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Streszczenie

Zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM) stanowi kompleksowa koncepcje integrujaca metody i narzedzia shuzace
systematycznemu doskonaleniu przebiegow dziatan w organizacjach. W opracowaniu przedstawiono powigzania BPM
z kluczowymi podejsciami, takimi jak TQM, Lean Management, Six Sigma, kaizen oraz Business Process
Reengineering, ktore wspdlnie tworzg ramy dla dziatan usprawniajgcych o charakterze zaréwno ewolucyjnym, jak i
radykalnym. Omdwiono role modelowania proceséw oraz pomiaru wynikéw jako podstawowych elementéw
identyfikacji obszar6w wymagajacych poprawy i monitorowania efektow wdrozonych zmian. Szczegdlng uwage
poswigcono metodzie DMAIC jako strukturze postgpowania w projektach doskonalenia, a takze integracji narzedzi
Lean i Six Sigma w cyklu BPM. Wskazano na wyzwania i bariery wdrozeniowe, takie jak brak zaangazowania
kierownictwa czy niewtasciwa konfiguracja fadu organizacyjnego, ktdre moga ograniczaé skuteczno$¢ zarzadzania
procesami. Przedstawiono takze kierunki rozwoju, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem automatyzacji procesOw oraz
zastosowan sztucznej inteligencji, ktoére wspieraja realizacje celow BPM poprzez zwickszenie spdjnosci,
przewidywalnosci i efektywnos$ci dziatan. Analizy podkreslaja, ze ciagle doskonalenie proceséw jest integralnym
elementem nowoczesnych systemow zarzadzania, a jego skuteczno$¢ zalezy od wiasciwego potaczenia metod,
narzgdzi oraz kultury organizacyjnej ukierunkowanej na stalg poprawe.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie procesami biznesowymi jest uymowane jako nadrzedna koncepcja obejmujaca
zarzadzanie procesami w organizacji w oparciu o uznane ramy metodyczne oraz najlepsze
praktyki, przy czym odpowiedzialnos¢ w tym podejsciu rozcigga si¢ takze na doskonalenie
wynikow procesow poprzez wiaczenie dyscyplin Lean i Six Sigma [1]. Wprowadzanie zmian
organizacyjnych powigzane jest z licznymi koncepcjami, takimi jak Total Quality Management,
Business Process Reengineering czy Business Process Management, ktore nie funkcjonuja
rozdzielnie, lecz wzajemnie si¢ uzupeiniaja, wyznaczajac ogdlne ramy 1 charakter zmian oraz
powigzane zestawy narzedzi i technik [18]. Ujecie procesowe wymaga ponadto podej$cia opartego
na pomiarze, poniewaz przyjmuje si¢, ze procesy, ktorych nie mozna odpowiednio zmierzy¢, nie
moga by¢ wlasciwie zarzadzane, a mierniki stanowig podstawe oceny efektywnosci procesow i ich
modyfikacji [2]. W takim konteks$cie ciggle doskonalenie procesow traktowane jest jako
immanentny element wspotczesnych koncepcji zarzadzania, szczegdlnie TQM, Lean Management
oraz systemoOw zarzadzania jako$cig opartych na cyklu PDCA, ktérych wymagania przewiduja
wdrozenie podej$cia procesowego i mechanizmow statej poprawy [17].

Istotny wktad w rozwdj podejscia procesowego wnosza koncepcje reengineeringu,
definiowane jako metoda szybkiego i radykalnego przeprojektowania strategicznych procesow
dodajacych warto$¢ z punktu widzenia klienta oraz powigzanych z nimi systemow, procedur i
struktury organizacyjnej, w celu optymalizacji toku pracy i produktywnosci. Ujecie reengineeringu
obejmuje fazy inicjacji strategii zmiany, analizy, konceptualizacji zmian oraz implementacji i jest
ukierunkowane na zasadniczg poprawe wynikow przedsigbiorstwa poprzez identyfikacj¢ uchybien
w procesach oraz przeprowadzenie w nich zmian [15]. Jednoczes$nie w organizacjach rozwijane sa
metody ciggltego doskonalenia procesow, oparte na takim mys$leniu, jak kaizen, ktore akcentuje
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permanentne usprawnianie jako zrodto rozwoju 1 sukcesu, przy czym dzialania doskonalace
powinny obejmowaé nie tylko pojedyncze przedsigbiorstwa, lecz caty tancuch dostaw [15].
Wiaczenie Lean Management wraz z zasadami eliminacji marnotrawstwa, standaryzacja pracy
oraz orientacja na potrzeby klienta dodatkowo wzmacnia orientacj¢ procesowg oraz zatozenie
braku gornej granicy rozwoju, zgodnie z ktorym wszystko mozna wykonac lepiej [12].

W strukturze BPM szczegdlng role odgrywajg takze definicje i narzedzia zwigzane z
automatyzacja procesOw oraz wykorzystaniem technologii informatycznych. Automatyzacja
proceséw w ramach BPM oznacza wykorzystanie narzedzi i komputeréw do wykonywania zadan
bez udziatu cztowieka, co ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia spdjnosci realizacji proceséw i
wysokiego stopnia przewidywalnosci [ Rozwigzania BPM stanowig ramy do tworzenia, wdrazania,
monitorowania i optymalizacji wielu typow aplikacji automatyzujacych procesy, zaré6wno z
udziatem ludzi, jak i systeméw, przy czym mogg one funkcjonowac jako zaplecze dla funkcji
biznesowych, takich jak zasoby ludzkie czy zarzadzanie zamowieniami. Zaawansowane systemy
BPM obejmuja komponenty projektowania procesow, silniki procesowe, elementy integracyjne
oraz narzedzia pomiaru i oceny, a ich pozadane cechy obejmuja m.in. bardzo wysoki poziom
rejestracji danych procesowych, monitorowanie w czasie zblizonym do rzeczywistego, analityke
procesowa, mozliwosci recznej 1 automatycznej zmiany procesOw oraz funkcje symulacji i
modelowania W obszarze zarzadzania procesami wskazuje si¢ takze na rozwoj trendoéw
zwigzanych z ambidexterity, gdzie eksploatacja istniejagcych procesow za pomoca narzgdzi takich
jak Six Sigma, Lean czy automatyzacja (RPA) wspolistnieje z eksploracja nowych technologii i
modeli procesow [13].

Perspektywa badawcza w zakresie zarzadzania procesami wykorzystuje zestaw
zrdznicowanych metod, obejmujacych migdzy innymi studium przypadku jako metod¢ badawcza
1 dydaktyczna, a takze analizy poréwnawcze dotyczace narzedzi modelowania 1 symulacji
procesow. W opracowaniach poswieconych podej$ciu procesowemu oraz ciggtemu doskonaleniu
procesoOw akcentuje si¢ roOwniez znaczenie krytycznej analizy literatury przedmiotu, w tym prac
odnoszacych si¢ do reengineeringu, zarzadzania przez jako$¢, dojrzatosci organizacyjnej oraz
systeméw pomiaru i oceny, co znajduje odzwierciedlenie w rozbudowanych wykazach
bibliograficznych obejmujacych zarowno klasyczne, jak i nowsze pozycje [3, 13, 16].

2. Znaczenie zarzadzania procesami biznesowymi w organizacjach
2.1. Rola procesow w strukturze organizacyjnej

Model procesoéw biznesowych stanowi zaprojektowang, logiczng strukture, ktéra porzadkuje
sekwencje pracy, interakcje oraz wspodtzaleznos$ci pomiedzy dzialaniami w calej organizacji.
Umozliwia to optymalizacj¢ efektywnosci i skutecznos$ci pracy zarowno w ujeciu przekrojowym
wedlug proceséw, jak i pionowym wedlug funkcji lub dzialdow. W tym ujeciu procesy staja si¢
podstawowym szkieletem organizacji, wokot ktérego buduje si¢ systemy i procedury. Taki model
ogranicza zbedne duplikacje, porzadkuje przeptywy pracy oraz zapewnia ramy dla mechanizmow
kontroli zarzadczej i1 jakosciowej, ktore sg powigzane z procesami jako gldownymi nos$nikami
odpowiedzialnosci operacyjnej. Procesowy obraz organizacji moze by¢ wykorzystywany do
projektowania rol i stanowisk pracy, co nadaje procesom funkcje wyznacznika zakreséw
obowigzkow i odpowiedzialnos$ci. Dzigki temu opisy stanowisk moga by¢ konstruowane wprost z
przebiegu i potrzeb procesow, a nie jedynie z tradycyjnej struktury funkcjonalnej. Ten sam model



stuzy jako podstawa rozwoju organizacyjnego i planowania strategicznego, poniewaz dostarcza
cato$ciowego obrazu dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na jego podstawie mozliwa jest identyfikacja
brakow kompetencyjnych oraz potrzeb szkoleniowych, gdyz z mapy procesow wynikajg
wymagane umiejetnosci na poszczegdlnych etapach realizacji dziatan. Procesowy szkielet stanowi
rowniez drogowskaz do okre§lania wymagan wobec systemow informatycznych, poniewaz
pokazuje, gdzie i w jaki sposob technologie powinny wspiera¢ przebieg pracy [14].

W strukturze organizacyjnej kluczowe jest wyodrebnienie 1ol odpowiedzialnych za
ksztaltowanie 1 utrzymywanie podejscia procesowego. Dyrektor ds. zarzadzania procesami
koncentruje si¢ na ludzkim, organizacyjnym i strumieniowym wymiarze proceséw oraz ich
transformacji. Do jego zadan nalezy osigganie konsensusu wewnatrz organizacji wokot nowych
koncepcji proceséw, identyfikacja miernikow wydajnosci oraz systemow motywacyjnych, a takze
formutowanie wymagan dotyczacych dopasowania organizacyjnego. Projektuje on hierarchie
proceséw zorientowang na mozliwo$¢ ponownego wykorzystania oraz odpowiada za budowe i
utrzymanie organizacji zarzadzanej procesowo. Z kolei analityk procesow zajmuje si¢ taktyczng
strong pozyskiwania, walidowania, dokumentowania i komunikowania wiedzy o procesach
poprzez modelowanie, symulowanie oraz analize stanow obecnych i docelowych [11].

Tym samym procesy staja si¢ osig, wokot ktdrej organizowane sa zaro6wno struktury
odpowiedzialnosci, jak i zadania analityczno-rozwojowe. Ujecie procesowe jest $cisle zwigzane z
architektura biznesowg 1 struktura organizacyjng. Architekci biznesowi projektuja docelowy
ksztalt organizacji, natomiast zespot BPM opracowuje modele proceséw pokazujace
funkcjonowanie biznesu w ujeciu operacyjnym. Procesy sa modelowane jako przebiegi end-to-end
rozpoczynajace si¢ 1 konczace na kliencie, co podkresla ich przekrojowy, a nie dziatowy charakter.
W takim ujeciu struktura organizacyjna musi uwzglednia¢ przeptywy pracy przecinajace granice
funkcji, a takze powigzania z systemami IT 1 odpowiedzialno$cig kierowniczg. Wigczenie
specjalistow Lean 1 Six Sigma, ktorzy analizujag modele proceséw pod katem czasu, kosztow i
waskich gardet, dodatkowo wigze strukture organizacyjng z potrzebg statego doskonalenia
przebiegow dziatan [3, 4]. Formalizacja procesow wptywa takze na sposob monitorowania i
doskonalenia pracy jednostek organizacyjnych. Monitoring wynikéw procesu stuzy wiascicielowi
procesu do utatwiania pracy wykonawcow 1 wymaga takiej organizacji pozyskiwania informacji,
aby nie utrudnia¢ realizacji zadan. Przeglad obejmuje zard6wno zadania oraz pracownikow, jak 1
wplyw otoczenia oraz stan infrastruktury wykorzystywanej w procesie. Uzyskane wskazniki
stanowig podstawe decyzji o przeprojektowaniu procesu, od drobnych usprawnien po gteboka
przebudowe, co oddziatuje na konfiguracje rol, zadan i powigzan w strukturze organizacyjnej [14].
W konsekwencji procesy nie tylko odzwierciedlajg istniejaca strukture, lecz stajg si¢ narzgdziem
jej ksztattowania i adaptacji.

2.2.  Korzysci wynikajace z podejscia procesowego

Zastosowanie podej$cia procesowego skutkuje zestawem wymiernych korzysci dla
organizacji, obejmujacych zarbwno wymiar operacyjny, jak i zarzadczy. Uporzadkowany model
procesOw umozliwia optymalizacje efektywnosci i1 skuteczno$ci pracy poprzez ujawnienie
sekwencji dziatan, interakcji 1 wspolzaleznosci, co sprzyja eliminacji zbednych duplikacji oraz
usprawnieniu przeptywow pracy. Taki obraz procesOw staje si¢ strategicznym szkieletem, do
ktorego przyporzadkowuje si¢ systemy, procedury oraz mechanizmy kontroli jakos$ci i zarzadcze;,
co wzmacnia spojnos$¢ calego systemu zarzadzania. Jednoczesne ujecie przebiegdw poziomych
wedhug procesOw oraz pionowych wedtug funkcji lub dziatow pozwala na optymalizacje zar6wno
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przekroju procesowego, jak i tradycyjnej struktury funkcjonalnej, stanowigc podstawe rozwoju
organizacyjnego oraz planowania strategicznego. Z map procesOw wynikaja takze wymagania
kompetencyjne oraz potrzeby szkoleniowe, co utatwia §wiadome ksztaltowanie zasobow ludzkich
W powigzaniu z rzeczywistym przebiegiem pracy [5, 6].

Podejécie procesowe przynosi istotne korzysci w zakresie zarzadzania operacyjnego.
Organizacje dysponujace dojrzalym systemem BPM odnotowujg skrocenie czasow cyklu,
obnizenie kosztow oraz mozliwos¢ obstugi wigkszych wolumenow pracy bez proporcjonalnego
wzrostu zatrudnienia. Wynika to z systematycznych usprawnien przebiegdw i1 odejscia od
nieefektywnych metod dziatania, co jednocze$nie zmniejsza ryzyko powrotu do wczesniejszych,
mniej produktywnych praktyk. Ustanowienie spojnego systemu zarzgdzania procesami umozliwia
kierownictwu lepsze zrozumienie wlasnych proceséw, ich skuteczne mierzenie oraz
podejmowanie trafniejszych decyzji dotyczacych kierunkow dalszego rozwoju dziatalno$ci. BPM
tworzy réwniez srodowisko do ciaglego doskonalenia oraz ulatwia wdrazanie zmian w sposob
uporzadkowany i powtarzalny, co ma znaczenie w ztozonych warunkach biznesowych [9, 17].

Kluczowa korzys$cig jest poprawa mozliwosci pomiaru wynikdw 1 sterowania procesami.
Ujecie procesowe zaktada ilosciowe okreslanie rezultatow dzialan operacyjnych, obejmujace m.in.
koszty, przepustowos$¢, czas cyklu, jakos$¢ oraz satysfakcje klienta, przy wykorzystaniu narzedzi
takich jak Lean i Six Sigma. Skuteczny pomiar domyka petle sprzgzenia zwrotnego w cyklu
zarzadzania procesami i dostarcza decydentom danych niezbednych do identyfikowania obszarow
wymagajacych usprawnien oraz oceny efektow wprowadzonych zmian. Dzigki temu podejScie
procesowe umozliwia systematyczne poréwnywanie stanu obecnego i docelowego oraz
ukierunkowane podejmowanie projektow doskonalgcych, w tym opartych na metodyce DMAIC w
ramach Six Sigma. Jednocze$nie mierniki procesowe stanowig jeden z podstawowych czynnikoéw
umozliwiajacych realizacj¢ procesow w modelach dojrzatosci, co dodatkowo podkresla ich
Znaczenie w podnoszeniu efektywnosci [19, 2].

Istotnym rezultatem wdroZenia podejscia procesowego jest rowniez zwigkszenie
przejrzystosci 1 kontroli ryzyka. Udokumentowane procesy sg systematycznie analizowane przez
analitykow z perspektywy ryzyka, co pozwala na wbudowanie skutecznych mechanizmow
kontrolnych na réznych poziomach organizacji. Tak skonstruowane podej$cie zmniejsza ogolne
ryzyko operacyjne poprzez rygorystyczne zarzadzanie przebiegami we wszystkich jednostkach
biznesowych. Jednoczesnie BPM wzmacnia zgodno$¢ z wymaganiami regulacyjnymi, gdyz dazy
do ustanowienia spojnych, przejrzystych kontroli na kazdym poziomie procesu, obejmujacych
narzedzia, procedury, polityki oraz mierniki stosowane w calej firmie. Zapewnienie jednej, spojnej
wersji informacji o procesach utatwia monitorowanie zobowigzan, kontrolowanie zgodnosci ze
standardami oraz unikanie kosztownych konsekwencji naruszen regulacyjnych. Uporzadkowana
dokumentacja dzialan procesowych sprzyja takze tworzeniu systemu kontroli wewngtrznej,
ograniczajgcego ryzyko naduzy¢, btedoéw i strat [17].

Korzys$ci z orientacji procesowej obejmuja takze poprawe widocznosci wynikow i
odpowiedzialno$ci. BPM zwigksza przejrzystos¢ przebiegu end-to-end, czynigc wyniki procesu
transparentnymi dla osob odpowiedzialnych za jego realizacje i nadzor, co sprzyja lepszej
koordynacji oraz szybszemu reagowaniu na odchylenia. Dokumentacja przebiegow umozliwia
tworzenie spdjnego systemu podzialu rol, w tym wyznaczanie stewardow procesow, wiascicieli
oraz specjalistow odpowiedzialnych za doskonalenie, co wzmacnia kulture ciaglej poprawy i
utatwia wdrazanie zmian. Warto jednak zauwazy¢, ze wspoOtczesne organizacje coraz czgsciej dgza
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do dynamicznego zarzadzania procesami, ktore pozwala na elastyczne dostosowywanie
przebiegow do zmieniajacych si¢ warunkow i indywidualnych potrzeb klientow. Taka
adaptacyjno$¢ wymaga zaangazowania pracownikOw oraz przekazania im uprawnien do
modyfikacji procesOw w trakcie ich realizacji, co moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia szybkosci
reakcji i innowacyjnosci organizacji [20].

3. Potrzeba ciaglego doskonalenia procesow

Rozwazajac potrzebe ciaglego doskonalenia procesOw w organizacjach, nalezy odnie$¢ ja do
roli podejscia procesowego jako nadrzednej koncepcji zarzadzania, powigzanej z TQM, Business
Process Reengineering, Lean Management oraz Six Sigma. Zwraca si¢ uwage, ze wymienione
koncepcje nie funkcjonuja rozdzielnie, lecz wzajemnie si¢ uzupetniaja, wyznaczajac ramy zmian
o charakterze rewolucyjnym lub ewolucyjnym oraz dostarczajac zestaw narzedzi i technik
przeznaczonych do usprawniania proceséw. W tym konteks$cie podkresla si¢ znaczenie
wieloetapowej metody DMAIC jako uniwersalnego podejscia do ciaglego doskonalenia
istniejacych procesow i produktéw, w ktérym poszczegdlne fazy projektu usprawniajacego sa
powiazane ze specjalistycznymi narzedziami analitycznymi. Ciggle usprawnianie procesow
traktowane jest rowniez jako warunek skutecznej wspolpracy w tancuchach dostaw, gdyz
doskonalenie jedynie w pojedynczych przedsigbiorstwach okazuje si¢ niewystarczajace przy
daleko idacej kooperacji. Myslenie w kategoriach kaizen wskazywane jest jako zrodto rozwoju 1
sukcesow organizacji funkcjonujgcych w strukturach powigzan dostawcoéw i odbiorcow [17].

Trwale umocowanie cigglego doskonalenia w systemach zarzadzania wynika z wymagan
standardow jako$ci, ktore nakazuja budowe systemoéw opartych zaréwno na koncepcji ustawiczne;j
poprawy, jak i na podejsciu procesowym oraz cyklu PDCA. Z tego wzgledu dziatania doskonalace
sg rozpatrywane jako immanentna czg$¢ wspolczesnych metod zarzadzania, w szczegdlnosci
TQM, Lean Management oraz klasycznego systemu TPS. Podkresla si¢, ze ciggle doskonalenie
procesdw moze by¢ realizowane przy wykorzystaniu zroznicowanego wachlarza metod, wsrod
ktorych obok kaizen i Six Sigma znajdujg si¢ narzgdzia takie jak analiza FMEA, stosowana do
systematycznego rozpoznawania przyczyn i skutkow wad w procesach. Uzasadnia to potrzebe
budowania w organizacji spojnego zestawu metod doskonalgcych, ktéry obejmuje zaréwno
rozwigzania ukierunkowane na redukcje defektow, jak i na identyfikacje¢ oraz ograniczanie ryzyka
procesowego [18].

Istotnym powodem konieczno$ci cigglego doskonalenia jest roznorodno$¢ zmian
zachodzacych w otoczeniu oraz wewnatrz organizacji, co wymaga dostosowywania procesow
gospodarczych do nowych celow 1 uwarunkowan. Zmiany te sg powigzane z wieloma koncepcjami
zarzadzania i adresowane przez wyspecjalizowane podejscia, takie jak zarzadzanie zmianami,
projektami, procesami oraz zarzadzanie jakoscig. Jednoczesnie eksponuje si¢ zjawisko rywalizacji
1 komplementarno$ci pomig¢dzy ré6znymi orientacjami zarzadczymi, co utrudnia ich konfiguracje,
lecz nie eliminuje potrzeby spdjnego ukierunkowania ich na doskonalenie procesow. Wskazuje si¢
takze, ze projekty ukierunkowane na modelowanie i usprawnianie przebiegéw wykorzystuja
metodyki Six Sigma, w szczegdlnosci DMAIC, aby systematycznie identyfikowaé obszary
wymagajace poprawy i dobiera¢ adekwatne narzedzia [19].

Na potrzebe cigglego doskonalenia procesow wptywaja réwniez rozwigzania klasyfikowane
jako reengineering. Definiuje si¢ go jako metode szybkiego i radykalnego przeprojektowania



strategicznych procesoéw, dodajacych warto$¢ z punktu widzenia klienta, oraz powigzanych
systemow, procedur i struktury organizacyjnej, w celu optymalizacji toku pracy i produktywnosci.
Reengineering obejmuje sekwencje¢ etapéw od inicjacji strategii zmiany, poprzez faz¢ analizy i
konceptualizacji zmian, az po faz¢ implementacji, przy czym dzialania te sg ukierunkowane na
identyfikacj¢ uchybien w procesach oraz przeprowadzanie w nich zmian.

Warto rowniez zauwazy¢, ze dojrzatos¢ procesowa organizacji w Polsce, rozumiana jako
zdolno$¢ do systematycznego doskonalenia procesdw, jest coraz czesciej badana i oceniana w
kontekscie praktyk zarzadczych. Wyniki badan wskazuja, iz organizacje na wyzszych poziomach
dojrzatosci procesowej wdrazaja mechanizmy pomiaru efektywnos$ci proceséw oraz angazuja
pracownikoOw w inicjatywy usprawniajace, co moze sugerowac rosngca swiadomo$¢ znaczenia
ciggtego doskonalenia jako elementu kultury organizacyjnej [7, 8].

4. Metody badawcze
4.1. Analiza literatury

Przeglad piSmiennictwa w zakresie zarzadzania procesami biznesowymi oraz ciaglego
doskonalenia proceséw opiera si¢ na monografiach i opracowaniach syntetyzujacych kluczowe
paradygmaty zarzadzania. N. Nowosielski przedstawia powigzania pomiedzy TQM, Business
Process Reengineering, BPM, Lean oraz Six Sigma, wskazujac, ze koncepcje te wspotwystepuja i
wzajemnie si¢ uzupelniajg przy planowaniu 1 wdrazaniu zmian organizacyjnych. Jednoczesnie
akcentuje rol¢ koncepcji Balanced Scorecard w ustalaniu celow procesow gospodarczych oraz
podkresla wystepowanie rywalizacji 1 komplementarno$ci pomigdzy rdé6znymi orientacjami
zarzadczymi. SzczegOlne miejsce zajmuje metoda DMAIC, opisana jako wieloetapowe,
uniwersalne podejscie do doskonalenia istniejacych procesow 1 produktow, w ktorym kolejne fazy
projektu usprawniajgcego sprzegniete sg ze specjalistycznymi narzedziami [19].

Uzupelnieniem tego ujecia s3 analizy ciagltego doskonalenia jako immanentnej cze$ci
nowoczesnych systemow zarzadzania jakoscig, w tym TQM, Lean Management oraz TPS, a takze
wskazanie wymagan standardéw jakosci, ktore wigzg wdrazanie systemow z podejSciem
procesowym i cyklem PDCA oraz przewiduja wykorzystanie metod takich jak kaizen, Six Sigma
i FMEA [17]. Istotny blok literatury dotyczy uszczegotowienia metod Six Sigma oraz narzedzi
wspierajacych doskonalenie proceséw. tukasinski, Binczycki i Mroéwka opisuja strukture
metodyki DMAIC jako sekwencje etapow: zdefiniuj, zmierz, analizuj, popraw oraz kontroluj,
wigzac kazdy z nich z precyzyjnie okreslonymi dziataniami, takimi jak identyfikacja kluczowych
klientow 1 ich wymagan, mapowanie procesoOw, wyznaczenie cech podlegajacych pomiarowi,
analiza odchylen oraz projektowanie rozwigzah usprawniajacych i wdrazanie programu ciaglej
oceny. W tym samym opracowaniu szczegotowo omowiono narzedzia stosowane w Six Sigma,
obejmujace analiz¢ Pareto, diagram Ishikawy, analiz¢ FMEA, diagram SIPOC oraz statystyczng
kontrolg procesow, co dostarcza bogatego instrumentarium do identyfikacji przyczyn
niezgodnosci, oceny ryzyka i monitorowania stabilnosci przebiegéw [13]. Ujgcie Nowosielskiego
dodatkowo ukazuje Six Sigma jako metodg¢ opartg na zatozeniach ekonometrycznych 1 rozktadzie
normalnym, ktorej celem jest zmniejszanie btedow i usprawnianie procesow, przy czym metodyka
DMAIC obejmuje definiowanie celow projektu, pomiar i analiz¢ procesu, eliminacj¢ przyczyn
niezgodnosci oraz oceng skutecznosci dziatan [17].



Odwotania do reengineeringu proceséw koncentrujg si¢ wokoét jego definiowania jako metody
szybkiego i radykalnego przeprojektowania strategicznych proceséw dodajacych wartos¢ z punktu
widzenia klienta, wraz z powigzanymi systemami, procedurami i strukturg organizacyjng.
Nesterak, Jabtonski i Kowalski przedstawiaja reengineering jako filozofi¢ usprawniania
ukierunkowang na maksymalizacj¢ warto$ci dodanej i minimalizacj¢ zbednych elementow,
realizowang poprzez sekwencj¢ etapow: inicjacja strategii zmiany, analiza, konceptualizacja oraz
implementacja. Akcentujg takze poglady M. Hammera, zgodnie z ktorymi sednem zarzadzania
biznesem jest zarzadzanie procesami, tak aby funkcjonowaty one na granicy mozliwos$ci oraz byty
stale ulepszane, co ma prowadzi¢ do przelomowej poprawy wynikéw w obszarach kosztow,
jakosci, serwisu i szybkosci [16, 21].

W innym opracowaniu Nowosielski przeciwstawia cigglte doskonalenie reengineeringowi,
wskazujac, ze pierwsze zaklada powolng, systematyczng poprawe parametrow procesOw w ujeciu
systemowym, natomiast drugie ma charakter skokowy i1 wigze si¢ z gruntownymi zmianami, przy
czym obie metody moga si¢ uzupetniaé, gdy radykalna zmiana jest stabilizowana i rozwijana przez
dziatania cigglego doskonalenia [17]. Znaczaca czg$¢ analizowanych pozycji skupia si¢ na
zarzadzaniu procesowym jako ramie dla stosowania opisanych koncepcji. Majczyk opisuje BPM
jako rozwinigcie klasycznego workflow management, rozszerzone o diagnoze, elastycznos¢,
procesy zorientowane na cztowieka oraz projektowanie proceséw ukierunkowanych na cele, przy
jednoczesnym wskazaniu silnej koncentracji na kliencie jako wspolnego mianownika BPM, TQM,
BPR, Six Sigma i znormalizowanych systemow zarzadzania. Wskazuje takze, ze brak formalizacji
procesOw, zdefiniowanych granic, uzgodnionej nomenklatury oraz miernikbw sukcesu
uniemozliwia skuteczne zarzadzanie nimi i1 przektada si¢ na niskg efektywnos¢ oraz elastycznosc.
W odrgbnym fragmencie przedstawiony zostaje cykl zarzadzania procesami obejmujacy analize,
definiowanie, projektowanie, wdroZenie, monitorowanie i przeprojektowanie, wraz z zestawem
pytan stuzacych diagnozie stanu organizacji i okreslaniu parametrow procesu, co stanowi podstawe
dla projektu doskonalacego [6, 14, 22].

Kolejny nurt piSmiennictwa tworza opracowania dotyczace dojrzatosci procesowej i
standardow wiedzy BPM. Dojrzato$¢ procesowa jest opisywana jako stopien umiejetnosci
strategicznego doboru i1 powigzania procesOw oraz operacyjnego zarzadzania nimi w wymiarze
funkcjonalnym, instrumentalnym 1 instytucjonalnym, shuzacych realizacji celdéw 1 rozwojowi
organizacji przez ciaglte doskonalenie. Podkreslana jest takze rola modeli dojrzatosci, takich jak
CMMI, SPICE, PEMM, EFQM oraz DIN EN ISO 9000, w ocenie zaawansowania procesow oraz
wskazywaniu kierunkéw rozwoju [8].

A. Bitkowska prezentuje z kolei wytyczne Business Process Management Common Body of
Knowledge, wyrdzniajac obszary tematyczne obejmujgce zarzadzanie, modelowanie, analize,
projektowanie, pomiar 1 transformacj¢ procesOw, organizacj¢ zarzadzania procesowego,
zarzadzanie procesowe w skali catego przedsigbiorstwa oraz technologie BPM. Szczeg6lng uwage
zwraca komponent poswigcony wykonaniu i1 pomiarowi procesu, w ktorym formalne
monitorowanie wynikéw wykorzystywane jest do podejmowania decyzji o rozwijaniu, zwijaniu
lub tworzeniu nowych proceséw, a takze obszar zarzadzania procesowego w skali organizacji,

ktory obejmuje ciaggle doskonalenie procesow biznesowych w powigzaniu z celami strategicznymi
[3, 6].



5. Istota i znaczenie doskonalenia procesow biznesowych
5.1. Definicja doskonalenia procesow

Pojecie doskonalenia procesow jest w opracowaniach ujmowane poprzez pryzmat koncepcji i
modeli, ktore nadajg mu wyraznie metodyczny charakter. W odniesieniu do kaizen podkresla sie,
ze nie jest to jedynie pojedyncza metoda, lecz specyficzna filozofia i kultura stalego usprawniania
organizacji z udziatem wszystkich pracownikow, realizowana kazdego dnia, przez kazdego
pracownika i w kazdym miejscu. Jej istotg jest systematyczna poprawa parametrOw procesow
matymi krokami, orientacja na zyczenia klientow wewnetrznych 1 zewnegtrznych oraz
wykorzystanie umiejetnosci i dos§wiadczen personelu do rozwigzywania problemoéw. Doskonalenie
w tym ujeciu koncentruje si¢ na procesach czastkowych wewnatrz procesu gospodarczego, co
pozwala rozumie¢ je jako cigg drobnych interwencji w przebieg czynnosci, nakierowanych na
redukcje bledow wynikajacych z samego procesu. Inne ujecie doskonalenia wigze si¢ z metodyka
Six Sigma, oparta na zalozeniach ekonometrycznych 1 rozktadzie normalnym, shuzaca
zmniejszaniu bteddéw 1 usprawnianiu procesow w roznych rodzajach dziatalnosci.

W przypadku istniejacych proceséw 1 produktow kluczowa role odgrywa tu sekwencja
DMAIC, obejmujaca: definiowanie celow projektu doskonalenia procesu, pomiar przebiegu,
analize procesu oraz identyfikacje przyczyn niezgodno$ci, udoskonalenie poprzez eliminacje tych
przyczyn, a nastepnie ocen¢ skutecznosci podjetych dziatan. Taka struktura wskazuje, ze
doskonalenie procesow jest rozumiane jako uporzadkowany ciag dziatan analityczno decyzyjnych,
ktorych celem jest trwata redukcja odchylen i defektow oraz zwigkszenie zgodnosci wynikow z
wymaganiami klienta. Six Sigma ktadzie przy tym nacisk na formalizacj¢ i systematyczno$¢
postepowania, co dodatkowo wzmacnia jej znaczenie jako metody definiujacej proces
doskonalenia [13, 17]. W szerszym kontek$cie zarzadzania jako$cig doskonalenie procesow
wigzane jest z koncepcja cigglego doskonalenia oraz cyklem PDCA. Wymagania
migdzynarodowych standardéw zarzadzania jakoscig zakladaja, ze funkcjonowanie systemow
jakos$ci musi by¢ oparte wlasnie na idei ustawicznej poprawy, a organizacje powinny stosowac
podejscie procesowe wraz z cyklem Plan Do Check Act. Oznacza to, ze doskonalenie proceséw
definiuje si¢ jako powtarzalny, cykliczny mechanizm planowania zmian, ich wdrazania,
weryfikacji efektow oraz podejmowania kolejnych dziatan korygujacych 1 usprawniajgcych. Takie
ujecie potwierdza, ze w nowoczesnych systemach zarzadzania doskonalenie stanowi trwale
wbudowany komponent, a nie jednorazowy projekt [16, 17].

Perspektywa modeli dojrzatosci procesowej pozwala doprecyzowa¢ definicj¢ doskonalenia
jako ewolucyjnego procesu zmiany. W modelu Business Process Maturity Model opisano przejscie
od nieskoordynowanych dzialan do uporzadkowanych i zarzadzanych proceséw, a nadrzgdnym
celem tego rozwoju jest ciggte doskonalenie prowadzace do redukcji réznicy migdzy aktualnym
wykorzystaniem mozliwosci a potencjalem organizacji. Realizacja tego celu przebiega poprzez
rdzne inicjatywy, w tym projekty badawczo rozwojowe ukierunkowane na poprawe efektywnosci.
Doskonalenie proceséw jest tu traktowane jako metodycznie zaplanowany i stopniowo
realizowany wysitek, ktory wpisuje si¢ w §ciezke wzrostu dojrzatosci procesowe;.

5.2.  Zwiazek doskonalenia z efektywno$cia i konkurencyjnoscia

Zwigzek pomiedzy doskonaleniem proceséw a efektywnoscig ujawnia si¢ przede wszystkim
poprzez wymagania stawiane systemom zarzadzania jako$cig. Standardy migdzynarodowe
zaktadaja, ze wdrazanie 1 funkcjonowanie systemow jakos$ci musi opierac si¢ na koncepcji ciggtego
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doskonalenia, a organizacje powinny stosowa¢ podej$cie procesowe oraz cykl PDCA. W takim
ujeciu samo istnienie systemu zarzadzania jakos$cig jest nierozerwalnie zwigzane z powtarzalnym
planowaniem zmian w procesach, ich wdrazaniem, weryfikacja wynikéw oraz podejmowaniem
kolejnych dzialan korygujacych, co stanowi mechanizm systematycznego podnoszenia
efektywnosci przebiegdw operacyjnych. Wymog ten dotyczy procesoOw produkcyjnych, ale takze
szerzej rozumianych procesow gospodarczych, ktérych parametry musza by¢ utrzymywane na
poziomie zgodnym z ustalonymi celami [17].

Koncepcja kaizen, jako filozofia stalego usprawniania, przektada si¢ na efektywnos¢ poprzez
systematyczng poprawe parametroOw procesOw matymi krokami. Ukierunkowanie na zyczenia
klientow wewnetrznych 1 zewnetrznych, a takze wykorzystanie umiejetnosci wszystkich
pracownikow do rozwigzywania problemow, prowadzi do redukcji btedow wynikajacych z samego
przebiegu procesu. Doskonalenie procesow czastkowych wewnatrz procesu gospodarczego
oznacza eliminacj¢ nieefektywnosci na poziomie czynnosci, co w konsekwencji wptywa na
sprawno$¢ catego procesu. Jednoczesnie wskazuje si¢, ze niewystarczajace zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa w praktykowanie procedury kaizen moze prowadzi¢ do niepowodzen,
co podkresla znaczenie kultury organizacyjnej i przywodztwa dla osiggnigcia zamierzonej poprawy
efektywnosci. Metodyka Six Sigma stanowi przyktad formalnie zdefiniowanego podejscia, w
ktérym zwigzek z efektywnoscia ma charakter bezposredni. Metoda ta opiera si¢ na zatozeniach
statystycznych i1 rozktadzie normalnym, a jej celem jest zmniejszanie bledow i1 usprawnianie
procesdw w roznych rodzajach dziatalno$ci. Sekwencja DMAIC obejmuje definiowanie celow
projektu doskonalenia, pomiar przebiegu procesu, analize 1 identyfikacj¢ przyczyn niezgodnosci,
udoskonalenie poprzez eliminacje tych przyczyn oraz ocen¢ skuteczno$ci dziatan. Taki uktad
etapow tworzy spojny lancuch przyczynowo skutkowy, w ktorym kazda faza jest
podporzadkowana redukcji odchylen 1 defektow, a tym samym poprawie stabilnosci i
przewidywalno$ci wynikow procesow. W rezultacie rosnie mozliwos¢ osiggania zalozonych
parametrow jakoSciowych i czasowych, co stanowi klasyczny wymiar efektywnosci [17].
Instrumentarium Six Sigma, obejmujace analiz¢ Pareto, diagram Ishikawy, analiz¢ FMEA,
diagram SIPOC oraz statystyczng kontrole proces6w, wzmacnia ten zwigzek, dostarczajac narzedzi
do identyfikacji kluczowych przyczyn problemdéw, oceny ryzyka oraz monitorowania stabilnosci
przebiegdw. Analiza Pareto pozwala skoncentrowa¢ wysilek usprawniajacy na najistotniejszych
zrodtach niezgodnosci, FMEA umozliwia systematyczng ocen¢ potencjalnych bledow i ich
skutkéw, a SPC zapewnia biezaca kontrolg zmiennos$ci procesu.

Zastosowanie tych narzedzi w projektach DMAIC przektada si¢ na wymierne ograniczenie
liczby defektow, co bezposrednio redukuje koszty zwigzane z brakami 1 poprawkami oraz skraca
czas realizacji, wzmacniajac efektywnos¢ operacyjnag [13]. Perspektywa dojrzatosci procesowe;j
pozwala powigza¢ ciggle usprawnianie z dlugofalowa zdolno$cig organizacji do poprawy
wynikow. W najwyzszym poziomie dojrzato$ci procesowej, okreslanym jako poziom
zoptymalizowany, wskazuje si¢ na kulture organizacyjng, w ktorej nastepuje ciggte usprawnianie
procesdw na wszystkich szczeblach. Taki stan oznacza, ze doskonalenie nie jest incydentalnym
dziataniem, lecz trwalym elementem funkcjonowania organizacji, co tworzy warunki do
systematycznego zmniejszania rozbiezno$ci migdzy aktualnymi wynikami a potencjatem. Modele
dojrzatosci sg przy tym zapisem wiedzy o tym, jakie kryteria stosowac przy ocenie procesOw i jakie
dziatania podejmowac, aby je usprawniac, co stanowi metodyczng podstawe budowania przewagi
efektywnosciowej [10, 11].



Zwiazek doskonalenia z konkurencyjnosciag ujawnia si¢ poprzez rolg, jaka w ksztattowaniu
warunkow gospodarczych odgrywaja projekty odnoszace si¢ do procesow. Projekty organizacyjne
stuza wprowadzaniu zmian w organizacji, w tym przenoszeniu zatozen strategii do modelu
procesowego przedsigbiorstwa. Wskazuje sig, ze projekty staja si¢ no$nikami zmian, innowacji
oraz operacjonalizacji strategii, a w odniesieniu do procesow gospodarczych wykorzystuje si¢ je
do trwatego wprowadzania wytycznych strategicznych w przebiegi procesow i ich struktury. Takie
podejscie umozliwia zharmonizowanie doskonalenia proceséw z celami strategicznymi, co jest
warunkiem utrzymania i rozwijania pozycji konkurencyjnej [19].

W ramach BPM podkresla si¢ ponadto znaczenie zorganizowanego cyklu dziatan, ktory
obejmuje monitorowanie, analiz¢ i optymalizacj¢. Faza monitorowania dostarcza sprzezenia
zwrotnego na temat zgodnosci realizacji operacji z zatozonym modelem procesu i oczekiwanymi
wynikami. W fazie analizy informacje te sg scalane i wykorzystywane do formulowania
rekomendacji zmian, natomiast faza optymalizacji obejmuje wdrozenie modyfikacji oraz
stworzenie mechanizméw umozliwiajacych uzytkownikom zglaszanie uwag w czasie zblizonym
do rzeczywistego. Taki cykl stanowi mechanizm ciggltego doskonalenia, ukierunkowanego na
poprawe wynikow procesu w skali catej organizacji, co w kontek$cie dynamicznych warunkow
rynkowych wspiera zdolnos¢ do szybkiej adaptacji i wzmacnia przewage konkurencyjnag [23, 24].
Wiaczenie metod Lean 1 Six Sigma w ramy BPM dodatkowo wzmacnia te zaleznos¢. Organizacje
stosujgce BPM korzystaja z platform technologicznych do modelowania, pomiaru i kontroli
procesow, a metodyki takie jak Lean, Six Sigma i TQM shuza poglebionej analizie 1 zrozumieniu
przebiegdw. Wykorzystanie sprawdzonych technik cigglego doskonalenia, w tym projektow
DMAIC czy wydarzen kaizen, pozwala identyfikowa¢ zmiany w procesach oraz definiowa¢ nowe
standardy wykonania. Zastosowanie tych metod w kontek$cie spdjnej architektury proceséw
tworzy fundament dla systematycznej poprawy efektywnos$ci oraz umozliwia ksztattowanie trwatej
przewagi poprzez lepsze wykorzystanie zasobdw i szybsze reagowanie na wymagania klientow
[25].

6. Koncepcje i modele doskonalenia zarzadzania procesami
6.1. Ciagle doskonalenie i filozofia Kaizen

Filozofia kaizen jest przedstawiana jako szczegolny sposob rozumienia doskonalenia
proceséw, wykraczajacy poza pojedyncza metode czy zestaw narzgdzi. Opisywana jest jako
specyficzna kultura organizacyjna 1 filozofia stalego usprawniania, realizowana kazdego dnia,
przez kazdego pracownika i w kazdym miejscu organizacji. Akcent pada na stopniowa,
systematyczng poprawe parametrow proceséw matymi krokami, a nie na radykalne, jednorazowe
zmiany. Szczegdlnie podkresla si¢ orientacje na zyczenia klientow wewnetrznych 1 zewngtrznych
oraz wykorzystanie umiej¢tnosci 1 doswiadczen personelu do rozwigzywania problemow
pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji dziatan. W tym ujeciu doskonalenie dotyczy przede
wszystkim procesow czastkowych wewnatrz szerszych proceséw gospodarczych, co pozwala
ujmowac je jako ciag drobnych interwencji ukierunkowanych na redukcje¢ btedow wynikajacych z
samego przebiegu procesu [17].

Ujecie kaizen zostaje usytuowane w szerszym kontekscie ciggtego doskonalenia procesow.
Wskazuje si¢, ze myS$lenie w kategoriach statego usprawniania stanowi jedno ze zrodet rozwoju i
sukcesow przedsigbiorstw funkcjonujagcych w  strukturach kooperacyjnych, opartych na
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dhugotrwatych relacjach miedzy dostawcami a odbiorcami. Podkreslono, iz przy daleko idacej
wspoOtpracy miedzyorganizacyjnej nie wystarcza doskonalenie proceséw wylacznie w
pojedynczych przedsigbiorstwach. Konieczne staje si¢ rozszerzenie dziatan usprawniajacych na
caty tancuch dostaw, rozumiany jako ugrupowanie kooperujacych podmiotéw gospodarczych. W
takim otoczeniu filozofia kaizen ukierunkowuje uwage na nieprzerwany strumien usprawnien,
rozciggajacy si¢ na powigzane ze sobg procesy roznych organizacji [17].

Ciagle doskonalenie, ktérego istotnym wyrazem jest kaizen, zostato okre§lone jako
immanentna cz¢s¢ wielu wspotczesnych koncepcji 1 metod zarzadzania. Szczegolnie silne
powiazania wystepuja z zarzadzaniem przez jako$¢ (TQM), Lean Management oraz klasycznym
systemem TPS. Aktualne wymagania mig¢dzynarodowych standardéw zarzadzania jakoS$cia
zaktadaja, ze wdrazanie i funkcjonowanie systeméw jakosci powinno by¢ oparte na koncepcji
stalej poprawy, co w praktyce oznacza instytucjonalizacj¢ zasad ciaglego doskonalenia w
dokumentacji systemu oraz codziennej praktyce organizacyjnej. Standardy te wymagaja ponadto
stosowania podejScia procesowego oraz cyklu PDCA, ktory w naturalny sposob sprzega si¢ z
filozofia kaizen, tworzac powtarzalny mechanizm planowania, realizacji, sprawdzania i
korygowania zmian. W obszarze narz¢dziowym kaizen nie jest zawezany do jednego konkretnego
instrumentu, lecz korzysta z szerokiego wachlarza metod ciggltego doskonalenia.

Obok sztandarowych podej$¢ kaizen i Six Sigma wymienia si¢ narz¢dzia takie jak analiza
FMEA, czyli analiza przyczyn i skutkbw wad, wykorzystywana do doskonalenia proceséw.
Zaznacza si¢, ze cigglte doskonalenie procesow moze by¢ prowadzone z pomocg wielu roznych
metod, a ich dobdr powinien by¢ podporzadkowany celowi identyfikacji i ograniczania ryzyka
procesowego oraz redukcji defektow. Tym samym filozofia kaizen nie wyklucza stosowania
zaawansowanych technik analitycznych, lecz raczej tworzy ramg¢ kulturowa i organizacyjna dla ich
systematycznego wykorzystania w codziennej praktyce [17]. Analizy wskazuja réwniez na
znaczenie roli kierownictwa w zakorzenianiu ciggtego doskonalenia. Zwraca si¢ uwage, zZe
intensywno$¢ procesOwW usprawniania na najnizszym poziomie zarzgdzania wymaga jasnego
okreslenia przez kierownictwo przedsigbiorstwa, ktdre procesy gospodarcze sg szczegolnie istotne
oraz jakie wymagania muszg one spetnia¢. Brak takiego ukierunkowania ogranicza mozliwosci
skutecznego stosowania kaizen, poniewaz dzialania pracownikOw nie sa powigzane z celami
strategicznymi organizacji. Wskazuje si¢ ponadto, iz niewlgczenie stanowisk pracy w dziatania
doskonalgce oznacza utrat¢ potencjalu, gdyz to wlasnie na tym poziomie procesy doskonalenia
zachodzg najbardziej intensywnie. Ciggle usprawnianie w duchu kaizen wymaga zatem zaréwno
odpowiedniego przywodztwa, jak i aktywnego udziatu pracownikow liniowych [17].

6.2. Lean Management

Koncepcja Lean jest przedstawiana jako filozofia zarzadzania przeptywem, ktdrej centralnym
celem jest identyfikacja i konsekwentne eliminowanie marnotrawstwa w procesach przy
jednoczesnym dazeniu do ideatu zaspokajania popytu natychmiast, z doskonata jakos$cig i bez strat.
Ujecie to okresla Lean jako ogolng filozofie zarzadzania procesami, wywodzaca si¢ gtownie z
Toyota Production System, a zarazem jako jeden z kluczowych etapéw ewolucji podejscia
procesowego w organizacjach. Wskazuje si¢, ze Lean zyskal szerokie zastosowanie w potowie lat
90. w przedsigbiorstwach takich jak Toyota, Boeing, McDonalds, Intel czy Hewlett Packard, co
potwierdza jego uniwersalno$¢ w roznych sektorach gospodarki [8].
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Eliminacja marnotrawstwa jest w Lean powigzana z jasno okre§lonym zbiorem narzedzi i
technik. Wsrod przyktadow wymienia si¢ mapowanie strumienia wartosci, system 5S, Kanban jako
system ssacy oraz Poka Yoke, czyli rozwigzania ukierunkowane na btedoodpornos¢. Narzedzia te
stuza identyfikacji zbednych czynno$ci, ograniczaniu zapasow, skracaniu przeptywdw oraz
zapobieganiu bledom juz na etapie wykonywania czynnosci. Lean ktadzie nacisk na osigganie
celow za pomoca minimalnego naktadu pracy ludzkiej, ograniczonych inwestycji w narzedzia oraz
skréconego czasu inzynierskiego potrzebnego do opracowania nowych produktow. Tak
zarysowane podejscie sytuowane jest jako subdyscyplina zarzadzania procesami, w ktorej wartos$¢
definiuje si¢ z perspektywy klienta jako kazdg czynnos¢, za ktorg klient bylby gotéw zaptacic, a
wszystko poza tym traktowane jest jako potencjalny obszar doskonalenia [15].

Istotnym elementem Lean jest dazenie do cigglego usprawniania przeplywu, ujmowane w
literaturze jako lean synchronisation. Podkresla sie, ze ideat tego podejscia formuluje si¢ w
kategoriach ,,zaspokojenia popytu natychmiast, z doskonalg jakoscig i bez marnotrawstwa”, przy
czym dazy si¢ do stopniowego zblizania praktyki organizacyjnej do tego stanu. Ciagle
doskonalenie stanowi jeden z filarow filozofii Lean, a akcent ktadziony jest na sposob, w jaki
organizacja przybliza si¢ do stanu idealnego, a nie na jednorazowe projekty poprawy. Japonskie
pojecie kaizen jest explicite wskazywane jako jeden z gtéwnych filarow doskonalenia procesow w
ramach tej filozofii, co potwierdza $ciste powigzanie Lean z kultura ciggtych usprawnien. W
ramach lean synchronisation analizuje si¢ bariery osiggania przeptywu pozbawionego
marnotrawstwa, wérod ktorych wyrdznia si¢ potrzebe redukeji strat, zaangazowania wszystkich
pracownikOw oraz przyjecia perspektywy ciaglego doskonalenia. Rozwini¢ciu podlega zwtaszcza
problem redukcji marnotrawstwa, przedstawiany jako ,rdzen" podejscia Lean. Proponuje si¢
grupowanie technik doskonalenia wedlug czterech gtownych kategorii: usprawnianie przeptywu,
doktadne dopasowanie podazy do popytu, zwigkszanie elastycznosci procesow oraz redukcje
wplywu zmiennos$ci. Taki podzial ukierunkowuje dzialania usprawniajgce zarowno na fizyczny
przebieg procesow, jak i na ich zdolno$¢ do adaptacji oraz stabilno$¢ parametrow jako$ciowych i
czasowych. Usprawnienie przeptywu stanowi kluczowy obszar zastosowania Lean. Analizy
wskazuja, ze dlugie $ciezki procesu generuja opoznienia, nadmierne zapasy i kolejki, nie dodajac
jednoczesnie warto$ci z punktu widzenia klienta.

W konsekwencji zaleca si¢ rekonfiguracje uktadow proceséw w kierunku takich rozwigzan,
ktore sprzyjaja prostym, przejrzystym i krotkim przebiegom. W praktyce oznacza to przechodzenie
od uktadow funkcjonalnych do komorek procesowych, a nastgpnie do uktadéw liniowych, co
zwigksza mozliwo$¢ systematyzacji oraz kontroli przeptywu. Dodatkowo proponuje si¢
ograniczanie przestrzeni dla zapasow oraz takie rozmieszczenie stanowisk pracy, aby osoby
wspotrealizujace wspolne zadania pozostawalty w zasieggu wzroku, co utatwia koordynacje i
wzajemne wsparcie. Wskazuje si¢ takze na zalety ksztattowania linii w uktady U lub
»serpentynowe", sprzyjajace elastycznemu przydzialowi pracownikow, tatwosci przekierowania
wyrobow do wczesniejszych operacji w przypadku konieczno$ci poprawy oraz budowaniu
poczucia pracy zespotowej. Zwraca si¢ uwage, ze proste i transparentne przebiegi ujawniajg zrodta
marnotrawstwa, utatwiajac ich identyfikacje i eliminacje [21].

W perspektywie zarzadzania procesami Lean bywa ujmowany jako subdyscyplina BPM, w
ktoérej wszelkie naklady niewnoszace wartos$ci dla klienta traktowane sg jako marnotrawstwo i staja
si¢ przedmiotem systematycznego ograniczania. Definicje akcentuja, ze Lean operuje z poziomu
klienta konsumujacego produkt lub ustuge, a dzialania uznane za warto$ciowe to jedynie te, ktore
wprost odpowiadajg na jego oczekiwania. Takie ujecie spaja Lean z innymi koncepcjami
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doskonalenia proceséw, w tym Six Sigma czy kaizen, ktore w ramach BPM wykorzystuje si¢ jako
wyspecjalizowane metody analizy i poprawy przebiegdw, przy czym Lean dostarcza
szczegdtowych narzedzi do identyfikacji i redukcji marnotrawstwa w strumieniach wartosci [18].

1. Identyfikacja obszarow wymagajacych doskonalenia

Identyfikacja obszaréw wymagajacych doskonalenia wymaga w pierwszym rzedzie
formalnego rozpoznania i opisania procesOw, poniewaz dopiero po ich zdefiniowaniu mozliwy jest
swiadomy wybor wskaznikow efektywnosci. Wskazuje si¢, ze wlasciwe wyodrgbnienie procesow
stanowi warunek konieczny oceny dziatan, gdyz procesowy model funkcjonowania organizacji
umozliwia przypisanie miernikéw do konkretnych przebiegow, w tym do proceséw pomocniczych,
zarzadczych 1 operacyjnych [3].

Oznacza to, ze pierwszy krok identyfikacji obszaréw do poprawy polega na kompletnej mapie
procesow wraz z ich klasyfikacja, co tworzy podstawe dalszych analiz. Kolejnym elementem jest
wykorzystanie pomiaru wynikéw procesu jako mechanizmu diagnozy. W ramach wytycznych
BPM CBOK formalnie opisano obszar wykonania i pomiaru procesu jako zaplanowane
monitorowanie wykonania oraz pomiar wyniku w celu okreslenia efektywnos$ci i wydajnosci.
Uzyskane dane stuza nastepnie podejmowaniu decyzji o rozwijaniu, zwijaniu lub zastepowaniu
procesOw nowymi, co jednoznacznie wigze pomiar z identyfikacjg proceséw problemowych [3].

W praktyce oznacza to konieczno$¢ systematycznego gromadzenia informacji o osigganych
rezultatach oraz ich konfrontowania z celami strategicznymi, aby wyodrgbni¢ te obszary, w ktorych
wyniki sg niezadowalajace. W podejsciu ciagtego doskonalenia istotng role¢ odgrywa kultura
organizacyjna ukierunkowana na stale usprawnianie, czego przyktadem jest filozofia kaizen.
Ujecie to zaklada, Zze procesy doskonalenia zachodza najbardziej intensywnie na najnizszym
poziomie zarzadzania, dlatego pomijanie stanowisk pracy w dzialaniach usprawniajgcych
prowadzi do niewykorzystania potencjatu identyfikacji problemow. Jednoczesnie kierownictwo,
traktujac zarzadzanie procesami jako element strategii, musi jasno okresli¢, ktore procesy
gospodarcze sa szczegoélnie istotne i jakie wymagania maja spetnia¢, co wyznacza priorytetowe
obszary analizy i doskonalenia [17]. Taka konfiguracja rol sprzyja kierowaniu uwagi na procesy
krytyczne z punktu widzenia celéw organizacji. Metodyka Six Sigma dostarcza sformalizowanej
struktury identyfikacji zrodet problemdéw w procesach istniejacych za pomoca cyklu DMAIC. W
sekwencji tej wyrdznia si¢ etapy definiowania celow projektu doskonalenia procesu, pomiaru
przebiegu, analizy procesu i identyfikacji przyczyn niezgodno$ci, usprawnienia poprzez eliminacj¢
przyczyn oraz oceny skuteczno$ci dziatan. Szczegélnie faza pomiaru i analizy ukierunkowana jest
na ustalenie, gdzie w procesie wystepuja odchylenia, a wiec ktore jego fragmenty wymagaja
interwenciji.

8. Narzedzia i metody doskonalenia procesow
8.1. Modelowanie procesow

Modelowanie proceséw biznesowych jest przedstawiane jako jeden z kluczowych
instrumentdw zarzadzania procesami, pozwalajacy przeksztalci¢ ztozono$¢ dziatalnos$ci
organizacji w uporzadkowany zbior reprezentacji przebiegoéw operacyjnych. Ujecie procesowe
umozliwia identyfikacje krytycznych wezlow aktywnosci, wskazanie mozliwosci racjonalizacji i
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integracji systemow informatycznych oraz analize¢ wptywu czynnikow zewnetrznych na okreslone
obszary dziatania wraz z konsekwencjami dla pozostatych czesci organizacji. Tego typu model
staje si¢ podstawa do ogniskowania miernikow efektywnosci, dystrybucji kluczowych czynnikow
sukcesu oraz realistycznej oceny wariantow strategicznych w $wietle przewidywanego wplywu na
operacje. Ponadto dostarcza narzedzia do weryfikacji kompletnosci planow wdrozeniowych oraz
optymalizacji priorytetow dziatania, petnigc funkcje uporzadkowanej ramy dla samego planowania
strategicznego. Istotnym zastosowaniem modelu procesOw jest wspieranie systemow jakosci 1
koncepcji doskonalenia. Zwraca si¢ uwage, ze kompleksowe wykorzystanie modelu procesowego
stanowi fundament dla wdrazania Six Sigma, systemow zgodnych z ISO 9000 oraz europejskich
modeli jako$ci, a takze moze wspiera¢ uzyskiwanie okre$lonych wyrdznien i certyfikatow.
Podkresla sie, 1z czg$¢ korzysci z modelowania mozna osiggnaé przy uzyciu prostych narzedzi
rysunkowych, jednak dla pelnego wykorzystania potencjalu, zwlaszcza w zakresie symulacji,
konieczne jest zastosowanie wyspecjalizowanych narz¢dzi programowych. Dostepnych jest wiele
aplikacji wspierajacych rézne aspekty rozwijania i zarzadzania procesami, w tym modelowanie,
symulacje oraz analize skutkow zmian w przebiegach dziatan [5].

W ujeciu BPM modelowanie proceséw jest zintegrowane z szerszym cyklem aktywnosci,
obejmujacym projektowanie, wykonanie, monitorowanie, analiz¢ oraz optymalizacje. Narzedzia
modelowania stuza nie tylko odwzorowaniu stanu aktualnego, lecz takze definiowaniu proceséw
docelowych oraz testowaniu rozwigzan przed ich wdrozeniem. Zastosowanie symulacji w
narzedziach modelujacych umozliwia szacowanie czasow realizacji, konsumpcji zasobéw oraz
identyfikacj¢ potencjalnych waskich gardel, zanim zmiany zostang zaimplementowane w
srodowisku operacyjnym. Wskazuje sig, ze specjalistyczne narz¢dzia modelowania wyposazone sa
w funkcje symulacji, ktére pozwalajg analitykom procesowym ocenia¢ efekty proponowanych
usprawnien przy wykorzystaniu danych dostarczanych przez praktykéw Lean 1 Six Sigma. Tym
samym modelowanie staje si¢ platformg integrujacg klasyczne techniki doskonalenia z
narzedziami informatycznymi [11].

Integracja metod ciaglego doskonalenia z modelowaniem proceséw jest dodatkowo
wzmacniana w fazie optymalizacji w cyklu BPM. Podkres$la sig, ze projekty Six Sigma prowadzone
w metodyce DMAIC oraz wydarzenia kaizen sg wykorzystywane do identyfikacji problemow w
przebiegach oraz do definiowania nowych standardow wykonania. W ramach prac nad zmiang
procesu stosuje si¢ sprawdzone techniki ciggtego doskonalenia, a nastepnie wyniki tych analiz sg
odzwierciedlane w modelach procesow, co umozliwia ich formalizacje¢ i dalsze monitorowanie.
Zwraca si¢ uwage, ze Lean 1 Six Sigma sg traktowane jako subfunkcje BPM, ktorych narzedzia
stuza poglebionej analizie 1 zrozumieniu proceséw, natomiast samo modelowanie zapewnia spojny
obraz przebiegow end-to-end, stanowiagcy odniesienie dla wszystkich interwencji usprawniajacych
[14].

Z punktu widzenia kompetencji analitykow procesowych umiejetnos¢ modelowania ma
charakter podstawowy. Wskazuje si¢, ze zaawansowani specjaliSci BPM powinni posiadaé
zdolno$¢ petnego modelowania proceséw od konca do konca, korzysta¢ z funkcji symulacji i
dashboardéw oraz przeprowadza¢ odkrywanie i przeprojektowywanie procesOw z uzyciem
narzedzi Lean i Six Sigma. Wymaga to bieglego postugiwania si¢ uznanymi narz¢dziami BPM, w
tym funkcjonalno$ciami modelowania, symulacji, raportowania oraz analizy czaséw realizacji.
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9. Pomiar i ocena efektéw doskonalenia
9.1. Rola miernikéw procesow

Mierniki procesow petnig centralng funkcje w systemach zarzadzania procesowego, poniewaz
umozliwiajg ilosciowa i jako$ciowg ocen¢ stopnia realizacji celéw organizacyjnych. Kluczowe
znaczenie majg w tym konteks$cie kluczowe wskazniki efektywnos$ci (Key Performance Indicators,
KPI), definiowane jako miary wykorzystywane do przegladu postepéw organizacji wobec
przyjetych celow. Sa one dekomponowane na poziom dziatow i poszczegdlnych stanowisk, a
stopien realizacji zadan oceniany jest w ustalonych interwatach czasowych. KPI moga odnosi¢ si¢
zaréwno do calej firmy, wybranego dziatu, konkretnego procesu, jak i pojedynczej maszyny, a
jednoczesnie ksztattuja pozadane zachowania pracownikow poprzez powigzanie z systemami ocen
I nagradzania [24]. Istotnym wymaganiem wobec miernikdéw procesow jest ich powigzanie z
celami i kierunkiem rozwoju organizacji. Wskazuje si¢, ze KPI musza pozostawaé elastyczne i
odzwierciedla¢ zmieniajace si¢ cele, wynikajace z reakcji organizacji na czynniki zewnetrzne lub
zblizania si¢ do pierwotnie zaktadanych wynikow. Poszczegdlne wskazniki powinny by¢
bezposrednio powigzane z nadrzednymi celami oraz kulturg organizacyjna, wskazujac takie typy
zachowan 1 rezultatow, ktore sg uznawane za sukces 1 odpowiednio nagradzane. Jednoczesnie KPI
muszg by¢ mierzalne i zapewnia¢ réwnowage migdzy wymiarem operacyjnym a orientacja na
ludzi, co pozwala taczy¢ oceny ilosciowe 1 jakosciowe. Tak skonstruowany system wskaznikdéw
staje si¢ fundamentalnym komponentem podtrzymywania proceséw zmian i kultury zarzadzania
wydajnoscig [16].

W poczatkowym okresie funkcjonowania systemu pomiaru egzystuje stosunkowo duza liczba
indykatorow, ktora zmniejsza si¢ docelowo tworzac zbior miar najistotniejszych. Zbyt duza liczba
wskaznikOw moze zaciera¢ obraz rzeczywistos$ci, moze takze by¢ przyczynag konfliktow wsrod
0s0b odpowiedzialnych za poszczegélne procesy, przyzwyczajonych dotad do oceny realizacji
funkcji w hierarchicznej strukturze zarzadzania.

Wskazniki powinny by¢ czytelne 1 zrozumiate dla wszystkich odbiorcow informacji. Wskazniki
okreslone sztucznie, nie uzgodnione, stworzone bez udzialu kierownictwa i wilascicieli procesow,
nie moga by¢ zrodlem wiarygodnej informacji. Sposob obliczania zalozonych parametrow
zdarzenia czy procesu wymaga dokladnego okreslenia metody zbierania danych 1 ich
przeksztatcania w warto$¢ miernika. Jednak nalezy rozstrzygna¢ kilka kwestii, takich jak: sposob
obliczania miernika, np. na podstawie wzoru matematycznego; zakres jego danych zrodtowych;
poziom doktadnosci uzyskanych wynikoéw; poziom tolerancji odchylen.

Mierniki zasadniczo powinny mie¢ charakter iloSciowy, wartosciowy lub — coraz czgsciej
preferowany — jakosciowy (np. zadowolenie i satysfakcja klienta).

Mierniki oparte na ocenach subiektywnych moga znieksztatca¢ postrzeganie problemu, tym
niemniej powinny by¢ wspierajgcym elementem wartoSciowania ocenianego parametru.
Przykladem takiego miernika jest wskaznik zadowolenia klientow. Sukces kazdego
przedsigbiorstwa zalezy od doktadnego zrozumienia zbioru wartos$ci, jakich oczekuje klient.
Oczekiwania te wyznaczaja definiowang przez kazdego klienta bardziej lub mniej Swiadomie
warto$¢ uzytkowa, ktorej oszacowanie jest podstawa decyzji o zakupie jakiego$ dobra lub ustugi.
Wartos¢ uzytkowa definiuje si¢ na podstawie koncepcji J. Guaspariego i S. Croma jako iloraz tego,
co klient otrzymal, w stosunku do kosztu, jaki poniost w celu uzyskania produktu. Jakkolwiek to,
co klient otrzymuje i czego oczekuje, odnosi si¢ do aspektu produktu i/lub ustugi zaré6wno
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materialnego, jak i niematerialnego, takiego jak: wygoda uzytkowania i zakupu, bezkonfliktowa
wspoOtpraca miedzy partnerami transakcji, poczucie dumy, zaufanie i zadowolenie. Po stronie
kosztow wystepuje: cena zakupu, wyrazona sumg pieni¢dzy, i niematerialne koszty zwigzane: z
ewentualng frustracjg, niepokojem, ze zdenerwowaniem, stratg czasu, z niewygoda itp.

Wartos$ci, jakie zawiera produkt i/lub usluga, dotycza subiektywnego ich postrzegania przez
klienta, przenoszacego si¢ na sposob kreowania miernikow okreslajacych warto$¢ organizacji.

Przyktad:

W badaniach prowadzonych w Polsce wyrézniono 11 nosnikoéw wartosci: krotkookresowe
wyniki finansowe; relacje z klientami (udzial w rynku, satysfakcja, lojalnosé); relacje z
pracownikami (satysfakcja, fluktuacja, kompetencje); dziatalnos¢ operacyjna (wydajnosé,
terminowos¢, dtugosc¢ cyklu); jakos¢ produktow i ustug (nagrody za jakos¢, zwroty, reklamacje),
alianse z innymi przedsigbiorstwami; relacje z dostawcami; dziatalnos¢ na rzecz srodowiska
naturalnego, innowacyjnos¢ produktow i ustug; wizerunek przedsigbiorstwa;, pozycja
Konkurencyjna (natezenie konkurencyji).

Zarzadzanie procesami polega w istocie na ocenie efektywnosci ich funkcjonowania z perspektywy
klientow, odbiorcoOw rezultatdow oraz mozliwosci wykonawczych wyznaczanych przez potencjat,
jakim dysponuja zespoty procesowe (w tym jakoscig procesow).

Jedna z istotnych decyzji w obszarze zarzadzania procesami jest wybor miernikow oceny
procesow. W tabeli 3 zaprezentowano przyktadowy zestaw miernikéw procesoéw 1 spodziewanych
korzy$ci w wyniku ich stosowania.

Tabela 3. Mierniki proceséw w organizacji

Qbsz_a}r Mierzalny element procesu Spodziewane korzysci
organizacjl
Sprzedaz i marketing * poprawa doktadnosci formulowania * redukcja czasu obshugi zamowienia o
zamowien oraz zwickszenie liczby dostaw na|90%,
czas, * zmniejszenie liczby rozmow
* poprawa doktadnos$ci prognoz, telefonicznych, potrzebnych do realizacji
 bardziej efektywna strategia cen i[zamdwienia, 0 80%,
promocji, » poprawa dostepnosci produktow do
+ poprawa realizacji dostaw wedtug|sprzedazy z 80% do 98%.
specyficznych oczekiwan klientow,
* poprawa efektywnosci dzialow
sprzedazy,
* poprawa doktadnosci dostosowania
produktow do oczekiwan klienta w czasie
rzeczywistym.
Zaopatrzenie * poprawa terminow i warunkow dostaw, * redukcja  czasu  odpowiedzi
* zmniejszenie kosztow zakupow, dostawcOw na zapytania ofertowe 0 80% ,
* zmniejszenie kosztow magazynowania,  zmniejszenie kosztow wspotpracy z
* poprawa obstugi zobowigzan, dostawcami 0 5%-40%.
* poprawa dobom dostawcow
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Obszar
organizacji

Mierzalny element procesu

Spodziewane korzysci

Projektowanie
produktéw, badania i
rozwoj

. poprawa mozliwosci
przeprojektowywania produktéw,

* szybsze wprowadzanie zmian,

+ skracanie czasu cykli weryfikacji
projektow konstrukcyjnych,

* poprawa doktadnosci projektow,

* skracanie czasu cykli wprowadzania

nowych produktéw

* czas wprowadzania nowego produktu
na rynek skrocony o 1 miesiac,

* szybsze wprowadzanie
projektowych produktow.

zmian

Produkcja

* dostawy na czas,

* redukcja kosztow ogolnych produke;ji,

* redukcja kosztow materiatow,

* poprawa jakosci produkcji,

* poprawa dostepnosci surowcow,

* skrocenie czasu amortyzacji narzedzi,

. zmniejszenie liczby  brakow
produkcyjnych.

* dostgpnos¢ surowcow do produkcji
poprawiona z 80% do 97%.

* zmniejszenie kosztow posrednich
zwigzanych z produkcja o 10%.

Logistyka i dystrybucja

* zmnigjszenie kosztow dystrybuciji,

* poprawa punktualnosci dostaw,

* redukcja poziomu zapasow,

 zmniejszenie kosztu i czasu importu /
eksportu,

* poprawa wykorzystania powierzchni
magazynowej,

» redukcja czasu pobierania i pakowania,

e zmniejszanie kosztow realizacji
dostaw.

* redukcja poziomu zapaséw o 30%,

» poprawa dostaw na czas z 70% do
87%,

* zmniejszenie kosztow transportu
zapaséw o 20%,

* redukcja $redniego dystansu i czasu
dostaw o 33%.

Finanse i administracja

* poprawa czasu i kosztow konsolidacji
danych,

* poprawa
zobowigzan,

* poprawa produktywnos$ci personelu,

» wsparcie przy podejmowaniu decyzji
na podstawie danych ekonomicznych.

kontroli naleznosci i

 redukcja czasu zamykania okresow
obrachunkowych o 50%,

* redukcja liczby pracownikow o 25%,

» wzrost liczby udzielanych upustow
z tytutu wcezesniejszej zaplaty o 23%.

Zrédto: Opracowanie wtasne

Glownym uzasadnieniem wprowadzenia miernikow poszczegolnych procesow jest to, ze:

precyzuja cele 1 zakres odpowiedzialnosci poszczegdlnych ogniw systemu;

ulatwiajg koncentracj¢ na najwazniejszych dla organizacji dziataniach w celu tworzenia

wartosci dodanej dla klientow zewnetrznych 1 wewnetrznych;

pozostawiaja swobode wyboru sposobow dziatania, gdyz tworzg przestrzen dla inwencji

osoby dobierajacej zasoby niezbedne do osiggania oczekiwanego poziomu rezultatow;

jakim wyrdznia si¢ ich w systemie wynagradzania;

sa podstawg uzasadnionych ocen realizatoréw, co obiektywizuje poziom gratyfikacji,

ksztaltuja zachowania zmieniajgce kulture organizacyjng.
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W podejsciu BPM pomiar wynikéw jest traktowany jako warunek skutecznego sterowania
procesami. Podkresla si¢, ze zarzadzanie procesami dazy do kwantyfikacji rezultatow dziatan
operacyjnych, takich jak koszty, przepustowo$¢, czas cyklu, jakos¢ czy satysfakcja klienta, przy
wykorzystaniu narzedzi Lean i Six Sigma. Skuteczny pomiar zamyka petle sprzgzenia zwrotnego
w cyklu zarzadzania procesami i dostarcza informacji niezbednych do identyfikacji obszaréw
wymagajacych usprawnien oraz do oceny efektow wdrozonych zmian. Wiaczanie miernikow do
projektow doskonalgcych umozliwia systematyczne pordwnywanie stanu obecnego z docelowym
oraz planowanie interwencji usprawniajagcych w metodyce DMAIC.

9.2. Monitorowanie zmian

Systematyczne monitorowanie zmian w procesach biznesowych stanowi warunek utrzymania
osiggnigtych rezultatow doskonalenia oraz dalszego korygowania przebiegoéw operacyjnych. W
ujeciu BPM pomiar wynikow jest traktowany jako niezbedny element sterowania procesami,
ukierunkowany na kwantyfikacje rezultatéw dziatan operacyjnych, takich jak koszty,
przepustowosé, czas cyklu, jakos$¢ czy satysfakcja klienta, z wykorzystaniem narz¢dzi Lean 1 Six
Sigma. Efektywny pomiar domyka petle sprzgzenia zwrotnego w cyklu zarzadzania procesami i
dostarcza informacji niezbednych do identyfikacji obszaréw wymagajacych dalszych usprawnien
oraz do oceny efektow wdrozonych zmian. W dziataniach doskonalacych, w szczegdlnosci
prowadzonych wedlug metodyki DMAIC, wilaczenie miernikow umozliwia systematyczne
porownywanie stanu przed i po interwencji, co stanowi podstawe decyzji o kontynuacji,
modyfikacji lub zakonczeniu programu zmian [17].

Monitorowanie w ramach cyklu aktywno$ci BPM obejmuje faz¢ monitorowania, analizy i
optymalizacji. W fazie monitorowania wykorzystywane sg roznorodne formy informacji zwrotnej,
takie jak formalne raporty, ankiety on-line czy warsztaty, ktorych celem jest upewnienie sie, ze
operacje biznesowe przebiegaja zgodnie z zamodelowanym procesem oraz osiagaja wyniki
przewidywane na etapie symulacji i budowy kokpitow menedzerskich. Dane zgromadzone w tej
fazie stanowig punkt wyjscia do scalonej analizy, w ktorej procesowy analityk opracowuje raporty
dla kierownictwa lub uruchamia dodatkowe symulacje oraz analizy pulpitowe w narzedziach BPM,
aby oceni¢ potencjal dalszej optymalizacji procesow. Dopiero po uzgodnieniu z architektem
biznesowym 1 klientem, ze wszystkie rekomendacje zostaly uwzglednione, mozna uzna¢ faze
analizy za zakonczong i przej$¢ do wprowadzania zmian. W fazie optymalizacji monitorowanie
zmian przyjmuje posta¢ implementacji zaakceptowanych modyfikacji oraz budowy procedur
operacyjnych towarzyszacych modelom procesow. Analityk procesow wprowadza zmiany tylko
wtedy, gdy sg one logiczne z punktu widzenia funkcjonowania cato$ci organizacji, co wymaga
weryfikacji, czy zglaszane przez interesariuszy oczekiwania sa ekonomicznie uzasadnione i
przynosza wartos¢ dodang. Optymalizacja oznacza réwniez wdrozenie mechanizmow
umozliwiajacych uzytkownikom przekazywanie informacji zwrotnej w czasie zblizonym do
rzeczywistego, na przyktad poprzez udost¢pnienie adresu e-mail na modelach proceséw lub
wykorzystanie funkcji narzedzi BPM, ktore pozwalaja wywola¢ okno dialogowe i przekaza¢ uwagi
bezposrednio analitykom. Tak rozumiana faza optymalizacji staje si¢ narzedziem ciagglego
monitorowania zmian oraz kanalem komunikacji mi¢dzy uzytkownikami procesu a zespolem
odpowiedzialnym za jego rozwoj [21].

Ujecie ciagglego doskonalenia jako cyklu obejmujgcego fazy ewaluacji, testowania, oceny i
wdrozenia wskazuje, ze monitorowanie nie jest jednorazowym dzialaniem, lecz powtarzalnym
mechanizmem oceny stanu procesu. W ramach tych faz szczegdlne znaczenie ma etap ewaluaciji,
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w ktorym identyfikuje si¢ mozliwosci usprawnien, analizuje dane pomiarowe oraz wyniki testow
kontroli wewnetrznych. Czestotliwo$§¢ monitorowania nalezy dostosowa¢ do intensywnos$ci
wykorzystania procesu, przy czym harmonogram przegladow moze réznicowac interwaty dla
poszczegblnych aktywnos$ci, na przyktad czgsciej weryfikowaé wyniki wewnetrzne, a rzadziej
efektywnos¢ dostawcow zewnetrznych. Opracowanie planu cigglego doskonalenia dla kazdego
procesu, obejmujacego harmonogram oceny, zakres miernikow oraz odpowiedzialnosci, stanowi
dodatkowe zrodto danych potrzebnych do adekwatnej oceny wprowadzanych zmian [12].

Monitorowanie zmian jest rowniez $cisle zwigzane z koncepcja cigglego doskonalenia
wywodzacg si¢ z ruchu jakosci. Utrzymanie uzyskanych korzysci procesowych wymaga trwatego
nastawienia na pomiar przebiegu procesu, okresowa weryfikacje potrzeb i oczekiwan klienta,
regularne angazowanie wykonawcoéw oraz zapobieganie sytuacji, w ktorej dokumentacja
procesowa staje si¢ martwym zbiorem zapiséw. Zaniedbanie tego etapu prowadzi do stopniowego
,cofania si¢" procesu do stanu sprzed projektu doskonalacego, az do utraty wypracowanych
usprawnien 1 konieczno$ci rozpoczynania programu zmian od poczatku. W warunkach
zmieniajacej si¢ technologii, pojawiania si¢ nowych produktow konkurencyjnych czy przeobrazen
gospodarczych, monitorowanie i dostosowywanie procesow staje si¢ zatem nie tylko elementem
zarzadzania efektywnoscia, lecz takze warunkiem pozostania organizacji na rynku [15].

Skuteczne monitorowanie zmian wymaga ponadto powigzania miar sukcesu projektéw
procesowych z mechanizmami rozliczania korzysci. Wskazuje sie, ze przed rozpoczg¢ciem kazdej
inicjatywy doskonalacej konieczne jest zmierzenie stanu wyjsciowego oraz zdefiniowanie
oczekiwanych efektow, tak aby po zakonczeniu wdrozenia mozliwa byla wiarygodna ocena
wartosci dodanej. Brak jasno okreslonych kryteriow akceptacji 1 pomiaru stanowi jedng z
typowych przyczyn niepowodzen projektow BPM, poniewaz uniemozliwia obiektywna oceng, czy
wprowadzone zmiany faktycznie poprawity wyniki procesOw i uzasadniaja kontynuacje¢ kolejnych
przedsiewzieé [21].

10. Wdrazanie dzialan doskonalacych

Skuteczne wdrazanie dziatan doskonalgcych wymaga osadzenia ich w uporzadkowanym cyklu
postepowania. Modele PDCA oraz DMAIC ujmuja usprawnienia jako powtarzalng sekwencje
etapow, w ktdrej po zdefiniowaniu problemu i zaplanowaniu interwencji nast¢puje wdrozenie
rozwigzania, ocena jego efektow oraz decyzja o standaryzacji badZ modyfikacji przyjetych
rozwigzan. W cyklu PDCA faza ,plan” obejmuje analiz¢ obecnego sposobu dzialania i
sformulowanie planu usprawnienia, faza ,,do” zwigzana jest z pilotazowym wdrozeniem, ,,check”
z oceng, czy uzyskano oczekiwang poprawe, natomiast ,,act” sluzy konsolidacji zmiany lub
formalizacji wnioskow, jesli rozwigzanie okazato si¢ nieskuteczne. Analogicznie, cykl DMAIC
prowadzi od zdefiniowania problemu 1 wymagan wzgledem poprawy, poprzez pomiar i analizg
przyczyn, az do zaprojektowania, przetestowania i wdrozenia rozwigzan oraz ustanowienia
mechanizmow kontroli utrzymujacych osiggniety poziom wykonania. W obu ujeciach podkresla
sig, ze po fazie kontroli cykl powinien zosta¢ powtdrzony, aby doskonalenie miato charakter ciagly

[3].

W s$rodowisku BPM dziatania doskonalgce sag wpisane w szerszy cykl aktywnosci, ktory
obejmuje monitorowanie, analiz¢ oraz optymalizacj¢ procesdéw. W fazie monitorowania gromadzi
si¢ informacje zwrotne za pomocg raportow, ankiet on-line oraz warsztatow, aby poréwnaé
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rzeczywisty przebieg operacji z modelem procesu i wynikami przewidywanymi na etapie
symulacji. Nastepnie analityk proceséw scala zebrane dane, przygotowuje raporty dla
kierownictwa badz realizuje dodatkowe symulacje i analizy w narzgdziach BPM, a faza analizy
konczy si¢ dopiero wowczas, gdy architekt biznesowy, analityk oraz klient uzgodnia, ze wszystkie
rekomendacje zostaty uwzglednione. Faza optymalizacji polega z jednej strony na implementacji
zaakceptowanych zmian w procesach, z drugiej zas na opracowaniu procedur operacyjnych
towarzyszacych modelom procesow. Wprowadzanie zmian jest przy tym ograniczone do takich
modyfikacji, ktore sg logiczne z punktu widzenia funkcjonowania calej organizacji, a oczekiwania
interesariuszy poddawane sg ocenie pod katem oplacalnosci 1 wartosci dodanej. Istotnym
elementem optymalizacji jest stworzenie mechanizmow przekazywania informacji zwrotnej w
czasie zblizonym do rzeczywistego, np. poprzez adres e-mail na modelach procesow lub funkcje
narzgdzi BPM umozliwiajace bezposredni kontakt uzytkownikow z analitykami. Tak
skonstruowany cykl stanowi praktyczng rame dla wdrazania i dalszego doskonalenia zmian
procesowych [12, 15].

Wdrazanie usprawnien w ramach BPM wymaga rowniez wlasciwej integracji
specjalistycznych metodyk, takich jak Lean i Six Sigma. Podkresla sig, ze zespoly stosujace
DMAIC czy wydarzenia kaizen wykorzystuja cykl BPM do petniejszego zarzadzania calym
zyciem procesu, a same projekty usprawniajace uruchamiane sg zwykle w fazie optymalizacji, po
zakonczeniu petlnego obiegu aktywnosci przez analityka proceséw. Dzigki temu narzedzia Lean i
Six Sigma sg uzywane na bazie ustabilizowanych modeli procesow, z jasno zdefiniowanymi
granicami 1 powigzaniami, co ulatwia identyfikacje przyczyn problemoéw oraz definiowanie
nowych standardéw wykonania.

11.  Wyzwania i bariery

Zastosowanie zarzadzania procesami biznesowymi napotyka szereg barier zwigzanych z
konfiguracja rol, sposobem wdrozenia oraz przestankami strategicznymi. Jednym z kluczowych
zagrozen jest niewystarczajace zaangazowanie najwyzszego kierownictwa. Brak jednoznacznego
mandatu 1 sponsora wykonawczego utrudnia alokacj¢ zasobow, ostabia priorytet dzialan oraz
zwigksza ryzyko utraty zainteresowania projektem na rzecz innych inicjatyw. Wskazuje sie, ze dla
powodzenia wdrozenia konieczne jest pozyskanie sponsora na poziomie prezesa lub dyrektora
operacyjnego, ktory zapewni wsparcie, finansowanie i czas niezbedny do implementacji BPM oraz
przetamie bariery polityczne w organizacji. ROwnocze$nie istotne jest zaangazowanie kadry
sredniego szczebla, poniewaz zmiany procesowe czg¢sto modyfikujg role 1 odpowiedzialnosci, co
moze rodzi¢ obawy o utrate wptywu i sktania¢ do oporu wobec nowych rozwigzan [18].

Istotne utrudnienia wynikajg takze z niewlasciwej konfiguracji tadu organizacyjnego wokoét
BPM. Brak neutralnego ciata nadzorczego, takiego jak rada sterujgca, utrudnia ustalanie
priorytetow, rozstrzyganie sporoOw i prowadzenie monitoringu postepoéw. Wskazuje si¢ na potrzebe
powolania biznesowo zorientowane] jednostki governance, ktéra reprezentuje najwyzsze
kierownictwo i dba o spdjnos¢ dziatan z dlugoterminowa strategia. Rownolegle konieczne jest
zinstytucjonalizowanie architektury procesoOw, umozliwiajacej klasyfikowanie procesow oraz
definiowanie uzgodnionych aktywnosci i1 dyrektyw procesowych, shuzacych dostarczaniu
produktoéw i1 ushug. Brak takiej architektury ogranicza mozliwos¢ dlugofalowego wykorzystania
korzysci z BPM oraz utrudnia jednoznaczne przypisanie odpowiedzialnosci za przebieg proceséw
[19].
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Btedy wdrozeniowe obejmuja ponadto zjawisko nadmiernego koncentrowania si¢ na
modelowaniu kosztem realnej poprawy. Wskazuje si¢, ze niewyznaczenie stewardow procesow
prowadzi do sytuacji, w ktorej powstajg liczne modele, ale brakuje os6b odpowiedzialnych za
operacyjne zarzadzanie i egzekwowanie standardow procesowych w jednostkach biznesowych.
Bez takich r6l BPM przestaje by¢ mechanizmem praktycznego doskonalenia, a redukuje si¢ do
¢wiczenia dokumentacyjnego, w ktorym artefakty procesowe nie sa powiazane z decyzjami
operacyjnymi. Dodatkowym zagrozeniem jest powierzanie inicjatyw BPM zespotom
informatycznym lub wylacznie specjalistom Lean i Six Sigma. Ujgcie IT—centryczne ignoruje fakt,
ze BPM jest dyscypling zarzadcza, obejmujgcg zmiany w obszarze ludzi, procesow, informacji i
srodowiska pracy, natomiast zespoly skoncentrowane wylacznie na pomiarze procesOw nie
posiadaja zazwyczaj przygotowania w zakresie strategicznego zarzadzania 1 architektury
biznesowej. W konsekwencji procesy sg postrzegane przez pryzmat wskaznikow, a nie jako
obiekty kompleksowego zarzadzania i rozwoju [11].

Powazna barierg jest takze brak jednoznacznie zdefiniowanych miar sukcesu projektow
procesowych. W wielu przypadkach inicjatywy BPM rozpoczynane s3 bez rzetelnego pomiaru
stanu wyjsciowego oraz bez okres$lenia oczekiwanych korzysci, co uniemozliwia wiarygodne
rozliczenie efektow po zakonczeniu dziatan. Deficyt akceptowalnych kryteriow i miernikow
warto$ci dodanej utrudnia oceng, czy zastosowane interwencje usprawniajgce sg optacalne, a tym
samym oslabia argumenty na rzecz kontynuacji kolejnych projektow.

12. Kierunki rozwoju
12.1. Automatyzacja

Automatyzacja proceséw biznesowych jest yymowana jako kluczowa funkcja zespotéw BPM,
polegajaca na wykorzystaniu narzgdzi BPM 1 komputeréw do wykonywania zadan bez udziatu
cztowieka. W takim ujgciu automatyzacja stuzy uruchamianiu procesOw w sposdb spdjny,
powtarzalny i o wysokim stopniu przewidywalnos$ci. Podkresla si¢, Zze po zbudowaniu hierarchii
procesow klienci wewnetrzni moga wskazywaé te przebiegi, ktore powinny zostaé
zautomatyzowane, tak aby byty realizowane catkowicie bez udziatu cztowieka. Rozwigzania BPM
sg definiowane jako ramy do tworzenia, wdrazania, monitorowania i optymalizacji aplikacji
automatyzujgcych procesy, zardbwno o charakterze transakcyjnym, opartym na przetwarzaniu
prostym ,.end to end”, jak i zaplecza dla funkcji biznesowych, takich jak zasoby ludzkie, obstuga
zamoOwien czy zobowigzan [12].

Opis najlepszych rozwigzan BPM wskazuje, ze wysoki poziom automatyzacji wymaga bardzo
zaawansowanych funkcji rejestracji, monitorowania i przetwarzania danych procesowych.
Oczekuje si¢ m.in. wychwycenia co najmniej 95% danych dotyczacych procesu 1 zdarzen z nim
zwigzanych, zapisywanych w dziennikach audytowych w sposdb umozliwiajacy ich p6zniejsze
wydobycie 1 analize. Kolejny wymiar stanowi monitorowanie w czasie zblizonym do
rzeczywistego, rowniez na poziomie okoto 95% przeptywow, tak aby przetozony moégt szybko
identyfikowa¢ waskie gardla 1 wyjatki na graficznych panelach. Automatyzacja powinna by¢
powiazana z analityka procesow, umozliwiajaca wielowymiarowa analiz¢ danych w stylu OLAP,
co wspiera decyzje o dalszych modyfikacjach przebiegow. Istotne jest réwniez zapewnienie
mozliwo$ci recznej 1 automatycznej zmiany procesOw w odpowiedzi na zdarzenia, przy czym
predefiniowane reguly i wyzwalacze uruchamiajg reakcje systemu bez udzialu czlowieka.
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Uzupetieniem jest funkcja symulacji i modelowania, pozwalajaca przewidywac skutki wariantow
automatyzacji przed ich wdrozeniem operacyjnym [15].

Automatyzacja procesOw jest traktowana jako nieodtaczny komponent koncepcji ciaglego
doskonalenia w BPM, poniewaz przyczynia si¢ do redukcji pracy rgcznej, skrocenia czaséw cyklu
oraz zwigkszenia odsetka spraw zalatwianych w trybie ,straight through processing”, bez
ingerencji operatora. Opisy korzySci BPM wskazuja, ze zautomatyzowane przebiegi sprzyjaja
obnizeniu kosztow obstugi, umozliwiajg obstuge wigkszej liczby spraw przy niezmienione;j liczbie
pracownikOw oraz zmniejszaja ryzyko powrotu do nieefektywnych, recznych metod pracy.
Automatyzacja wspiera takze budowe spojnego systemu kontroli wewngtrznej poprzez
systematyczne logowanie czynnosci i przeptywow, co ogranicza mozliwo$¢ naduzy¢, btedow czy
utraty danych.

12.2. Sztuczna inteligencja

Zastosowania sztucznej inteligencji w zarzadzaniu procesami biznesowymi sg $ci$le wigzane
z perspektywa hyperautomatyzacji oraz data driven BPM. Opisuje si¢ je jako etap rozwoju
organizacji procesowej, w ktorym automatyzacji podlegaja zarowno proste operacje, jak i ztozone
procesy decyzyjne. Integracja technologii Robotic Process Automation z rozwigzaniami Al i
machine learning ma umozliwia¢ automatyzacje coraz bardziej zaawansowanych proceséw, przy
jednoczesnym wzroscie efektywnosci i redukcji bledow. Wskazuje si¢ roOwniez na szersze
wykorzystanie analiz predykcyjnych w zarzadzaniu procesami, gdzie Al i uczenie maszynowe
dostarczaja menedzerom automatycznych rekomendacji oraz identyfikuja wzorce w danych
procesowych. W rezultacie systemy oparte na Al moga autonomicznie podejmowacé decyzje
dotyczace optymalizacji procesOw w czasie rzeczywistym, reagujgc na zmieniajgce si¢ warunki
funkcjonowania organizacji [13].

Rozwo6j cyfrowych blizniakow proceséw stanowi kolejny obszar, w ktérym sztuczna
inteligencja zyskuje na znaczeniu. Ujecie digital twins zaktada tworzenie wirtualnych modeli
procesow, umozliwiajacych ich symulacje 1 analize w czasie rzeczywistym. Cyfrowa transformacja
prowadzi do przenoszenia przebiegow do srodowisk cyfrowych, co sprzyja integracji systemow,
automatyzacji 1 zdalnemu zarzadzaniu procesami. W srodowiskach inteligentnej produkcji procesy
sa dodatkowo wspierane przez roboty, Al, uczenie maszynowe, identyfikacje radiowa oraz
przetwarzanie w chmurze, a zadania sg przydzielane automatycznie z wykorzystaniem technologii.
W takich warunkach modelowanie procesow staje si¢ fundamentem dla zrozumienia przebiegow i
ich przeprojektowania tak, aby organizacje mogly osiggaé cele biznesowe oraz w pelni
wykorzysta¢ korzysci Przemystu 4.0 [13, 14]. W analizach podkresla si¢ réwniez, ze procesy
doskonalg si¢ czesciowo samoistnie dzigki automatyzacji realizowanej bez udziatu cztowieka oraz
dzigki wsparciu sztucznej inteligencji. Wskazuje si¢, ze juz na etapie wyboru proceséw do
usprawnienia nalezy bra¢ pod uwage zakres, w jakim automatyzacja i Al wptywaja na przebieg
dzialan oraz na mozliwo$¢ identyfikacji proceséw nieefektywnych, niewydajnych lub
nieelastycznych.

13. Zakonczenie

Zarzadzanie procesami biznesowymi stanowi kompleksowa koncepcje, ktéra integruje
roznorodne metody i narzedzia stuzace systematycznemu usprawnianiu dzialan organizacji.
Podejscie procesowe, oparte na precyzyjnym modelowaniu, pomiarze oraz ciagtym doskonaleniu,
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umozliwia optymalizacj¢ efektywnosci operacyjnej 1 zarzadczej, a takze wzmacnia kontrolg ryzyka
1 zgodno$¢ z wymaganiami regulacyjnymi. Wiaczenie filozofii kaizen, metodyki Six Sigma oraz
koncepcji Lean Management tworzy spdjny zestaw praktyk, ktore wspdlnie przyczyniaja si¢ do
redukcji defektow, eliminacji marnotrawstwa oraz zwickszenia satysfakcji klienta. Metoda
DMAIC, jako struktura postepowania w projektach doskonalenia, pozwala na systematyczne
identyfikowanie 1 eliminowanie przyczyn niezgodnosci, co przeklada si¢ na trwalg poprawe
parametrow procesow.

Radykalne zmiany, realizowane poprzez reengineering, uzupeiniajg dziatania inkrementalne,
umozliwiajagc organizacjom przeprowadzenie przelomowych usprawnien w strategicznych
obszarach dzialalnosci. Jednoczes$nie zarzadzanie procesami wymaga odpowiedniej struktury
organizacyjnej, w ktorej wyraznie wyodrebnione s3 role odpowiedzialne za ksztattowanie,
monitorowanie 1 rozw6j procesoOw. Wlasciwe wdrozenie BPM opiera si¢ na zaangazowaniu
najwyzszego kierownictwa, jasnym mandacie oraz integracji zespotow o rdéznorodnych
kompetencjach, co zapobiega fragmentaryzacji dziatan i umozliwia skuteczne zarzadzanie zmiang.

Automatyzacja procesdéw, wspierana przez zaawansowane technologie informatyczne,
stanowi istotny element zwigkszajacy spdojnosé i przewidywalno$¢ realizacji dziatan.
Wykorzystanie narzedzi BPM do rejestracji, monitorowania i analizy danych procesowych
umozliwia szybkie wykrywanie waskich gardet oraz podejmowanie decyzji optymalizacyjnych.
Rozw0j sztucznej inteligencji i technologii hyperautomatyzacji otwiera nowe mozliwosci w
zakresie autonomicznego zarzadzania procesami, predykcji oraz adaptacji do zmieniajacych si¢
warunkow rynkowych. Cyfrowe blizniaki procesoOw oraz integracja Al z robotyzacja proceséw
biznesowych pozwalaja na symulacj¢ i1 testowanie wariantow usprawnien w S$rodowisku
wirtualnym, co minimalizuje ryzyko wdrozeniowe.

Waznym aspektem skutecznego doskonalenia jest systematyczne monitorowanie zmian oraz
powigzanie miernikow procesoOw z celami strategicznymi organizacji. Kluczowe wskazniki
efektywnosci, odpowiednio dobrane i elastyczne, umozliwiaja ocene postepdéw oraz identyfikacje
obszarow wymagajacych dalszej interwencji. Proces wdrazania usprawnien powinien by¢
osadzony w cyklach PDCA lub DMAIC, zapewniajac powtarzalnos¢ i trwatos¢ efektow. W
praktyce istotne jest takze unikanie putapek, takich jak nadmierne skupienie na modelowaniu bez
realnej poprawy czy brak jednoznacznych kryteriéw sukcesu projektow.

Analizy wskazuja, ze organizacje osiggajace wyzsze poziomy dojrzatosci procesowej
skuteczniej integruja metody cigglego doskonalenia z technologiami informatycznymi oraz
angazuja pracownikoOw na wszystkich szczeblach w dziatania usprawniajace. Wspotpraca w
tancuchach dostaw oraz adaptacja do dynamicznych warunkéw rynkowych wymaga rozszerzenia
filozofii kaizen na powigzane procesy mig¢dzyorganizacyjne. Benchmarking, jako metoda
poréwnawcza, wspiera identyfikacje najlepszych praktyk i inspiruje do wdrazania innowacji, pod
warunkiem odpowiedniego dostosowania rozwigzan do specyfiki wtasnej organizacji.

Podsumowujac, zarzadzanie procesami biznesowymi, oparte na integracji sprawdzonych
koncepcji 1 nowoczesnych technologii, stanowi fundament dla budowania efektywnosci,
elastycznosci oraz przewagi konkurencyjnej. Realizacja tego podejScia wymaga jednak
swiadomego planowania, zaangazowania kierownictwa oraz ciggtego monitorowania efektow, co
pozwala na trwate utrzymanie i rozwoj osiagnigtych usprawnien w zmieniajagcym si¢ otoczeniu
gospodarczym.
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