Zarzadzanie procesami
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Budowanie przewag konkurencyjnych organizacji

Zmiany organizacyjne jako nowy paradygmat organizacji

Rodzaje zmian

m zmiany ewolucyjne (stopniowe, fagodne dostosowywanie organizacji do zmieniajgcego
sie otoczenia)

= zmiany rewolucyjne (radykalne zmiany w strukturze kapitatowej, zakresie dziatania,
organizacji wewnetrznej firmy)

e restrukturyzacja
e reorganizacja
e reengineering

Wprowadzanie zmian w organizacji — budowanie przewagi konkurencyjnej

m wprowadzanie organizacyjnych standardow zarzadzania np. norm ISO serii 9000:2000,
ciggte doskonalenie organizacji pod katem wymagan TQM — Total Quality Management

m stosowanie nowych koncepciji i technik zarzgdzania
m projektowanie i wdrazanie systemow informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie
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Zmiany w pojeciu ,jakosci” w zarzadzaniu

Koniecznos$¢ zmian organizacyjnych wynika ze zmieniajacego sie postrzegania pojecia
Jakosci” w zarzadzaniu.

= przewidywany stopien jednorodnosci i niezawodnosci przy mozliwie niskich kosztach i
dopasowaniu do wymagan rynku” /W.E. Deming 1982/

m ,zgodnos$¢ z wymaganiami” /Ph. Crosby 1986/

m ,stopien, w jakim okreslony wyrob zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy” /J.M.
Juran 1988/

= ,0g0t charakterystyk wyrobu lub ustugi w sferach marketingu, projektowania,
produkowania i obstugi, dzieki ktorym uzytkowane wyroby i ustugi spetniajg
oczekiwania klienta” /A.V. Feigenbaum 1998/

m ,zaspokojenie aktualnych i przysztych potrzeb klienta® /J. Oakland 2000/

m ,stopien, w jakim zbiér inherentnych wtasciwosci spetnia wymagania” /ISO 9000:2000/
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Pojecie jakosci - przykitad

W jaki sposob firma Royal Dutch-Shell ksztaftuje jakosSé?

Royal Dutch-Shell ksztaltuje jakos¢ poprzez odpowiednie relacje wobec réznych
interesariuszy organizacji i deklaruje opiera¢ sie w swoich dziataniach na uczciwosci,
rzetelnosci i szacunku wobec:

udziatowcow, chronigc ich inwestycje i dostarczajgc akceptowalnych zyskow

klientow, dostarczajgc im w stosunku do wartosci cenowej odpowiedniej jakosci,
nowoczesnych technologicznie, bezpiecznych i ekologicznych produktow

pracownikow, respektujgc ich prawa, stwarzajgc dobre i bezpieczne warunki pracy,
promujac ich zdolnosci i zaangazowanie

dostawcow, stawiajgc im jasne i przejrzyste wymagania

partnerow biznesowych, budujac z nimi dlugotrwate wiezi oparte na efektywnej
wspotpracy

spoteczenstwa, Kierujgc sie odpowiedzialnoscia, respektujgc prawo, troszczac sie o
ochrone srodowiska, ...., majac na uwadze zréwnowazony rozwoj krajow, w ktorych
koncern prowadzi swojg dziatalnosc¢
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Jakos¢é funkjonowania tancucha wartosci - procesow

O uzyskaniu przewagi konkurencyjnej decyduje jakosé funkcjonowania fancucha wartosci —
jakosS¢ realizacji procesow biznesu.

m czas reakcji na zapytanie ofertowe

m profesjonalizm wykonania oferty

m elastycznos¢ w formutowaniu oferty

m czas wykonania dostawy

= wiarygodna informacja o czasie dostawy

m kontakty miedzyludzkie z pracownikami obstugujacymi zamodwienie

= identyfikacja klienta przy powtérnym zamowieniu

= informacja o dotychczasowej wspotpracy z klientem

= mozliwos¢ odwotania sie do parametrow poprzedniej oferty przy ponownym zamdwieniu
m otwartos¢ na sugestie klienta
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Stowo kluczowe - proces

»Proces to zbior czynnosci wymagajacy na wejsciu wkiadu i dajacy na wyjsciu rezultat
majacy pewng wartosé¢ dla klienta”

/M. Hammer, J. Champy/

= ,Proces opisuje przeptyw i transformacje
materiatow, informacji, operaciji i decyzji’

/T.H. Davenport/

m Proces:

to ciag ukierunkowanych dziatan (czynnosci),
majgcych zdefiniowany poczatek i koniec,
realizowanych w celu zaspokojenia

okreslonego zapotrzebowania (produkt, ustuga,

informacja)

zgtoszonego przez klienta (zewnetrznego lub
wewnetrznego), ktory jest odbiorcg wyniku
danego procesu.

Do realizacji procesow potrzebne sg zasoby,
zaréwno ludzkie jak i rzeczowe.

Aby procesy przebiegaty w organizacji jak
najsprawniej, niezbedny Jest skuteczny
mechanizm zarzgdzania nimi.

Wiasciciel procesu

rezultat

wymagania
Klient — éwiadczenie majace warto$é—p- Klient
A 4
od ... / ...do

wkiad

/
/
/
/
/
/

Cele i mierniki sterujace

Zrédto: Schmelzer, Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 2003, s. 40.

RG 6




Komponenty procesu
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Klasyfikacje procesdéw a tancuch wartosci

1985: M. Porter zaproponowat koncepcje tancucha wartosci, w ktorej wyrdéznit dwa rodzaje
dziatan: dziatania podstawowe i wspierajgce. Analiza fancucha wartosci jest istotna dla
identyfikacji procesow organizacji.

infrastruktura firmy \ M
: f a

zarzadzanie zasobami ludzkimi

rozizvéj technologiczny

zaopatrzenie

DZIALANIA WSPIERAJACE

DZIALANIA PODSTAWOWE

logistyka  |wytwarzanie | logistyka marketing | obstuga
skierowana |produktu |skierowana [izbyt
do wewnatrz na zewnatrz

W ramach dziatan podstawowych i wspierajgcych Porter wyrdznia trzy rodzaje dziatan

odgrywajgcych rézne role z punktu widzenia zdobywania i utrzymania przewagi konkurencyjnej:

m dziatania bezposrednio przyczyniajgce sie do wzrostu wartosci produktu w oczach klienta
m dziatania posrednie — umozliwiajgce prowadzenie w sposob ciggty dziatan bezposrednich
m dziatania zwigzane z kontrolg jakosci
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Typy procesoéw

Podziat procesow w zaleznosci od znaczenia strategicznego wyroznia procesy zarzadzania,

procesy gféwne oraz procesy pomocnhicze.

Planowanie strategiczne i taktyczne

\

Procesy zarzadzania (procesy
strategiczne) — procesy zwigzane z
planowaniem i rozwojem organizacji

Realizacja
zamoéwienia Wytwarzanie Logistyka
klienta

Procesy gtéwne (procesy
podstawowe) — tworzg wartos¢,
maja znaczenie strategiczne, zwykle
przebiegaja przez wiele dzialow
organizaciji

Zarzadzanie zasobami Iudzkimi>
Zaopatrzenie >

Procesy pomochnicze (procesy
wsparcia) — sa niezbedne dla
prawidtowego przebiegu proceséw
gtéwnych
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Typy procesédw wediug Kreuza

W zaleznosci od znaczenia procesu dla klienta i sukcesu przedsiebiorstwa Kreuz wyroznit

procesy kluczowe, procesy o dziataniu dzwigni, procesy oportunistyczne i procesy

wspomagajace. Klasyfikacja wskazuje kolejnos¢ realizacji projektow zmian procesow.

przecietny  wiodacy

rientacja na klienta,
lepszych

:ﬁﬁﬁ

klasa
Swiatowa

Procesy o dziataniu
dzwigni kluczowe
)
% poprawa czasu, kosztéw,
S | jakosci
o)
L
% Procesy
N wspomagajace
o
(9}
(O]
O
X
>
n
eliminacja niepotrzebnej pracy

dostosowanie do okolicznosci

oportunistyczne

Korzysci dla klienta
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Struktura proceséw

Poziom szczegélowosci w wyréznianiu procesow zalezy od ztozonosci procesu i organizacji
pracy. Ustalenie hierarchicznej struktury procesow jest niezbedne dla przejrzystego
przyporzadkowania zakresu prac i odpowiedzialnosci za poszczegdlne dziafania.

Proces biznesu

Proces czgstkowy 1

Proces czgstkowy 2

Proces realizacji zlecenia

Sprawdzi¢ zlecenie

Proces czagstkowy 2.1

Proces czgstkowy 2.2

Dziatanie 2.21

Dziatanie 2.22

Dziatanie 2.23

Proces czastkowy 2.3

Proces czgstkowy 3

Zamoéwi¢ materialy

Przygotowaé¢ zamoéwienie

Dostarczy¢ materialy

Wybraé dostawcow

Zamowi¢ materiaty

Dokona¢ zaptaty

Zazadaé¢ dostawy

Wytworzy¢ produkt
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Cele proceséw

Szybka strukturyzacje celdw proceséw umozliwiaja odpowiedzi na pytania: Jakie wielkoSci

okresSlaja dany proces? W jaki sposob zmierzyé te wielkosci? Jakie wartosci docelowe sa
oczekiwane?

Poprawa

serwisu klientow

Skrocenie czasu dostawy Dotrzymywanie
i wytworzenia produktéw terminéw dostaw

Czas przebiegu procesu od Udziat zlecen realizowanych
nadejscia zlecenia az do terminowo we wszystkich
dostarczenia gotowego produktu zleceniach

Lepsza jakosc¢ realizacji

Zlecen klientow

Udziat zlecen bez reklamaciji
we wszystkich zleceniach

Czas przebiegu procesu =
czas przygotowan + czas 2. zlecen terminowych 2. zlecen bez reklamaciji
przezbrojeh + czas wytwarzania

2. wszystkich zlecen 2. wszystkich zlecen
+ czas dostawy
6 dni = 2 dni 80% = 95% 80% = 98%
1 kw. '94 =2 kw. '94 1993 =1994 1992 =1995
Zlecenia klientow dotyczg - .
orodukai seryjnej na rynek Wszystkie zlecenia Zlecenia dla klientow

hurtowych

krajowy
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Cechy charakterystyczne procesu

W organizacji zorientowanej na procesy mozna okresli¢ katalog charakterystycznych cech
Procesu /wedtug: Cyfert 2006, s. 23 na podstawie Briffaut, Saccone 2002, Grajewski 2004, Hammer, Stanton, 2003, Harrington 1991 i inni/

m istnieje okreslony cel procesu, ktorym jest tworzenie wartosci dodanej dla klienta procesu —
wewnetrznego lub zewnetrznego

= istnieje okreslony rezultat, produkt procesu, ktory stanowi wynik dziatan realizowanych w
procesie

m istnieje wtasciciel procesu, ktory ponosi odpowiedzialnosc za rezultaty procesu
® granice procesu, jego poczatek i koniec sg wyraznie zdefiniowane

m zdefiniowane sg wewnetrzne obszary dziatan w procesie (w postaci procedur, zadan,
standardow), co pozwala na okreslenie odpowiedzialnosci na poszczegolnych stanowiskach

m istnieje system mierzenia efektywnosci procesu — jego kosztow, czasu realizacji, jakosci
procesu

m procesy mogq mie¢ charakter interpersonalny, interfunkcjonalny i interorganizacyjny

m procesy sg powtarzalne, mozliwe jest ich zapisanie, monitorowanie.
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Business Process Reengineering (BPR)

1993: M. Hammer, J. Champy autorami bestselleru ,,Reengineering the Corporation. A Manifesto
for Business Revolution”. W latach 1993-1997 69% duzych firm USA i 75% firm europejskich
dokonato przeprojektowania przynajmniej jednego procesu wedtug metodyki BPR.

,Business Reengineering to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne
przeprojektowanie procesoéw w firmie, prowadzace w sposéb dramatyczny do przetomowej
poprawy wedtug wspotczesnych, krytycznych miar jak: koszt, jakoS¢, serwis i szybkosc”.

/M. Hammer, J. Champy/

,Business Reengineering to catosciowa koncepcja nowej organizacji procesow w
przedsiebiorstwie. Koncepcja ta faczy w sobie wiedze i metody z dziedzin: ekonomii,
informatyki, informatyki gospodarczej i psychologii”.

/W. Brenner, V. Hamm (praktycy stosowania BPR)/
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Cechy i1 zasady konstrukcji procesdédw (1)

Cechy ,,nowych” proceséw:

Efekty:

" rézne stanowiska pracy tgczone sg w jedno,
powstajg zespoty prowadzace sprawy

¥ pracownicy podejmujg decyzje

m wykonywanie kolejnych etapéw procesu w
naturalnym porzadku

m wystepuje wiele wersji procesu

m praca wykonywana jest w najbardziej dogodnym
miejscu, przesuwana przez granice jednostek
organizacyjnych

likwidacja bteddw i opoznien wynikajacych z
przekazywania pracy i wielokrotnego jej wykonywania,
lepsza kontrola, mniejsza nadbudowa administracyjna

mniej opdznien, nizsze koszty, szybsza reakcja na
wymagania klientow, wieksze kompetencije
pracownikéw

przyspieszenie wykonywania procesow, ,spojna”
praca

proste procesy dostosowane do wymagan rynku

poprawa ogolnej efektywnosci procesoéw, brak
potrzeby integracji wczesniej ,rozbitej” pracy
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Cechy i zasady konstrukcji procesdéw (2)

Cechy ,,nowych” proceséw: Efekty:

" mniej kontroli i sprawdzania . eI_iminacja pracy n!e wnos_zqce,j warto_é_ci do procesu,
wieksza satysfakcja dla klientow, mniejsze koszty

“ minimalizacja uzgadniania przez zmniejszenie " mniejsza liczba bteddéw, mniejsze koszty, lepsze
liczby kontaktow zewnetrznych stosunki z klientami
“ menedzer prowadzacy sprawe stuzy za jedyny " Klient jest zawsze dobrze poinformowany i chroniony
punkt kontaktu przed wiedzg o rzeczywistym stopniu skomplikowania
procesu
“ dominujg dziatania hybrydowe " wykorzystanie zalet centralizacji (np. centralne bazy
scentralizowane/zdecentralizowane danych) i decentralizacji (mniej biurokracji)

Opracowano na podstawie: Hammer, Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie

RG 16



Studium przypadku BPR - Gate Gourmet Genf (1)

1994: Gate Gourmet Genf - 400 pracownikow, od 8 000 do 10 000 positkéw dziennie, ok. 110
lotéw dziennie. Problemy: presja kosztow, zaostrzenie konkurencji (single sourcing i return

catering), redukcja positkéw w czasie krotkich lotow, wzrost znaczenia ekologii.

Struktura organizacyjna firmy przed wdrozeniem BPR

Zarzad

Zarzadzanie zasobami Organizacja/
ludzkimi Koordynacja
Zabezpieczenie
jakos$ci/Higiena |
Zaopatrzenie/ Rachunkowo$¢ Wytwarzanie Dziatalnos¢
Logistyka Informatyka positkow uzupeltniajaca
—— zamowienia L controlling —— zimne przekaski —— transport
[ sterowanie —— cieple positki —— wyposazenie poktadu
magazynem —— piekarnia —— naczynia
— cukiernia —— zmywalnia
—— porcjowanie —— napoje
—— ukladanie na —— sprzedaz poktadowa
tackach
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Studium przypadku BPR - Gate Gourmet Genf (2)

szybsza i tansza ustuga swiadczona dla firm lotniczych

Cel reengineerigu:

Sposob osiagniecia celu:

Rezultat:

identyfikacja i zmiany proceséw biznesu

nowa zorientowana na procesy organizacja firmy

Zarzadzanie Finanse Zaopatrzenie
zasobami
ludzkimi
proces podstawowy ‘Obstuga klienta’

proces podstawowy

“Transport wyposazenia’

proces pomocniczy

‘Wytwarzanie 1 zaopatrzenie w positki’

2O8®

proces podstawowy

‘Loty specjalne’

WO w
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Studium przypadku BPR — Gate Gourmet Genf (3)

tancuch procesow miedzy dostawcami a klientami w procesie ,,Wytwarzania i zaopatrzenia w
positki”.

| 'Wytwarzani-e Klienci Klienci
Dostawcy zewnetrzni I zaopa tr.zelee wewnetrzni zewnetrzni
w positki

NS

Linia ,,Salt & Pepper”> %
Linia ,,Finger Food”>

Linia ,Sweet” >
Linia ,,Soft” >
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Business Process Management (BPM)

BPM - systematyczne podejscie do analizy i ciagfego doskonalenia dziatan w firmie. Wedtug
badan przeprowadzonych przez BPTrends w 2006 roku wsréd duzych firm z catego swiata,
rozumienie terminu BPM jest niejednorodne i zalezy od przyczyn zainteresowania procesami.

= | System zarzadzania, podziatu zadan, i mierzenia .
efektywnosci organizacji tworzony ,,od gory do dotu” 42%

" {Systematyczne podejscie do analizy, projektowania o
i usprawniania proceséw 26%

" ‘Inicjatywa optymalizacji kosztéw zwigzana z 129
konkretnym procesem nizszego rzedu

" iNowa technologia informatyczna utatwiajaca 16%
funkcjonowanie umozliwiajgca pomiary konkretnego
przebiegu procesu.
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Przyktad modelu referencyjnego dla BPM

Process Architecture
Application Architecture
Strategy
Specification

Simulation Benchmarking Performance-Measurement
ABC-Costing > 7 Data Mining
Optimisation
Configuration
Customizing Measurement

A 4

Process Innovation

Process Strategy

Best Practices

Strategy
Adaptation

. Supplier Manufacturer

Zrédto: Jost W., Scheer A.-W., Business Process Management: a core task for any company organization, s. 40. RG 21
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