
wkz.ppt-1 RG

Zarządzanie procesami Zarządzanie procesami 
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Możliwość zastosowania   
modeli referencyjnych, 

benchmarkingu procesów

Analiza łańcucha wartości, 
czasu, kosztów, jakości...

Analiza i projektowanie stanu docelowegoAnaliza i projektowanie stanu docelowego

 

Analiza słabych 
stron procesu

Analiza słabych 
stron procesu

Poszukiwanie 
możliwości poprawy

Poszukiwanie 
możliwości poprawy

Opracowanie „nowych” 
przebiegów procesów

Opracowanie „nowych” 
przebiegów procesów

Symulacja „nowych”
przebiegów procesów
Symulacja „nowych”
przebiegów procesów

Model  stanu 
docelowego procesu

Model  stanu 
docelowego procesu
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Analizy stanu obecnego procesówAnalizy stanu obecnego procesów

Analizy łańcuchów procesów – modeli stanu obecnego, w których należy 
zwrócić uwagę na:

– źródła błędów i problemów
– wzajemne niedostosowania, dysfunkcje
– miejsca, w których działania są nadmiernie rozczłonkowane i rozdrobnione
– luki i opóźnienia w przepływie informacji
– liczbę zmian jednostek organizacyjnych realizujących ten sam proces lub te 

same zadania
– liczbę różnych systemów informatycznych zaangażowanych w realizację 

tego samego procesu
– wielokrotne wykonywanie tych samych czynności przez różne jednostki 

organizacyjne i związaną z tym redundancję danych, itp.
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Mierzenie efektywności i skuteczności procesówMierzenie efektywności i skuteczności procesów

Pomiar procesów:
– skuteczność procesów
– efektywność procesów

Zdarzenie 
inicjujące proces

Nakłady
w procesie PROCES 

BIZNESU

Cel procesu

Wynik 
transformacji

Sprzężenie zwrotne Sprzężenie zwrotne 
efektywności procesuefektywności procesu

Sprzężenie zwrotne skutecznościSprzężenie zwrotne skuteczności
realizacji celówrealizacji celów

Źródło: Kasprzak T., Modele referencyjne 
w zarządzaniu procesami biznesu, s. 67
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Typologia procesów zgodnie z kryteriami Typologia procesów zgodnie z kryteriami 
skuteczności i efektywnościskuteczności i efektywności

Proces nie osiąga 
zaplanowanych celów 

i jednocześnie 
nakłady przewyższają 

efekty

Proces nie osiąga 
zaplanowanych celów, 

jednakże efekty są 
wyższe od nakładów

ProcesProces
nieskutecznynieskuteczny

Proces osiąga 
zaplanowane cele, ale 
nakłady są wyższe od 

efektów

Proces osiąga 
zaplanowane cele i 
efekty są wyższe od 

nakładów

ProcesProces
skutecznyskuteczny

ProcesProces
nieefektywnynieefektywny

Proces   Proces   
efektywnyefektywny

Efektywność

Skuteczność

Źródło: Zapłata S., Skuteczność i efektywność 
systemu zarządzania jakością
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Podstawowe mierniki efektywności procesówPodstawowe mierniki efektywności procesów

Zadowolenie klientówZadowolenie klientów
– Czy klienci wewnętrzni i zewnętrzni są zadowoleni z rezultatów 

procesów?

Jakość procesówJakość procesów
– Na ile skutecznie wypełniane są wymagania i oczekiwania 

klientów?

Czas realizacji procesów / Dotrzymywanie terminówCzas realizacji procesów / Dotrzymywanie terminów
– Jak szybko realizowane są procesy dla klientów i na ile 

dotrzymywane są obiecane terminy przekazania rezultatów 
procesów?

Koszty procesuKoszty procesu
– Jakie są rzeczywiste koszty realizacji procesów?
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Czas przebiegu procesu Czas przebiegu procesu –– przykład analizyprzykład analizy

czas opracowywania
zdolność przepustowa  = x 100%

całkowity czas procesu

czynność

czas
opracowywania

czynności

czas
oczekiwania+

czas
transportu

Wypełnienie formularza zlecenia kupna
Odesłanie formularza kierownikowi do podpisu
Podpisanie formularza przez kierownika
Odesłanie formularza do kontroli finansowej
Zapis w księdze wydatków i podpisanie zlecenia
Odesłanie zlecenia do działu zakupów
Analiza zlecenia przez kupującego
Wysłanie zlecenia kupna do dostawcy

10 minut

1 minuta

3 minuty

5 minut

1 dzień

1 dzień

1 dzień

1 dzień

Łącznie: 19 minut 4 dni

= ca 1%x 100%zdolność przepustowa = 
19 minut

4 x 8 x 60 + 19 
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Koszt procesu Koszt procesu -- rachunek kosztów działańrachunek kosztów działań

Rachunek kosztów działań – ABC (ang. Activity Based Costing) 
– powstał jako odpowiedź na krytykę tradycyjnego rachunku kalkulacyjnego 

(1987 - Cooper R., Kaplan R. S., How Cost Accounting Systematically Distorts Product 
Costs) 

Wady tradycyjnego rachunku kalkulacyjnego
– przyporządkowanie kosztów produktów na bazie rozmiarów produkcji (ang. 

unit-based cost system, volume-based cost system)
kalkulacja bardziej dokładna im więcej kosztów można ująć jako koszty 
bezpośrednie
typowymi kluczami rozliczeniowymi są wielkości zmienne w stosunku do 
rozmiarów produkcji

– grupowanie kosztów według układu funkcjonalnego, opartego na strukturze 
organizacyjnej przedsiębiorstwa (ang. functional-based costing)

koszty ogólnoprodukcyjne są rozliczane proporcjonalnie do sumy kosztów 
bezpośrednich i rozliczonych wydziałowych
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Rachunek kosztów Rachunek kosztów –– podejście procesowepodejście procesowe

Amortyzacja

Wynagrodzenia

Materiały

Ubezpieczenia
społeczne

Energia

Świadczenia
dla pracowników

Usługi obce

Podatki 
i opłaty

Materiały Pracownicy Urządzenia Pomieszczenia

Proces
1

Proces
1

Proces
3

Proces
3

Proces
2

Proces
2

Proces
N

Proces
N...

Produkt
A

Produkt
A

Produkt
D

Produkt
D

Produkt
C

Produkt
C

Produkt
B

Produkt
B

Produkt
Z

Produkt
Z...

ponoszenie kosztów

zapotrzebowanie na zasoby

zapotrzebowanie na wykonywanie działań
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Definicja rachunku ABCDefinicja rachunku ABC

Rachunek kosztów działań – ABC (ang. Activity Based Costing)
– metoda pomiaru kosztów i efektywności działań, zasobów, produktów, 

klientów, i innych obiektów kosztów, polegająca na powiązaniu zasobów z 
działaniami oraz działań z innymi obiektami kosztów na podstawie stopnia 
wykorzystania działań oraz poznania przyczynowo-skutkowych relacji 
między czynnikami powstawania kosztów a działaniami

/Cooper R., Kaplan R. S./

– zasoby organizacji zużywane są przez działania (procesy), a nie produkty 
lub komórki organizacyjne 

– zasadnicza część kosztów ogólnych i pośrednich nie zależy od wolumenu 
produktów, lecz zmienia się wraz z intensywnością wykonywanych działań
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Model kalkulacji w rachunku ABCModel kalkulacji w rachunku ABC

Amortyzacja

Wynagrodzenia

Materiały

Ubezpieczenia
społeczne

Energia

Świadczenia
dla pracowników

Usługi obce

Podatki 
i opłaty

Materiały Pracownicy Urządzenia Pomieszczenia

Proces
1

Proces
1

Proces
3

Proces
3

Proces
2

Proces
2

Proces
N

Proces
N...

Produkt
A

Produkt
A

Produkt
D

Produkt
D

Produkt
C

Produkt
C

Produkt
B

Produkt
B

Produkt
Z

Produkt
Z...

przyporządkowanie zasobów prostych do zasobów złożonych

nośniki kosztów zasobów

nośniki kosztów działań
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Kalkulacja kosztów w ABCKalkulacja kosztów w ABC

Etapy tworzenia kalkulacji ABC:
– analiza działań i czynników powstawania kosztów działań
– określenie kosztów działań na podstawie kosztów zasobów
– wybór nośnika kosztów i kalkulacja kosztu na jednostkę nośnika
– przyporządkowanie kosztów działań do produktów

koszt na
nośnik

koszt na
nośnik

stawka kosztów 
procesu

nośnik kosztów 
działania

Liczba Liczba
ofert                             zamówień

Liczba pozycji                Liczba
w rachunku                    rachunków

proces
częściowy
proces

częściowy
proces 

częściowy
proces 

częściowy
proces

częściowy
proces

częściowy
proces

częściowy
proces

częściowy

Zaopatrzenie

zamówić
materiały

opracować
ofertę

Księgowość

sprawdzić
rachunek

polecić dokonanie
płatności

Koszt na                      Koszt na
ofertę                           zamówienie

Koszt na                         Koszt na
pozycję w rachunku        rachunek

proces
główny
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Jakość procesuJakość procesu

Jakość jako parametr procesu:
– ocena jakości na podstawie zgodności wyników realizacji procesu ze zdefiniowanymi 

oczekiwaniami klientów wewnętrznych lub zewnętrznych
– na jakość procesu ma wpływ stopień występowania błędów – jak dużo błędów lub 

odchyleń od zadanych wartości występuje podczas realizacji procesów

Wymagania dotyczące jakości:
– ustalenie norm jakościowych, jakie powinien spełniać proces
– orientacja na odbiorcę procesu

dostarczyć
produkty/
usługi

dostarczyć
produkty/
usługi

opracować
zlecenia
klienta

opracować
zlecenia
klienta

przygotować
produkty/
usługi

przygotować
produkty/
usługi

rozliczyć/
zamknąć 
zlecenie

rozliczyć/
zamknąć 
zlecenie

punkty pomiaru jakości
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Narzędzia realizacji projektu BPO Narzędzia realizacji projektu BPO -- benchmarkingbenchmarking

Benchmarking to instrument analizy, który przez systematyczne porównywanie 
wyników (osiągnięć) firmy w zakresie produktów, usług i zasad działania z 
wynikami najsilniejszych konkurentów lub firm postrzeganych jako najlepsze w 
branży, prowadzi do poprawy tych wyników

Benchmarking
szans

Benchmarking
procesów

Benchmarking –
implementacja

Zakres benchmarkingu
(Co?)

♦ identyfikacja obszaru,
który ma być poddany
procesowi
benchmarkingu,

♦ wybór partnera
benchmarkingu (Best
in Class),

♦ analiza słabych i
mocnych stron,

♦ ustalenie benchmarks

Praktyka benchmarkingu
(Jak?)

♦ analiza przebiegów
wybranych procesów
partnera,

♦ ustalenie zakresu
„kopiowania” praktyk
partnera,

♦ szczegółowe ustalenie
celów odnośnie czasu,
kosztów, jakości,

♦ innowacje procesów

Kontynuacja procesu
♦ utworzenie systemu

ciągłego
porównywania
wartości znamiennych
odnośnie czasu,
kosztów, jakości,

♦ regularne
raportowanie,

♦ poszukiwanie nowych
szans benchmarkingu



wkz.ppt-15 RG

Narzędzia realizacji projektu BPO Narzędzia realizacji projektu BPO –– modele modele 
referencyjnereferencyjne

Modele referencyjne:
– abstrahują od konkretnych przypadków
– stanowią reprezentację wiedzy organizacyjnej
– tworzą ramy konstrukcyjne i metodyczne dla modelowania systemów informacyjnych

Praktyczne zastosowania modeli referencyjnych:

aspekt konstrukcji modeli 
referencyjnych

– poszukiwania metodyk 
budowy modelu

– określenie referencyjnych 
metod opisu

aspekt zastosowań modeli 
referencyjnych

– modelowanie procesów 
biznesu

– wdrażanie koncepcji 
zarządzania i systemów 
bazujących na procesach
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Schemat konstrukcji modelu referencyjnegoSchemat konstrukcji modelu referencyjnego

Faza 1:
Definicja 
problemu

Faza 1:
Definicja 
problemu ProblemProblem

Co?Co?

W jaki 
sposób?
W jaki 

sposób?

M’M’

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Model
referencyjny

Model
referencyjny

Źródło: Rosemann, Schütte: Multiperspektivische Referenzmodellierung, s.27
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Model referencyjny według ARISModel referencyjny według ARIS

Model referencyjny w koncepcji ARIS to:
– informacyjny model organizacji przedstawiony w postaci graficznej, 

odzwierciedlający dane, funkcje, struktury organizacyjne i procesy danej 
organizacji 

– zdefiniowane w postaci modeli struktury informacyjne organizacji
– w modelach referencyjnych zawarta jest kompleksowa wiedza metodyczna 

właściwa dla typu organizacji lub branży
Branżowe modele referencyjne

– zawierają wiedzę metodyczną dotyczącą związków gospodarczych 
zachodzących w poszczególnych branżach 

– są to modele typowych dla branży procesów gospodarczych, struktur 
organizacyjnych, drzew hierarchicznych funkcji, powiązań między danymi

– modele referencyjne mogą być budowane w oparciu o koncepcję ARIS jak 
również są zachowywane w oprogramowaniu ARIS

– zastosowanie modeli branżowych może dawać korzyści dla organizacji w 
postaci skrócenia czasu, zmniejszenia kosztów i ryzyka oraz poprawy 
jakości w realizacji różnego rodzaju projektów  
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Definiowanie obszaru zastosowaniaDefiniowanie obszaru zastosowania

Cele realizacji projektu w aspekcie 
zmian organizacyjnych:

– definiowanie i usprawnianie 
procesów biznesowych

– sterowanie i zarządzanie 
procesami 

– rachunek kosztów procesów
– zarządzanie wiedzą
– benchmarking
– certyfikacje

Cele realizacji projektu w 
aspekcie wdrażania systemów:

– wybór i wdrażanie 
oprogramowania

– workflow management
– symulacje

ProblemProblem

Co?Co?

W jaki 
sposób?
W jaki 

sposób?

M’M’

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Model
referencyjny

Model
referencyjny

Faza 1:
Definicja 
problemu

Faza 1:
Definicja Definicja 
problemuproblemu
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Konstrukcje ramoweKonstrukcje ramowe

ProblemProblem

Co?Co?

W jaki 
sposób?
W jaki 

sposób?

M’M’

Faza 1:
Definicja 
problemu

Faza 1:
Definicja 
problemu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Model
referencyjny

Model
referencyjny

Faza 2:
Konstrukcja 
ram modelu

Faza 2:
Konstrukcja Konstrukcja 
ram modeluram modelu

Logistics Engineering

P
ro

du
ct

ra
lis

at
io

n

Pr
od

uc
t p

la
nn

in
g

P
rocuction

control

Production

planning

Distribution

Order Management

Production Control

Material Management

Customer Offer
Management

NC-Programming

Construction Control
Maintenance

Test Management

Design
Engineering

Controlling

Control of NC-, CNC-
Equipment, Robots

Warehouse Management

Production Planning

Quality Planning
Test Planning

Production Planning

After Sales Service

EDM

Transport Logistic

Y-CIM-Model

Definiowanie
wymagań

Definiowanie
wymagań

Definiowanie
wymagań

Specyfikacja
projektowa

Specyfikacja
projektowa

Specyfikacja
projektowa

Implementacja ImplementacjaImplementacja

Definiowanie
wymagań

Specyfikacja projektowa

Implementacja

Dane Procesy Funkcje

Organizacja

ARIS House

Model referencyjny 
Handlu

House-of-Facilities

ARIS HOBE

IV. System
      użytkowy

III. Sterowanie
     przepływem pracy

I. Projektowanie
        procesów

Model
referencyjny,
Zarządzanie
wiedzą

II. Planowanie i
    sterowanie procesami

Baza danych

Symulacja Zapewnienie
jakości

Ocena,
Benchmarking

Obiekty biznesowe,
Biblioteki
obiektów

 

Moduły
oprogramowania
standardowego 

K
on

fig
ur

ac
ja

 - 
cz

as
 b

ud
ow

y

Sterowanie
           czasem

Executive 
Information System

Continuous
Process

Improvement

Monitoring

Aplety
Javy

V.
 S

TR
U

K
TU

R
A

Model 
procesów

Zbiór
procesów
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ProblemProblem

Co?Co?

W jaki 
sposób?
W jaki 

sposób?

M’M’

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 3:
Definicja 
problemu

Faza 3:
Definicja 
problemu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 4:
Kompletowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Model
referencyjny

Model
referencyjny

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury 
modelu

Faza 3:
Konstrukcja Konstrukcja 
struktury struktury 
modelumodelu

Konstrukcja struktury modeluKonstrukcja struktury modelu

Modelowanie w różnych perspektywach
Przypisanie metod modelowania do 
poszczególnych perspektyw ARIS
Ustalenie semantycznych reguł 
modelowania

klient czas

artykuł

nagłówek
zlecenia

pozycja
zlecenia

Jakie dane są do tego konieczne?
Dane

np. diagram encji
Dane

np. diagram encji

zarząd
firmy

dział
zbytu

gospodarka
materiałowa

dział
produkcjikadry

magazyn

dział
zakupów

księgowość

Kto powinien wykonać? Organizacja
np. schemat organizacyjny

Organizacja
np. schemat organizacyjny

zrealizować
zaopatrzenie

sprawdzić
dostępność

ofert

zażądać
ofert

określić
zapotrzebowanie

zarejestrować
oferty

wybrać
ofertę

zamówić
potrzebny

towar

Co powinno zostać wykonane? Funkcje
np. drzewo funkcji

Funkcje
np. drzewo funkcji

Jaki jest przebieg procesu? Procesy
np. eEPC

Procesy
np. eEPC

zdarzenie 1

zdarzenie 2 zdarzenie 3 zdarzenie 4

funkcja

jednostka
organizacyjna

input 1

output

input 2

XOR

Połączenie
z innym procesem
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Kompletowanie modeli ARISKompletowanie modeli ARIS

Konsolidacja i integracja modeli 
budowanych w różnych perspektywach
Powiązanie modeli na różnych 
poziomach szczegółowości
Przypisanie mierników efektywności
Konieczne zastosowanie narzędzi 
informatycznych wspierających budowę 
modelu referencyjnego

ProblemProblem

Co?Co?

W jaki 
sposób?
W jaki 

sposób?

M’M’

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 3:
Definicja 
problemu

Faza 3:
Definicja 
problemu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Faza 5:
Zastosowanie
modelu

Model
referencyjny

Model
referencyjnyFaza 4:

Kompletowa-
nie modeli

Faza 4:
KompletowaKompletowa--
nie modelinie modeli

Sal es
employee

Sal es
employee

Inquiry is
recei ve d

Inquiry to
be  cre ated

from  contact

Custom e r
i nquiry i s
opened

Ca r is
configured

Open
custom er

inquiry

P rod uc t
data

Custom e r
inqui ries

Custom e r
inqui ries

Confi gure
product

-czas realizacji procesu

-koszt realizacji procesu

General
agreement
processing

Customer
offer

processing

Customer
inquiry

processing

Customer
contact

development

Core business
process product

assembly

Production
planningMarketing Sales
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Zastosowanie modeli ARISZastosowanie modeli ARIS

ProblemProblem

Co?Co?

W jaki 
sposób?
W jaki 
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M’M’

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 2:
Konstrukcja ram 
modelu 
referencyjnego

Faza 3:
Definicja 
problemu

Faza 3:
Definicja 
problemu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 3:
Konstrukcja 
struktury modelu

Faza 4:
Kompletowanie 
modeli

Faza 4:
Kompletowanie 
modeli

Model
referencyjny

Model
referencyjnyFaza 5:

Zastosowanie 
modeli

Faza 5:
Zastosowanie Zastosowanie 
modelimodeli

Podstawowe cele budowania 
branżowych modeli referencyjnych 
według ARIS:

– ramy koncepcyjne dla dokumentacji przebiegów procesów stanu obecnego, 
modele referencyjne zawierają „wstępną propozycję” przebiegów procesów

– planowanie koncepcji docelowej przebiegów procesów,  modele referencyjne 
są dopasowywane do indywidualnych potrzeb organizacji

– wybór oprogramowania standardowego, rozwój indywidualnych rozwiązań w 
zakresie systemów informatycznych wspomagających zarządzanie, 
konfiguracja oprogramowania na bazie „najlepszych” komponentów

– przygotowanie mapy procesów firmy dla projektów mających na celu
certyfikację ISO lub wdrożenie rachunku kosztów procesów
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Efekty stosowania modeli referencyjnychEfekty stosowania modeli referencyjnych

Wyniki badania przeprowadzonego w ramach projektu GoM (niem. Grundsätze 
ordnungsmäßiger Modellierung) Institut für Wirtschaftsinformatik, Universität 
Münster
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Źródło: GoM- Abschlussbericht, s. 41
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Ewolucyjne i rewolucyjne zmiany wywołane ITEwolucyjne i rewolucyjne zmiany wywołane IT

Stopień
osiągniętych

zmian

wysoki

niski
niski wysokiZakres potencjalnych korzyści

Wykorzystanie
lokalne

Integracja
systemów

Poziom rewolucyjny

Poziom ewolucyjny

Reengineering procesów
wewnątrz organizacji

Reengineering procesów
interorganizacyjnych

Zmiana zakresu 
działalności

Źródło: Venkatraman N., IT-Enabled Business Transformation: From Automation to Scope Redefinition
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Tendencje rozwoju podejścia procesowegoTendencje rozwoju podejścia procesowego

Lata 90-teLata 90Lata 90--te

Od optymalizacji lub projektowania     
„na nowo” procesów gospodarczych z 
wykorzystaniem nowoczesnej techniki 
informacyjnej...

Od projektowania procesów wewnątrz 
organizacji...

Od odizolowanych projektów 
reengineeringu pojedynczych procesów 
organizacji... 

Od oczekiwań wzrostu rentowności...

Od reengineeringu rutynowych 
procesów na poziomie operacyjnym  
(np. realizacji zlecenia klienta)...

Od niepowodzeń wynikających ze 
sprzeciwu wobec zmian...

... do wspólnie realizowanych projektów 
reengineeringu i wdrożeń 
oprogramowania standardowego     
(np. ERP/ ERP II)

... do całościowych projektów 
reengineeringu prowadzących do 
zorientowanej na procesy organizacji

... do oczekiwań wzrostu organizacji

... do reengineeringu procesów 
„intensywnych w wiedzę” na poziomie 
strategicznym

... do świadomego kształtowania i 
zarządzania zmianami

... do projektowania procesów 
międzyorganizacyjnych

ObecnieObecnieObecniete
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