PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 272

of Wroctaw University of Economics

Zmiana warunkiem sukcesu

Zarzgdcze instrumenty
doskonalenia i rozwoju
organizacji

Redaktorzy naukowi

Jan Skalik
Joanna Kacata

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Redaktor Wydawnictwa: Barbara Majewska
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Halina Kocur

Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-308-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Barbara Olszewska, Malgorzata Matyja: Diagnoza kultury organizacyjnej
instrumentem doskonalenia organizacji na przyktadzie rolniczych spot-
dzielni produkcyjnych .......coooiiiiiiiiii e

Sylwia Stanczyk: Metodyka badan kultury organizacyjnej..........ccccceeevennnne.

Piotr Rogala: Mechanizmy doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig ISO
Q00T <.t e

Arkadiusz Wierzbic: System zarzadzania oparty na wymaganiach ISO 9001
w firmach w fazie wzrostu przez Kierowanie ............ccceeeeeeeeeerveenreenneenns

Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: Wspolwystepowanie
TQM z innymi metodami zarzadzania — wyniki badan empirycznych......

Lukasz Wawrzynek: Wzrost efektywno$ci procesOww oparciu o narzg¢dzie
ARIS — zastosowanie PraktyCzne ...........ccoeervverirerciencieneenresresresnesenenenas

Zygmunt Kral: Controlling strategiczny z uwzglednieniem strategicznej kar-
LY WYNIKOW ..ottt ettt e et e et e et e e saeessbaesnreeeneaeennes

Jarema Batorski: Modele zarzadzania w sytuacjach kryzysowych w pensjo-
nacie Villa Neve. Wyniki badan i rekomendacje..........ccoceveriencninceicnens

Andrzej Michaluk, Joanna Kacata: Diagnoza i kierunki doskonalenia sys-
temu zarzgdzania kariera zotierzy zawodowych Sit Zbrojnych RP..........

Monika Klos: Zarzadzanie utalentowanymi pracownikami jako element do-
skonalenia OrganiZac]i........cccveeeveeeruieerieerieesieesreeereeereeereeereeeereeseseeneneas

Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Bezposrednia partycypacja pracownikow
w mikro- i matych przedsiebiorstwach — komunikat z badania .................

Natalia Malkiewicz: Marketing personalny jako kierunek rozwoju zarzadza-
nia zasobami w polskich podmiotach leczniczych .........c...ccoevvvvvenvennnnen.

Milleniusz W. Nowak: Rozwigzania organizacyjne wspierajace zarzadzanie
relacjami Z KIientami .........ccccveeviiiiiieniieciee e

Malgorzata Gotowska, Anna Jakubczak: Jako$¢ a satysfakcja klienta
W przedsigbiorstwie USTUZOWYM.......cccviiiiiiiiiiiiiee e

Summary

Barbara Olszewska, Malgorzata Matyja: Organizational culture diagnosis
as an instrument of organization improving on the example of agricultural
PIrOAUCLIVE COOPETALIVES ..vivveiireeiiereieeereiereetreseesiresereseressresseesssesssesssesssensns

27

35

46

57

66

79

91

105

114

124

134

143



6 Spis tresci

Sylwia Stanczyk: Organizational culture research method ...........cccceeceeeene.
Piotr Rogala: The mechanism of improving the quality management system
ISO Q00T -ttt
Arkadiusz Wierzbic: The management system based on ISO 9001 require-
ments in companies growing by direction — the factor for growth acceler-
ating or SLOWING dOWN?.......ooviiiieiieiieeieeee ettt
Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: Integration of controlling
and other management methods — the results of empirical research..........
Lukasz Wawrzynek: Increase of process efficiency based on ARIS tool —
practical apPliCAtION ........cciiiiiiiiiieeiee ettt e
Zygmunt Kral: Strategic controlling including balanced scorecard...............
Jarema Batorski: Models of management in a crisis situation in Villa Neve
guesthouse. Research results and recommendations .............cceevevvenivennns
Andrzej Michaluk, Joanna Kacala: Diagnosis and directions of manage-
ment system improvement of professional career of Polish armed forces
SOLAIETS ..ttt ettt ettt et
Monika Klos: Management of talented employees as an element of organiza-
HHON IMPTOVEIMENE ... .eevieeieieieeiieeiteeeeeteeeteeereseeseaesneessaesseessaesseesseessnesssennnes
Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Direct employees participation in micro
and small enterprises — research rePOIt........cccverververiereereeseereeseeseeneeens
Natalia Malkiewicz: Personnel marketing as a direction for development in
human resources management in Polish healthcare institutions ................
Milleniusz W. Nowak: Organizational solutions supporting customer rela-
tONShip MANAZEMENE ......eevvieieieiieeieeie e
Malgorzata Gotowska, Anna Jakubczak: Quality vs. satisfaction of a cus-
LOMET 1N SEIVICE CNLETPIISC . vvevvervrerrrerererereerresresreeresssessressresssesssesseesssensnes

26

34

45

56

65
78

90

104

113

123

133

142



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 272« 2012

Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Lukasz Wawrzynek
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

WZROST EFEKTYWNOSCI PROCESOW
W OPARCIU O NARZEDZIE ARIS
— ZASTOSOWANIE PRAKTYCZNE

Streszczenie: W artykule zaprezentowano podejscie procesowe w organizacji miedzynarodo-
wej, ktora w ramach przejmowanych nowych spotek wdraza standardy korporacyjne oparte
na podejsciu procesowym wykorzystujacym narzedzie informatyczne integrujace procesy,
technologie i zachowania ludzi.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, standaryzacja, system.

1. Wstep

Organizacje dzialajace globalnie, w rozproszonej strukturze, a dodatkowo w warun-
kach dynamicznych zmian otoczenia, ktore charakteryzuje dzisiejszy rynek, bar-
dzo czgsto stawiajg na standaryzacj¢ swoich dziatan. Standaryzacja czgsto wiaze
si¢ z jednolitoscig procesow we wszystkich jednostkach organizacyjnych. Daje to
podstawe do spdjnego, usystematyzowanego sposobu zachowan jej pracownikow.

Podejscie procesowe jest znang dzi§ metoda, ktora w swoim podejsciu promu-
je 1 umozliwia standaryzacje. Kazda jednak firma podchodzi inaczej do praktyki
tego zjawiska. Przedsigbiorstwa korzystaja zarowno z bardzo klasycznych sposo-
béw modelowania i standaryzacji procesow, jak i siggaja po najnowsze rozwigzania,
dopasowane do ich poziomu rozwoju organizacyjnego czy indywidualnych uwarun-
kowan. Dopasowujg standaryzacje zarowno do dziatania w rozproszonej strukturze
lokalizacyjnej, jak i w ramach odmiennych uwarunkowan prawnych wynikajacych
z lokalnych przepisow.

Wiele organizacji, szczeg6lnie tych, ktore wyczerpaly podstawowe mozliwosci
podnoszenia efektywnosci wyptywajacych wprost z podejécia procesowego, zaczy-
na korzysta¢ z dodatkowych narzg¢dzi wspierajgcych podejscie procesowe.

Do takich narzedzi zalicza si¢ platforme ARIS, ktora jest wykorzystywana nie
tylko do opisu i modelowania procesow, ale szerzej — do integracji roznych obsza-
row przedsiebiorstwa, monitorowania wskaznikoéw wydajnosci i efektywnosci, a po-
$rednio do sterowania zachowaniami pracownikow.
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Opisywane w artykule podej$cie procesowe jest oparte na przyktadzie jego
wdrazania w mi¢dzynarodowej organizacji.

2. Podejscie procesowe

Odmiennie do podejscia funkcjonalnego i takiej organizacji przedsi¢biorstwa, po-
dejscie procesowe koncentruje si¢ na przeptywie warto$ci w organizacji opierajacej
si¢ na procesach. Takie podejscie wymusza dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie,
rosnaca konkurencja i wymagania klientow, ktoére moga stanowi¢ jedng z podstaw
podejmowanych decyzji w zakresie sposobu realizacji pracy w organizacji.

Podejscie procesowe zapoczatkowane zostato w latach 20. XX wieku przez Tay-
lora, tworce podstaw nauki teorii organizacji. Miato ono zasadniczo na celu optyma-
lizacje pracy w dwoch wymiarach: czasowym i ekonomicznym. Taylor promowat
tym podej$ciem skupianie si¢ na wykonywaniu prostych czynnosci, eliminowaniu
zbednych i optymalizacje tych, ktore daja warto$¢ koncowa dla klienta.

Inicjatorem i promotorem drugiego historycznie podejsciem do procesowego
patrzenia na organizacj¢ byt Porter, ktory na przetomie lat 80. i 90. XX wieku sta-
rat si¢ zwroci¢ uwage na wypracowang przez siebie koncepcje tancucha wartosci.
Jej zatozeniem bylo odwotanie si¢ do klienta jako rozliczajacego organizacj¢ z re-
alizacji produktu/ustugi oraz tworzenia wartosci przez wszystkie fazy dzialalnosci.
Przy uwzglednieniu nie tylko jakos$ci tych prac, ale rowniez, na co zwracal uwa-
ge, dopasowania powigzan pomig¢dzy nimi. Porter zaproponowat rowniez podziat
procesow realizowanych w przedsigbiorstwie na dwa typy. Procesy podstawowe,
zwigzane z warto$cig dodang do produktu/ustugi dla klienta, oraz procesy pomoc-
nicze, wspierajace dziatalnos¢ podstawowa. Podejscie odnoszace si¢ do mozliwo-
$ci szybkich zmian w organizacji zostalo zaproponowane w latach 90. Wyrézniono
wowczas kilkanas$cie koncepcji majacych stowo ,,proces” w swojej nazwie [Kunasz
2010]. W ujeciu Mullera i Ruppera [Muller, Rupper 2000] podej$cie Business Pro-
cess Manangement umozliwia odwzorowanie waznych wielofunkcyjnych procesow,
systematyczng analiz¢ stabych miejsc i ich eliminacj¢ na podstawie wynikow oraz
ich zastgpowanie przez nowo tworzone procesy. Réwniez, jak podaje Kunasz [Ku-
nasz 2010] wedlug Elzinga, Horaka, Chung-Yee i Brunera, definiowanie obszaru
rozumianego jako zarzadzanie procesami biznesu (BPM) zwigzane jest z systema-
tycznym podejsciem do analizy, doskonalenia, starowania i zarzadzania procesami
w celu poprawy jakosci wyrobow i ustug. Wsrod innych podejs¢ BPM pokazywa-
nych w literaturze lat 90. jest tez koncepcja Manganellego 1 Kleina [Manganelli,
Klein 1998], ktorzy uwazaja, ze zarzadzanie procesami to kierowanie postgpujgcym
ciggiem zdarzen logiczno-chronologicznych w organizacji i otoczeniu, zmierzaja-
cym do osiagniecia okre§lonego celu, jakim jest zaspokojenie potrzeb klienta.

Koncepcja zaproponowana przez Portera stala si¢ podstawa dwoch podejsc.
Pierwsze z nich prezentujag Champy i Hammer [Hammer, Champy 1996, s. 46] jako
radykalne przeprojektowanie procesow, rewolucyjng zmiane i znaczne przeobraze-



Wzrost efektywnosci procesow w oparciu o narzedzie ARIS... 59

nia zwane reengineeringiem. Drugie natomiast, odmienne podejScie, zaktadajace
ewolucyjne zmiany i stopniowe ulepszanie procesow, nazywane process improve-
ment, zaproponowat Davenport [Davenport 1996].

Obecne podejscie do procesowego zarzadzania w organizacjach polega gtéwnie
na zaprojektowaniu spojnego, elastycznego oraz zintegrowanego systemu procesow
wraz z mechanizmami do zarzgdzania nimi. Podstawy tego etapu opisuja Smith i Fin-
ger [Smith, Finger 2003] jako kolejny krok w kierunku uprocesowienia organizacyjne-
g0, stanowigcy swoistg kontynuacj¢ ewolucji koncepcji podejécia procesowego.

Wykorzystanie podejscia systemowego oraz zaangazowanie zaawansowanych
systemow informatycznych umozliwia w sposéb kompleksowy wielu organizacjom
skuteczng implementacj¢ koncepcji zarzadzania procesami w organizacjach.

3. Proces i podejsScie procesowe w wymiarze organizacji

Proces w organizacji jest trwajacym w czasie zbiorem czynnosci i zadan, za ktorych
odpowiedzialno$§¢ moze zosta¢ przypisana jednej lub wielu podmiotom. Zadania
i czynnosci zawierajg funkcje, ktore przeistaczajg w czasie i tresci elementy wejscia
w elementy wyjscia. Funkcje czy inaczej operacje w swoich podstawowych zada-
niach majg osigga¢ docelowe stany zadane funkcji w procesie. Hammer i Champy
definiujg proces jako zbidr czynno$ci wymagajacy na wejsciu wktadu i dajacy na
wyjs$ciu rezultat majacy pewna warto$¢ dla klienta [Hammer, Champy 1996, s. 46].
Definicja ta skupia si¢ na wartosci, jaka niesie dla klienta proces, ktory przechodzac
,»wzdhuz” organizacji, generuje w roznych jej miejscach warto$¢ dla klienta, za ktorg
bedzie on chciat zaptaci¢. Ogolny schemat procesu biznesowego w organizacji pre-
zentuje rysunek 1.

PROCES

DBSZARY ORGANIZACII

|\ J \ J 1\ J \ J

Rys. 1. Schemat procesu biznesowego w organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

W ramach procesu biznesowego wyraznie wyodrgbnione sg przejécia traktowa-
ne w odmienny sposéb niz dziatania pracownikow (ktore sg traktowane jako zada-
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nia). Procesy w organizacji maja tez rd6zne obszary oddziatywan oraz réznorodne
sg ich czastkowe rezultaty. Czgs¢é procesow ma charakter widzialny i ich rezultaty
fizycznie lub chemicznie przeksztatcaja elementy wejscia, a inne z kolei sg niewi-
dzialne i ich efekt nie ma charakteru przeksztalcen fizyko-chemicznych — dotyczy to
gtéwnie procesow zarzadczych, analitycznych czy informacyjnych.

Procesy w organizacji majg za zadanie przede wszystkim, zachowujac dotych-
czasowy obraz aktywnosci w oparciu o zdefiniowane wczesniej i realizowane juz
procesy, doprowadzi¢ do podejmowania dziatan doskonalgcych w oparciu o analize,
oceng i sterowanie procesami w dazeniu do dodania warto$ci dla klienta, dodatko-
wo, stale podnoszac podstawowe miary sprawno$ci procesow zwigzane z czasem
ich realizacji, kosztami czy ich jako$cig. Przedsiebiorstwa je wykorzystujace staraja
si¢ nie tylko koncentrowac na procesach wewnetrznych, ale rowniez rozszerzac je na
zewnatrz, wzdtuz catego tancucha tworzenia wartosci [McCormak, Johnson 2000].
Catos¢ dziatan opiera si¢ na powtarzajacych si¢ w petli dziataniach: od identyfiko-
wania i analizowania procesow, przez implementacje i interfejsowanie z systemami
informatycznymi az do automatyzacji ich realizacji, monitoringu przebiegu, kontro-
lowania i pomiaru ich efektu. Catosciowe podejscie w takiej petli, bez wzgledu na
to, czy realizowane jest w catej organizacji czy w wybranym jej fragmencie, moze
dopiero by¢ okreslane jako zarzadzanie procesami [Scheer, Jost, Wagner 2005].
Koncepcja zarzadzania procesowego nie jest tez podejsciem jednorazowym, lecz
staje si¢ sposobem zarzgdzania organizacja. Przy takim podej$ciu niezb¢dna sg row-
niez: aktualno$¢ dokumentacji proceséw, struktura organizacyjna zorientowana na
procesy, cele i mierniki procesow, system informacji o procesach oraz dopasowany
do podejscia procesowego system motywacyjny. Drugim waznym elementem zwig-
zanym z podej$ciem procesowym w takim ujeciu jest efektywnos¢ procesow zarza-
dzania organizacja jako cato$cig oraz zaangazowanie wszystkich grup docelowych
procesow.

4. Ramowy schemat realizacji projektow
Business Process Orientation

Projekt budowy organizacji zorientowanej procesowo, jak kazdy projekt, musi by¢
dobrze zarzadzany. Musi zatem mie¢ jasno okreslony cel, plan realizacji, sposob
organizacji projektu oraz wartosci kontrolne (system kontrolingu), zeby sprawnie
monitorowac postep prac w projekcie. Poprawnie zdefiniowane celu stanowig pod-
stawe do planowania, kontroli i sterowania realizacjg projektu, ktorego celem bedzie
zbudowanie mapy procesOw organizacji, rozwoju nowego produktu czy wdrozenie
systemu informatycznego. Kazdy projekt musi réwniez zawiera¢ horyzonty czasu
dla zadan i catego projektu oraz posiada¢ — przypisane zadaniom stanowigcym za-
kres projektu — koszty.

Jak w kazdym projekcie budowanie budzetu i zakresu nalezy do kierownika pro-
jektu. W tego typu projektach, jak podaja Schemelzer i Sesselmann [Schemelzer,
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Sesselmann 2004], nie moze zabrakng¢ przede wszystkim odpowiedzi na pytania,
co powinno by¢ modelowane, jakie sg cele modelowania, w jaki sposob bedzie re-
alizowane modelowanie, kto bedzie modelowal. Kolejnym krokiem jest ustalenie
ram konstrukcyjnych umozliwiajacych komunikowanie si¢ wszystkich zaintereso-
wanych, stanowigcych tym samym wspolny punkt odniesienia w realizacji projektu.
To wiasnie tu definiowane sa podstawowe procesy organizacji. Tutaj tez pada odpo-
wiedz na pytanie, jakie aspekty procesu zostang uwzglednione w modelu procesu.

Majac przygotowany model procesoéw, przechodzimy do identyfikacji procesow.
Identyfikacja moze by¢ realizowana na kilka sposob, w szczegodlnosci chodzi o zo-
rientowanie proceséw na klienta. Nalezy si¢ zawsze zastanowi¢, co jest celem proce-
su, i zdefiniowa¢ zadania do wykonania w procesie, a nastepnie sformutowac na tej
podstawie procesy czastkowe. Definiowanie kolejnych poziomow szczegdtowosci
procesow realizowane jest analogicznie. Zdefiniowana struktura procesow staje si¢
punktem wyjs$cia do modelowania stanu obecnego proceséw w oparciu o zebrang
dokumentacj¢. Dodatkowo wywiady wsrod pracownikoéw roznych szczebli w pota-
czeniu z analizg zebranej dokumentacji mogg przyczyni¢ si¢ do uszczegotowienia
budowanych modeli proceséw istniejacych w organizacji. Wérdd pozostatych na-
rzgdzi docierania do informacji mozna wymieni¢ metody ankietowe i obserwacyjne
prowadzone zarowno przez pracownikow wewnetrznych, jak i przez zewnetrznych
konsultantow. W zalezno$ci od stopnia zlozonosci proceséw nalezy wybraé jedng
z metod lub ich kombinacje.

Na podstawie udokumentowanej struktury procesow nalezy zaproponowac kon-
cepcje systemu pomiaru efektywnos$ci procesu i jego jakosci. Miary procesow po-
winny dawac jasny obraz ich jakosci dla klienta zar6wno wewngtrznego, jak i ze-
wnetrznego.

W kolejnym kroku nalezy porownac obecny stan procesow wraz z ich miara-
mi oraz modelowy uktad proceséw i modelowy uktadu miar i ich warto$ci. Model
docelowy moze zosta¢ zbudowany zaré6wno w oparciu o referencyjne modele, jak
i z wykorzystaniem koncepcji benchmarkingu.

Ostatniem elementem projektu jest wdrozenie nowego rozwigzania oraz wyko-
rzystanie mechanizmu ciggtego doskonalenia do osiggania najwyzszego poziomu
efektywnosci procesow. Nie mozna w tej fazie zapominaé o zmianach w infrastruk-
turze organizacyjnej, szkoleniach dla pracownikoéw, nowych technologiach wspie-
rajacych procesy, testach pilotazowych czy w koncu koncepcji kontynuacji zmian.

5. ARIS - podstawy metodyczne

Koncepcja architektury zintegrowanych systemow informatycznych ARIS (Archi-
tecture od Integrated Information Systems) zostala zaproponowana przez profesora
Augusta Wilhelma Acheera, zatozyciela i kierownika Instytutu Informatyki Gospo-
darczej na Uniwersytecie Saarland w Saarbriicken w Niemczech w roku 1991. Jest
to koncepcja ramowa kompleksowego modelowania wspomaganych komputerowo
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systemow informacyjnych. Dwa lata pozniej Scheer, zatozyciel firmy IDS Scheer
AG, wypuscil na rynek pakiet oprogramowania o nazwie ARIS-Toolset w wersji 1.0,
oferujacy metody i narzgdzia do tworzenia i wdrazania systemow informatycznych
wspomagajacych podejscie procesowe w organizacjach. W latach 90., wraz z po-
trzeba standaryzowania systemow informatycznych w procesach gospodarczych,
pojawita si¢ rowniez potrzeba standaryzacji modelowania tychze procesow, zwtasz-
cza gdy na znaczeniu przybrato podejscie procesowe, gtdéwnie celem analizy, zarza-
dzania i1 doskonalenia procesow.

Pod nazwa ARIS kryje si¢ nie tylko sam pakiet oprogramowania, ale rOwniez
koncepcja standaryzacji procesow, ktora tworzy ramy konstrukcyjne i metodyczne
modelowania systemow informatycznych organizacji. Stanowi tym samym wy-
znacznik i model referencyjny takiego podejscia we wspolczesnych organizacjach,
tak samo jak w sektorze samochodow osobowych Mercedes-Benz, tworzacy refe-
rencj¢ dla wyznaczania jakosci i prestizu pojazdow luksusowych.

6. ARIS — perspektywy i metody modelowania

Modele utworzone w ramach narzedzia ARIS maja za zadanie odzwierciedlanie rze-
czywisto$ci przedsigbiorstwa przy zachowaniu podstawowych struktur i zgodnie ze
sposobem zachowywania si¢ obiektow realnych prezentowanych w modelach ARIS.
Scheer w celu wyjasnienia koncepcji miejsca procesu gospodarczego w architek-
turze przedstawia podstawowy proces, opisany nastepujacymi atrybutami [Scheer
1998]:

* dane zewnetrzne procesu,

» zdarzenia inicjujace realizacje¢ funkcji oraz zdarzenia potwierdzajace wykonanie

funkcji,
¢ wiadomosci,
* funkgje,

* zasoby ludzkie,

» zasoby techniczne,

*  sprzet komputerowy,

* oprogramowanie,

* naklady/wyniki w formie rzeczowej i informacyjnej,
e $rodki finansowe,

* jednostki organizacyjne,

» cele przedsigbiorstwa.

Kazdy z powyzszych atrybutow moze wchodzi¢ w relacje w innymi. Pomigdzy
nimi mogg réwniez zachodzi¢ relacje wielokrotne oraz zalezno$ci na zewnatrz klas
atrybutow. Zaleznosci atrybutow w systemie ARIS oparte sa na relacyjnej bazie da-
nych i na jej podstawie uktadane sa zgodnie z przeptywami elementow procesu.

Aby moc patrze¢ na organizacj¢ rowniez z punktu widzenia zasobow, ARIS wy-
r6znia nastgpujgce obszary czy tez sposoby patrzenia:
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*  Funkcje: czynnosci i dzialania zmieniajace wejscia w wyniki oraz zwiazki po-
mie¢dzy nimi w postaci hierarchicznych powigzan tworzacych punkt widzenia
funkcji. Cele rowniez stanowia element perspektywy funkcji, gdyz sg elemen-
tem sterujagcym nimi. Do perspektywy funkcji zalicza si¢ tez systemy informa-
tyczne sterujace funkcjami.

* Dane: tworzone sg z opisu zdarzen i stanow obiektow informacyjnych. Perspek-
tywa obejmuje rowniez dane zewngtrzne oraz wiadomosci inicjujace realizacje
funkcji (stany poczatkowe) i potwierdzajace ich wykonanie (stany koncowe).

* Organizacja: zawiera opis jednostek organizacyjnych, zasobow ludzkich i rze-
czowych zaangazowanych w procesy przedsi¢biorstwa oraz relacje miedzy nimi
i ich strukturami.

* Naktlady i wyniki: obejmuje rzeczowe i informacyjne naktady wejsciowe i efek-
ty realizacji funkcji wraz z przeptywami pieni¢znymi z nimi powigzanymi

* Sterowanie: odnosi si¢ do opisu powigzan pomigdzy powyzszymi perspektywa-
mi, obejmujac wszystkie ich elementy powigzane w spdjne przebiegi procesow
przedsigbiorstwa.

Struktura proces6w wyrazona z punktu widzenia danych, funkcji i organizacji
wskazuje statyczny uktad proceséw, natomiast dynamika procesow prezentowana
jest z punktu widzenia proceséw, w ktorych zdarzenia (stany) steruja przebiegiem
realizacji kolejnych funkcji.

7. ARIS w organizacji miedzynarodowej

Gdy wiele prob podnoszenia efektywnosci dziatan organizacji osigga granice popra-
Wy, organizacja zmuszona jest do siggania po nowe rozwigzania. Takim przyktadem
moze si¢ legitymowac jedna z miedzynarodowych organizacji rynku energii dziata-
jacarowniez w Polsce. Standardy korporacyjne przewidujg wiele sposobdw i narze-
dzi, ktore menedzerowie moga wykorzystywac, ale w praktyce siegaja najchetniej
po te najbardziej znane, niemal gwarantujace efekty. Po wielu proébach poprawy
efektywnosci procesoOw rowniez organizacja — pod robocza dla powyzszego opra-
cowania nazwg A-Z — zaczela si¢ rozgladac za czym$ innym, by¢ moze nieznanym
jeszcze wsrod polskich menedzerow tej organizacji.

Po analizie sytuacji uwaga zostala skierowana na narzedzie ARIS, ktore jest wy-
korzystywane korporacyjnie, nie do konca propagowane we wszystkich jednostkach
biznesowych, przeciwstawiane opartemu na ,,suchym i statycznym” opisie procedur
prezentowanym w formie wydrukow pdf. Wydruki pdf ponadto z dnia na dzien tra-
city swojg aktualnos¢, co dodatkowo, jako juz znane narzedzie ,,do opisu procesow”,
wzbudzalo ogo6lng nieche¢ do pracy nad nowym, kolejnym projektem modelowania
procesow.

W organizacji A-Z utrzymywany jest, rowniez ze wzgledow prawnego wyod-
rgbnienia poszczegoélnych spolek w Polsce, niejednoznacznie wyrdzniony uktad
procesowy. Cze$¢ biznesu wzorem swoich macierzystych funkcji korporacyjnych
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przeksztatcito si¢ w organizacje procesowe, inne natomiast dziataja w ,,silosach”
funkcjonalnych.

Celem wdrozenia narzgdzia ARIS w polskich jednostkach firmy A-Z bylo sku-
pienie si¢ na wybranych procesach wytworczych i ustugowych, ktére formalnie
w wiekszo$ci realizowane sa przez cztery jednostki biznesowe. Sa one odmienne
zar6wno prawnie, jak i terytorialnie, a co moze najwazniejsze, rOwniez odmien-
ne technologicznie. Calos¢ projektu zaktadata podniesienie efektywno$ci procesow
z uwzglednieniem efektu synergii z faktu wymiany najlepszych praktyk pomig¢dzy
jednostkami oraz standaryzacji proceséw w Polsce.

W czasie kilku miesiecy wypracowano, zgodnie z wytycznymi korporacyjnymi,
uwzgledniajac wytyczne polskiego rynku, polskiego prawa oraz majac na uwadze
lokalne technologiczne uwarunkowania, standardy procesow dla wspomnianego ob-
szaru organizacji. Kazdy z nich zostal rozpisany zar6wno na poziomie gldownym, jak
1 na poziomie podproceséw. Podprocesy rowniez opisano diagramami EPC zgodnie
z metodyka ARIS jako odpowiedniki procedur. Wszystkie procesy opomiarowano
wskaznikami efektywnosci KPI (Key Performance Indicator) i do kazdego przypi-
sano wlasciciela procesu, dla ktérego dodatkowym elementem oceny rocznej pracy
jest zestaw wskaznikow KPI przynaleznego mu procesu.

Wypracowane rozwigzania staty si¢ polem nie tylko do poprawy lokalnych
wskaznikow wydajnosci procesoéw, ale postuzyly rowniez jako podstawa mozli-
wosci porownywania si¢ z innymi jednostkami biznesowymi w korporacji. ,,Polski
model procesow” stal si¢ rowniez przyczynkiem do dyskusji o sposobie widzenia
organizacji na poziomie korporacji.

8. Podsumowanie

Model procesdéw i podejscie procesowe szczegodlnie w organizacji migdzynarodowe;j,
gdzie lokalnie istniejg $cisle okre$lone przepisy prawne, odmienne niemal w kazdej
jednostce, moze stanowic¢ podstawe lepszego rozumienia si¢ menedzeréw, wspolnie
dbajacych o rozwdj catosci globalnego biznesu.

Wypracowane opisy proceséw lokalnie staty si¢ podstawa do rozpoczgcia dtu-
giej drogi ich doskonalenia. Taka perspektywa jednoznacznie opisanych, spdjnych
z wymaganiami korporacyjnymi, procesow stanowi nie tylko wyznacznik poziomu,
od ktorego polskie jednostki biznesowe moga rozpoczac swoja droge do doskonato-
$ci, ale rowniez opomiarowane procesy sg niejako drogowskazem wyznaczajacym
menedzerom wiasciwy, potwierdzony przez korporacyjne standardy, kierunek pod-
noszenia efektywnosci dziatania.
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INCREASE OF PROCESS EFFICIENCY BASED ON ARIS TOOL
— PRACTICAL APPLICATION

Summary: This paper presents a process approach in an international organization, which
after taking over new companies implements new corporate standards based on process ap-
proach using a computer tool that integrates the processes, technology and human behavior.

Keywords: process approach, standardization, system.



