ona role przygotowawcza w stosunku do doskonalenia
organizacji.

W badaniach diagnostycznych ocena sprawnosci systemow SZp-N obejmuje za-
réwno procesy zarzadzania, jak 1 zwiazane z nimi dziedziny zarzadzania. Te ostatnie
stanowia przedmiot odniesienia dla procesow zarzadzania, za$§ wyrazem funkcjono-
wania dziedzin zarzadzania sg procesy realizacyjne. Przyktadami procesoéw realiza-
cyjnych sa: dziatalnos¢ handlowa, dziatalno$¢ operacyjna, procesy logistyczne, re-
strukturyzacja, obstuga administracyjna, prace finansowo-ksiggowe, projektowanie
techniczne?.

Proponowana metodyka analizy systemow zarzadzania procesowego obejmuje
nastepujace etapy:

1) ustalenie celu i przedmiotu badania,

2) dobdr rodzajowy i ilosciowy kryteriow oceny,

3) ustalenie wag kryteriow oceny,

4) pomiar sprawnosci systemow SZp-N.

Charakterystyke wyroznionych etapoéw przedstawiono ponizej.

m Ustalenie celu i przedmiotu badania

Cel badania moze by¢ formutowany w ujeciu ogdlnym, jak i w ujeciu czastko-
wym (przez wskazanie kilku celow). Celem ogdlnym jest ocena stanu faktycznego
sprawnosci okreslonego rodzaju systemu SZp-N z uwzglednieniem analizy przyczy-
nowej i badan porownawczych. Cel ogdlny moze by¢ ograniczony do oceny spraw-
nos$ci ekonomicznej (efektywnosci), organizacyjnej lub techniczno-produkcyjne;j, ale
tez moze obejmowac kompleks wymiaréw sprawnosci.

Cele czastkowe moga natomiast dotyczy¢ oceny jako$ci pracy, harmonizacji pro-
cesow, produktywnosci dziatalnosci i ksztaltowania si¢ kosztow zbednych, awaryj-
no$ci maszyn i urzadzen, wad materiatowych, dostaw czg$ci zamiennych, zasilen
energetycznych, wypadkow przy pracy. Cele czastkowe moga zatem odnosi¢ si¢ do
zdarzen pozytywnych, jak i negatywnych, rozpatrywanych w zakresie sytuacji ze-
wnetrznych lub w zakresie uwarunkowan wewnetrznych.

2 W jednostkach produkcyjnych procesy realizacyjne da si¢ pogrupowaé w cztery klasy: ekono-
miczne, administracyjne, operacyjne, inwestycyjne (zob. pkt 1).
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Przedmiotem badania sa podsystemy funkcjonowania proceséOw zarzadza-
nia i podsystemy funkcjonowania dziedzin zarzadzania, a w ich ramach okres$lone
modutly (zob. rysunek 1). Do badan wlacza si¢ rowniez wyniki dziatalnosci w obu
podsystemach. Sg to: wyniki ekonomiczne, spoteczne, ergonomiczne, uzytkowe
(materialno-techniczne), intelektualno-badawcze (koncepcyjne), menedzerskie (pla-
nistyczne, decyzyjne, organizacyjne, kontrolne i in.).

Warto podkresli¢, ze diagnoza systemow SZp-N dotyczy wszystkich modutéw
(w obu podsystemach), przy czym w praktyce w pierwszej kolejnosci przedmiotem
badan sa wyniki dziatalnosci wtasciwe dla danej dziedziny N.

m Dobor rodzajowy i iloSciowy kryteriéw oceny
W tym etapie przeprowadza si¢ dobor miernikdéw o charakterze diagnostycznym.
W kompleksowej kwalifikacji systemow SZp-N struktura kryteriow oceny powinna
by¢ réznorodna, ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarno$¢ poszczegodlnych
kryteriow. Zasadnicze problemy tego etapu to ustalenie rodzaju i liczby kryteriéw. Sa
to bowiem kwestie rozstrzygajace o kompleksowosci i gtgbokosci (§cistosci) analizy
diagnostyczne;j.
Dobor rodzajowy i ilosciowy kryteriow oceny jest dokonywany na podstawie
dwach krokow postepowania badawczego. Sa to:
1. Pierwsza selekcja kryteriow oceny. Polega ona na podziale kryteridw na:
a) relewantne i b) uboczne, a wigc malo istotne lub nieistotne.
2. Podziat relewantnych kryteriow oceny na klasy rodzajowe. Ten krok wyraza
istote okreslania struktury kryteriow oceny.
W tablicy 2 przedstawiono propozycje kryteriow oceny systemoéw SZp-N.
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Tablica 2. Przyktad listy kryteriow oceny systemow SZp-N
(Table 2. An example of assessment criteria list of PM-N)

Wyszczegodlnienie

AN L W N

~N bW =

0 N N AW =

. Kompletno$¢ i spojnosé¢ regulacji prawno-organizacyjnych:

. Zakres standaryzacji p.z.

. Stopien spetniania standardéw p.z.

. Poziom merytoryczny metodyk badan diagnostycznych.

. Poziom merytoryczny metodyk podejmowania decyzji, projektowania i in.
. Jako$¢ systemow dokumentacji zarzadcze;.

. Poziom zintegrowania konfiguracji p.z.

. Zwarto$¢ procedur ramowych.

. Cykl procedur ramowych.

. Stopien spetniania funkcji w poszczegdlnych fazach (etapach) p.z.
. Produktywnos¢.

. Wskaznik kosztow.

. Zdolno$¢ kierowania.

. Warto$¢ poznawcza i uzytkowa stosowanych metod i technik (algorytmow, strategii).
. Jako$¢ 1 obiektywnos$¢ pomiaru.

. Aktualnos¢ i kompletnos$¢ danych.

. Prostota (tatwo$¢) stosowanych metod (...).

. Pracochtonno$¢ stosowanych metod (...).

. Kosztochtonnos¢ (...).

. Skutecznos¢ (...).

. Funkcjonalno$é (...).

. Jakos¢ pracy.

. Wydajnos¢ pracy.

. Poziom wykonalnosci.
. Zdolno$¢ operacyjna.

. Jako$¢ wyrobow.

. Niezawodnos¢.
. Wskaznik awaryjnosci.
. Zdolno$¢ do przeciwdziatania zagrozeniom.

- I o N Y T N

. Stopien integracji.
. Zdolno$¢ konkurencyjna.
. Funkcjonalnos¢.

. Ryzyko kooperacyjne (niepewno$¢ dostaw).
. Efektywnos$¢ ekonomiczna.
. Produktywnos¢.

Modul: Pragmatyka procesu zarzadzania

1) dot. ogdlnego trybu postgpowania,
2) dot. szczegdtowych formut trybu postgpowania.

Modul: Organizacja procesu zarzadzania

Modul: Instrumenty procesu zarzadzania

Modul: Proces wykonawczy

Pracochtonnos$¢.

Modul: Lancuch warto$ci

Elastyczno$¢ w zachowaniach rynkowych.
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Modul: Wykorzystanie i dynamika potencjalu wytwoérczego
1. Wskazniki wykorzystania czynnikow wytworczych.
2. Wskazniki bezpieczenstwa finansowego.
3. Efektywnosc¢ outsourcingu.
4. Dynamika wartosci p.w.
5. Dynamika warto$ci potencjatu wiedzy.
6. Zdolnos¢ uczenia sig organizacji.
7. Poziom innowacyjnos$ci.

Zr o6 dto: opracowanie wilasne.

m Ustalanie wag kryteriow oceny

Podstawa ustalania wag jest dobor przestanek preferencyjnych. Stanowia one
punkty odniesienia (plaszczyzny, wymiary, wzgledy), wedtug ktorych okresla sig
wazno$¢ kryteriow oceny, hierarchizujac je przez przypisanie im rang lub przyznanie
punktow. Rangi i punkty stuza do relatywizacji lub szeregowania kryteriow (w sensie
relacji typu wigkszosciowego, mniejszosciowego lub rownowaznosciowego).

Przestanki preferencyjne sa dobierane odpowiednio do zakresu i sensu meryto-
rycznego przeprowadzanych badan. Jako przestanki preferencyjne przyjmuje sig
roézne determinanty, bedace wartoSciami materialnymi lub niematerialnymi. Moga to
by¢ np. przestanki ekonomiczne, organizacyjne, techniczne, spoteczne, a takze sytu-
acje lub okoliczno$ci, wedtug ktorych rozpatrywana jest waga (istotnosc¢, znaczenie)
kryteriow oceny.

Nalezy zauwazyc¢, ze przyjmujac okreslony zbior kryteriow za kryteria relewantne
(istotne), mozna ustala¢ ich wagi na podstawie okreslonych argumentow. Te ostat-
nie stanowia wigc przestanki preferencyjne stuzace uzasadnieniu przyjetych wag dla
kryteriow relewantnych.

Po dokonaniu wyboru przestanek preferencyjnych ustala si¢ wagi kryteriow
oceny. Wagi wyrazaja doniosto$¢, znaczenie, istotno$¢ jakiego$ czynnika (sa to mier-
niki zastosowane w szczeg6lny sposob, albowiem sa one odniesione do kryteriow
oceny). Przestanki preferencyjne petnia rolg probierza, wedtug ktoérego dokonuje si¢
uzasadnienia, dlaczego przypisuje si¢ okreslona wage danemu kryterium oceny.

Przyktadem wartosci wag jest nastgpujaca skala:

— 4 punkty: kryteria bezwzglednie konieczne (dominujace),
— 2 punkty: kryteria wymagane (zasadnicze),
— 1 punkt: kryteria przydatne (dobre).

m Pomiar sprawnosci systemow SZp-N
Niniejszy etap sktada si¢ z dwoch podetapow:
1) oceny sprawdzajacej,
2) kategoryzacji sprawnosci systemow SZp-N.
Ocena sprawdzajaca ma wskaza¢, czy dany system respektuje zatozone
wymagania. Interpretacja wynikdéw i ich tendencji jest sprawa zasadnicza dla po-
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stawienia wlasciwej oceny sprawdzajacej, zwlaszcza w sytuacji stosowania modelu
wielokryterialnego, w ktorym pojedyncze kryteria majg charakter stymulant, desty-
mulant oraz nominant.

Formuta oceny sprawdzajacej jest wyrazona przez relacje stanu faktycznego do
wzorca (stanu wzorcowego) lub jest ekwiwalentnym odniesieniem stanu faktycznego
do odpowiedniego stopnia oceny na skali warto$ciujacej. Tak zdefiniowana ocena
sprawdzajaca jest zarazem narze¢dziem normalizacji kryteriow oceny, dzigki ktorej
mozliwa jest ocena agregatowa®.

W przeprowadzaniu oceny sprawdzajacej sa przydatne dwie popularne i tatwe
w zastosowaniu metody: normalizacji ilorazowej i agregacji punktowej. Wymagaja
one jednak opracowania wzorcow (wielkosci wzorcowych) bedacych podstawa po-
roéwnawcza dla wielkosci odpowiadajacych stanowi faktycznemu. Wzorce moga by¢
ustalane w sposob eksperymentalny, mozna takze wykorzystywac benchmarking we-
wngetrzny 1 standardy wypracowane przez najlepsze przedsigbiorstwa, mozna stoso-
wac metody heurystyczne. Z kolei za wielko$ci wzorcowe odnoszace si¢ do poszcze-
gblnych dziedzin zarzadzania wygodnie jest przyja¢ wyrozniajace si¢ wyniki, jakie
sa osiagane w danym sektorze przedsigbiorstw.

Wymienione wyzej metody sa przedstawione w dalszym ciagu tekstu®.

Zamknigciem omawianego etapu jest podetap kategoryzacji sprawnosci syste-
mow SZp-N. Podstawa kategoryzacji jest obliczony agregatowy wskaznik lub indeks
punktowy ocenianego systemu. Kategoria systemu SZp-N moze by¢ w praktyce mo-
dyfikowana w trybie ,,opiniowania komisyjnego”.

Po dokonaniu kategoryzacji mozna przeprowadza¢ badania w ramach pogle-
bionej diagnozy’. W szczegdlnosci dotyczy to opracowania analizy przyczynowej
(w zwiazku ze stwierdzonymi mankamentami, dysfunkcjami i zagrozeniami systemu
zarzadzania), jak rowniez analizy poréwnawczej.

5. Problem oceny efektywnosci i doskonalenia proceséw

W doskonaleniu organizacji i przebiegu proceséw jednym z podstawowych pro-
blemow praktycznych jest analiza efektywnosci stosowanych i projektowanych roz-
wigzan w okreslonej dziedzinie dziatalno$ci. Analiza ta powinna by¢ — generalnie
rzecz ujmujac — ukierunkowana z jednej strony na prace identyfikacyjne i diagno-
styczne, z drugiej za$ na projektowanie usprawniajace lub bazowe®.

* Szerokie omowienie normalizacji przedstawiono w ksiazce B. Pawetka (4).

4 Warto podkresli¢, ze na podstawie metody normalizacji ilorazowej oraz metody agregacji punkto-
wej mozna opracowaé¢ metodg mieszang (wskaznikowo-punktowa). Wymagane bedzie wowczas prze-
ksztatcenie punktacji we wskazniki.

5 Charakterystyka procedury kategoryzacji zostala przedstawiona w innych publikacjach autora (5, 6).

¢ Projektowanie usprawniajace dotyczy procesow (systemow) istniejacych i jest ukierunkowane na
eliminacjg stwierdzonych wad lub mankamentow w stosowanych rozwiazaniach, albo ma na celu ich
doskonalenie. Projektowanie bazowe odnosi si¢ natomiast do nowo tworzonych procesow (systemow).
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Wazna role w analizie efektywnosci procesdw ma ocena organizacyjno-ekono-
miczna proponowanych zmian, ktdra nabiera zasadniczego znaczenia przy podejmo-
waniu decyzji korygujacych, projektowych i wdrozeniowych. W zakresie tej oceny
powinno si¢ na przyktad uwzgledni¢ m.in.:

1) czynniki organizacyjne:

— cykl proceséw zarzadzania (administracyjnych) i operacyjnych;
— konfiguracje funkcji w procesach’;
— wielko$¢ serii produkceyjnej;
— procedury wprowadzania produktow na rynek;
2) czynniki ekonomiczne:
— koszty spetniania funkcji;
— koszty stale i zmienne w rozwiazaniu dotychczasowym i proponowanym,;
— podziat efektow z tytutu obnizki robocizny, odpadow materiatowych, li-
kwidacji brakow;
— bezpieczenstwo finansowe proceséw operacyjnych;
— produktywno$¢ czynnikow wytworczych.

Przyjmujac za przedmiot badania konkretne procesy, analiza efektywnosci be-
dzie ujawnia¢ dysfunkcje w okreslonej dziedzinie dziatalnosci, ale zarazem powinna
wskazywa¢ na mozliwos$ci zmian dotyczacych m.in.: struktury proceséw, metod re-
alizacji funkcji, procedur zarzadzania kosztami, ryzyka i wykonalnosci, bezpieczen-
stwa.

Nalezy podkresli¢, ze analiza systemow SZp-N jest Scisle zwiazana z programo-
waniem rozwoju przedsigbiorstwa (instytucji). Rozwdj ten osiaga si¢ zardwno przez
zmiany organizacyjne (np. przez dywersyfikacje lub redukcj¢ dziatalno$ci), jak i per-
sonalne oraz techniczno-produkcyjne. Analiza petlni fundamentalna rol¢ w projekto-
waniu strategii zarzadzania, poniewaz dostarcza niezbednych informacji analitycz-
nych kierownictwu przedsigbiorstwa, pokazuje efekty funkcjonowania systemow
SZp-N, jak réwniez wskazuje kierunki usprawnien. Jest istotnym elementem strate-
gicznego 1 operacyjnego controllingu menedzerskiego, a takze warunkuje wdrozenie
koncepcji osrodkéw odpowiedzialnosci (7, 8, 9).

Warto zaznaczy¢, ze obecnos$¢ problematyki zwigzanej z ,,zarzadzaniem proce-
sowym” jest bardzo wyraznie widoczna w czasach najnowszych. Dotyczy to przede
wszystkim koncepcji ,organizacji uczacej si¢’, zarzadzania wiedza, podejscia zwanego
»mys$leniem sieciowym’, algorytmizacji proceséw zarzadzania, doskonalenia syste-
mow informacji menedzerskiej, analizy funkcjonalnej informacji menedzerskiej (10,
11, 12, 13).

" Pojecie ‘funkcja’ w tym przypadku oznacza dziatanie, a zarazem rodzaj i wlasno$ci dziatania.
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6. Specyfika projektowania systemdw zarzadzania procesowego

Cykl projektowania w wersji wyspecjalizowanej (odniesionej do systemow zarza-
dzania procesowego) reprezentuja ponizsze etapy:
1. Opis dziedziny zarzadzania.
2. Projektowanie pragmatyki proceséw zarzadzania.
3. Projektowanie organizacji proceséw zarzadzania.
4. Projektowanie instrumentéw proceséw zarzadzania.
5. Analiza efektywnosci procesow zarzadzania.
6. Doskonalenie systemow zarzadzania procesowego.

Opis dziedziny zarzadzania
Ramowy opis dziedziny zarzadzania (jako podstawowej czesci sktadowej obszaru
badan) mozna uja¢ w nastepujace punkty:
(1) Cele dziatania.
(2) Funkgje.
(3) Struktura wewngtrzna.
(4) Parametry stanu.
(5) Interakcje.
(6) Parametry i charakterystyki procesow.
(7) Dynamika zmian.
(8) Otoczenie.

Projektowanie pragmatyki procesow zarzadzania

Pojeciem nadrzednym jest pragmatyka zarzadzania, ktéra nalezy rozu-
mie¢ jako regulacje organizacyjno-prawne, zasady i normy dotyczace ekonomiki
podmiotu, reguly decyzyjne itp. W pragmatyce zarzadzania mozna wyr6zni¢ dwa
charakterystyczne dzialy. Jeden dziatto pragmatyka instytucjonalna, ktora
obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz organizacji wewngtrznej (statycznej).
Drugi za$§ dziat to pragmatyka procesow zarzadzania: w tym dziale sa
pomieszczone metodyki badan oraz rézne formuty trybu postgpowania w procesach
zarzadzania, np. w diagnozie, monitoringu i controllingu, w audycie, planowaniu,
podejmowaniu decyzji.

W projektowaniu pragmatyki proceséw zarzadzania sprawa zasadnicza jest za-
dbanie o integracje metodologiczna projektowania réznych proceséw zarzadzania.
Rola tej integracji polega na powiazaniu i efektywnym scaleniu formalizacji proce-
sOw zarzadzania z instrumentami procesoOw zarzadzania.

Projektowanie organizacji proceséw zarzadzania
Niniejszy etap zawiera dwa zadania: 1) opracowanie mapy procesoOw zarzadzania,
2) zaprojektowanie konfiguracji procedur.
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Opracowanie mapy proceséw zarzadzania. Zadanie to polega na tzw. ma-
powaniu procesow biznesowych, czyli przygotowaniu graficznej konfiguracji proce-
sow modutowych 1 kompleksowych. Owa mapa jest ztozonym ukladem procesow
biznesowych i stanowi wyraz ich scalania w relacjach przyczynowo-skutkowych.
Nalezy przy tym dodac, iz szczegdlnym przedmiotem mapowania sa kombinacje
procesow informacyjnych, sprz¢zonych z procesami decyzyjnymi i wykonawczymi.
Reasumujac, mapa procesow jest wyrazem zastosowania podej$cia procesowego do
prezentacji struktury dynamicznej poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci, zintegro-
wanych przez funkcje komunikacji organizacyjne;j.

Zaprojektowanie konfiguracji procedur. Przez pojecie ‘procedura’ nalezy
rozumie¢ unormowany przepisami lub zwyczajami tryb postgpowania odniesiony
do jakiej$ sprawy (zadania). Procedury sa procesami odcinkowymi, ktore wchodza
w sktad procesow modutowych i kompleksowych.

Z kolei konfiguracja procedury to jej uksztattowanie, bedace uktadem przepty-
wow (przebiegdw) o rdéznej geometrii, np. zbieznych, rozbieznych, szeregowych,
rownoleglych, mieszanych. Praktyka organizatorska wykorzystuje rozne techniki
graficzne przedstawiania konfiguracji procedur (zob. pkt 2). Stosowanie tych technik
jest wielorakie, cho¢ ich szczegolne wykorzystanie odnosimy do procedur komuni-
kacji organizacyjne;j.

Projektowanie instrument6w proceséw zarzadzania

Instrumenty procesdéw zarzadzania to zbidr narzedzi badawczych i aplika-
cyjnych wykorzystywanych w procesach diagnostycznych, w projektowaniu i im-
plementacji oraz generalnie w realizacji poszczegolnych funkcji zarzadzania. Sg one
odpowiednikiem operatorow badawczych i realizacyjnych, do ktorych zaliczamy:
czynniki oddzialywania, modele, metody, techniki, algorytmy, strategie funkcjo-
nalne.

Przyktadem instrumentéw proceséw zarzadzania sa: metody analizy strategicz-
nej, diagnostyka ekonomiczna i organizacyjna, metody planowania i prognozowania
gospodarczego, techniki negocjacyjne, rachunki decyzyjne, metody kontroli.

Projektowanie instrumentdw procesow zarzadzania proponuje si¢ uja¢ w naste-
pujace etapy:

1) formutowanie zadan badawczych i realizacyjnych;

2) opracowanie analityczne poszczeg6lnych instrumentow (etapy, wzory ob-
liczeniowe, zrodta danych);

3) zaprojektowanie procedur roboczych;

4) zaprojektowanie dokumentacji dla proponowanych instrumentow:
— opracowanie formularzy roboczych;
— opracowanie karty obiegu dokumentow;
— opracowanie schematu powiazan dokumentow;

5) analiza efektywnosci 1 weryfikacja skutecznosci projektowanych instru-
mentow procesOw zarzadzania.
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Analiza efektywnoS$ci proceséw zarzadzania
Analiza ta jest diagnostyka organizacyjna i ekonomiczng procesow zarzadzania.
Stanowi postgpowanie, ktore ma odpowiedzie¢ przede wszystkim na kwestie do-
tyczace jakosci 1 funkcjonalno$ci proceséw zarzadzania, ich kosztow i produktyw-
nosci, stopnia zintegrowania osrodkéw odpowiedzialnosci, sprawnosci decyzyjnej
i zdolno$ci kierowania stanowisk menedzerskich, poziomu organizacyjnego i kom-
petencji zespotow pracowniczych.
W analizie efektywnos$ci beda eksponowane nastgpujace funkcje badawcze:
1) dobor ilosciowy i rodzajowy kryteriow oceny;
2) operacjonizacja kryteriow oceny;
3) ocena stanu faktycznego (nominatywna, sprawdzajaca);
4) ustalanie wag kryteridow oceny;
5) ocena agregatowa (prosta, wazona);
6) kategoryzacja oceny stanu faktycznego;
7) analiza przyczynowa;
8) badania porownawcze (dynamiczne, przestrzenne).

Doskonalenie systeméw zarzadzania procesowego
Kierunki doskonalenia systemow zarzadzania procesowego powinny dotyczy¢
przede wszystkim:
1) sposobu strukturyzacji proceséw zarzadzania;
2) usprawniania i projektowania instrumentow procesu zarzadzania;
3) racjonalizacji uktadow informacyjno-decyzyjnych;
4) oceny jako$ci wynikoéw procesoéw zarzadzania;
5) doboru kadr kierowniczych i specjalistow;
6) form wynagradzania;
7) zawierania kontraktow menedzerskich;
8) wspomagania informatycznego;
9) systemow rozliczania kosztow proceséw zarzadzania.

6. Zakonczenie

Do gtownych obszaréw odniesienia podejscia procesowego naleza zarzadzanie
strategiczne i zarzadzanie operacyjne. W zarzadzaniu strategicznym szczegdlnym
kierunkiem zastosowan jest programowanie rozwoju. Stanowi ono dziedzing, ktorej
zadaniem jest ksztattowanie zmian w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, majac na uwa-
dze z jednej strony postep we wszystkich sferach jego dziatalnosci, z drugiej za$
efektywno$¢ ekonomiczna dokonywanych zmian. W pierwszym przypadku chodzi
0 merytoryczne rozwigzywanie tych probleméw (ekonomicznych, organizacyjnych,
technicznych i innych), ktore wyrazaja strategiczny wymiar dziatalno$ci przedsig-
biorstwa, przede wszystkim w doskonaleniu struktury tancucha wartosci. W drugim
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przypadku chodzi o racjonalne planowanie kosztéw i rentownosci przedsigwzigé
rynkowych, inwestycyjnych, organizacyjnych i innych. Klamrg spinajaca wymie-
nione obszary badawcze jest zadanie zarzadzania kosztami w cyklu zycia produktu.

Powyzsze wnioski maja swoje rozwinigcie w odniesieniu do zarzadzania opera-
cyjnego, ktore jest ukierunkowane na produkcj¢ wyrobow i $wiadczenie ustug, jak
rowniez dotyczy prac logistycznych, zabezpieczajacych procesy technologiczne.
W zarzadzaniu operacyjnym podejscie procesowe koncentruje si¢ m.in. na:

— analizie 1 projektowaniu procesow pracy;

— badaniu produktywnosci i wykorzystaniu czynnikow wytworczych, outsorcingu;

— planowaniu kosztow i cen;

— organizacji procesOw eksploatacyjnych;

— zarzadzaniu kosztami procesow eksploatacyjnych.
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General concept of analysis and design of process management systems (PM,)

Summary: The paper proposes a general formula for analysing and designing a process man-
agement system. The general objective of the analysis is to assess the effectiveness of managerial
activities and, consequently, propose necessary improvements.

The paper discusses the following issues: definition of a process management system, graphical
forms of presenting processes, the concept of a process approach, methodology for analysing
process management systems, assessment of process effectiveness and improvement, character-
istics of designing process management systems.

The methodological issues discussed in the paper focus on two areas: methods for analysing pro-
cess management systems and the designing cycle for such systems. The proposed methods for
analysing process management systems include the following stages: 1) setting the objectives of
and defining research areas, 2) type-oriented and quantitative selection of assessment criteria,
3) determination of assessment weightings, 4) measurement of the systems’ effectiveness.

The designing cycle in a specialised variant (referred to process management systems) corre-
sponds to the below defined stages:

1. Description of management area.

2. Designing the pragmatics of management processes.

3. Designing the organization of management processes.

4. Designing management process instruments.

5. Analysis of management process effectiveness.

6. Improvements in process management systems.

Key words: process management system, process approach, assessment criteria, assessment
of effectiveness




