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Analiza procesow ksztaltujgcych
lancuch wartoSci przedsigbiorstwa

Streszczenie

W obecnych czasach przedsigbiorstwa sg zmuszone okre§la¢ i zmieniaé kreowanie
wartoSci dla klienta. Waznym etapem w analizie taficucha wartoSci przedsiebiorstwa jest
identyfikacja proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie oraz przeprowadzenie ich
oceny ze wzgledu na skuteczno$¢ i efektywnos¢ ich osiggania, co jest mozliwe dzigki
ustaleniu i opracowaniu okres§lonych miar i sposobéw pomiaru wyniku proceséw.

Celem opracowania jest przedstawienie jednego ze sposobdw zwigkszania wartoSci
przedsiebiorstwa, ktéry polega na analizie proceséw skfadajacych si¢ na taficuch wartosci
przedsigbiorstwa. W artykule wyjaSniono podstawowe pojgcia: proces, system procesow
oraz zarzadzanie procesami, a takze zdefiniowano fancuch wartosci i ukazano strukture
ksztaltujacych go procesow.

Zaprezentowano metodyke analizy procesowej, na ktérg sktadajg si¢ takie etapy,
jak: okreSlenie proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie, wskazanie roli proceséow
w tworzeniu wartoSci dodanej dla klienta, pomiar i ocena rezultatéw proceséw oraz okre-
Slenie propozycji doskonalenia proceséw.

Stowa kluczowe: proces, zarzadzanie procesami, metodyka analizy procesowej, taficuch
wartosci, struktura fancucha wartosci.

1. Wprowadzenie

W warunkach globalizacji gospodarki od innowacyjnoS$ci dziatafi przedsig-
biorstwa oraz atrakcyjnoSci oferty rynkowej zalezy ich konkurencyjnosé. W celu
zaspokajania ciggle rosngcych potrzeb klientéw przedsigbiorstwa powinny dosko-
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nali¢ zasady i metody funkcjonowania, a przede wszystkim wprowadzac¢ na rynek
nowe produkty i ustugi, dzigki czemu osiggng wigksze szanse na sukces rynkowy.
Kazde przedsiebiorstwo tworzy kompleks dziatan, ktérych celem jest zaprojek-
towanie, wytworzenie, sprzedaz na rynku oraz dostarczanie i wspieranie swoich
produktéw. Wszystkie te dziatania mogg by¢ zrealizowane za pomoca okreslonego
fancucha wartoSci.

W procesie tworzenia wartoSci istotne jest wtaSciwe zdefiniowanie kolejnych
czynnosci, w wyniku ktérych realizowana jest warto$¢ na rzecz klientéw. Jednym
z istotnych narzedzi ukazujacych proces ,,dodawania” wartos$ci do produktu jest
faficuch wartoSci. Waznym etapem w przeprowadzaniu analizy taficucha warto$ci
jest identyfikacja proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie oraz ocena ich
efektywnoSci. Analiza proceséw z punktu widzenia ich wptywu na kreowanie
warto$ci dla klienta oraz osiggang efektywnoS¢ w przedsigbiorstwie jest podsta-
wowg metoda umozliwiajaca podejmowanie decyzji prowadzacych do poprawy
jego funkcjonowania.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie jednego ze sposobéw zwiek-
szania wartoSci przedsigbiorstwa polegajacego na analizie proceséw sktadajacych
sie na tancuch wartoSci przedsigbiorstwa. W artykule zaprezentowano metodyke
analizy procesowej, na ktora sktadajg sie poszczeg6lne etapy, a mianowicie: iden-
tyfikacja procesdw realizowanych w przedsigbiorstwie, wskazanie roli procesow
w tworzeniu warto$ci dodanej dla klienta, pomiar i ocena rezultatow procesow
oraz okre§lenie kierunkéw ich doskonalenia.

2. Pojecie procesu

Problematyka proceséw wyjasniana jest na gruncie nie tylko nauki o zarza-
dzaniu, ale takze w naukach prawniczych, przyrodniczych czy medycznych'.
Termin ,,proces” wykracza poza tradycyjne odniesienie wylacznie do procesu
produkcyjnego i jest rozumiany jako sekwencja dziatafn realizowanych w celu
utrzymania okreslonego efektu finalnego. Tabela 1 prezentuje wybrane definicje
procesu wg réznych autoréw.

Ze wzgledu na charakter analizy w opracowaniu proces bedzie rozpatrywany
jako zintegrowany, celowy uktad stanowigcy rezultat integracji i strukturalizacji
czynnoSci, jak i obiekt zintegrowanego zarzadzania. Proces to zbiér dziatan
powigzanych relacjami czasowymi i przestrzennymi ukierunkowany na klientéw,

! Proces jako kategoria stosowana do analizy dziatania organizacji wyjasniany byt juz przez
FW. Taylora w ksiazce pt.: Zasady naukowego zarzadzania, opublikowanej w 1911 r., ale prawie
wytacznie w odniesieniu do analizy funkcjonalnej i projektowania systeméw wytwoérczych [£aii-
cuch tworzenia wartosci dodanej, 2007, s. 68].
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okreslony przez przeptywy materiatéw i informacji, przenikajacy granice poszcze-
gblnych sfer dziatalnoSci przedsigbiorstwa, obejmujacy pierwotne i wtdrne aktyw-
noSci tworzace wartoS¢ [Logistyka, 2011, s. 97].

Tabela 1. Pojecie procesu wg réznych autoréw

Autor Definicja procesu

M. Porter Proces to fancuch wartosci, w ktérym poprzez realizacj¢ poszczegdlnych
dziatah zwigksza si¢ warto$¢ zaangazowania w tworzenie lub dostarcza-
nie produktu lub ustugi. Kazde kolejne dziatanie wykonywane w proce-
sie powinno dodawaé nowg warto$¢ do efektu wezesniejszej czynnosci.

M. Hammer, Proces jest to sekwencja dziatan realizowanych wewnatrz przedsigbior-

J. Champy stwa, a wykonywanych w celu dostarczenia klientowi konkretnej ustugi
lub produktu.

R. Muller, Proces to fancuch dziatah zmierzajacy do wytworzenia warto$ci odpo-

P. Rupper wiadajacych wymaganiom klienta.

B. Olszewska Proces to zestaw dziatafi i zadaf z jasno okre§lonymi elementami na wej-

Sciu oraz wyjsciu, a jego rezultatem jest warto$¢ oferowana klientowi.

P. Blaik Proces to sekwencja lub czgdciowo uporzadkowany zbiér powigzanych
ze sobg dziatafi zintegrowanych przez: czas, koszty, taczng oceng wyko-
nania i realizowanych, aby osiggna¢ okreslony cel organizacji.

G. Rummler, Proces to ciagg czynnoSci zaprojektowanych, a nastgpnie wykonywanych
A. Brache w ten sposdb, aby w ich wyniku powstat produkt lub ustuga.

R. Kaplan, Procesy w organizacji to kreowanie wartoSci, ktéra przyciggnie

D. Norton i zatrzyma klientéw do celowego segmentu oraz zapewni spetnienie ocze-

kiwaf akcjonariuszy odnosnie do wynikéw finansowych organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Porter 1985, s. 3; Hammer i Champy 1996; Muller
i Rupper 2000, s. 21; Olszewska 2003, s. 296; Blaik 2001, s. 111-113; Rummler i Brache 2000, s. 75;
Kaplan i Norton 2001, s. 43].

W przedsigbiorstwie zmiany nastepujg w szerszym Srodowisku, ktérym jest
system proceséw. Stanowi on zesp6t wspotdziatajacych ze sobg procesow, ktérych
zadaniem jest tworzenie warto$ci dodanej dla klienta. Zarzadzanie procesami
to dziedzina zajmujaca sie analizg, standaryzacja, planowaniem i zarzadzaniem
istniejacymi procesami w organizacji. Zdaniem J. Brilmana, zarzadzanie proce-
sami polega na dokonywaniu systematycznej oceny ich efektéw, podtrzymywaniu
ich funkcjonowania i wprowadzaniu korekt, jeSli osiaggane rezultaty odbiegaja od
normy [Brilman 2002, s. 293].

W niniejszym artykule analiza proceséw bedzie dotyczy¢é wewnetrznego
faficucha wartoSci przedsigbiorstwa, ale nalezy takze pamigtac, Zze na warto§¢
dodang bedg miaty wptyw takze procesy wystepujace w faficuchach dostawcow,
kooperantéw czy odbiorcow.
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3. Procesy w lancuchu wartosci przedsigbiorstwa

Lancuch wartoSci (value chain) jest uporzadkowanym ciggiem réznego
rodzaju funkcji generujacych wartos¢ produktu, ktéra jest okreSlona przez relacje
rynkowe migdzy firma a nabywca; jest ciagiem powigzanych ze soba (szeregowo
Iub réwnolegle) faz procesu zarzadzania i proceséw wykonawczych, odniesionych
do okreSlonego sektora dziatalnoSci firmy. To sekwencja funkcji danego systemu,
np. przedsigbiorstwa lub szerszego uktadu kooperacyjnego majgcego rozwinigte
relacje zewnetrzne [Stabryta 2007, s. 165].

Model taficucha warto$ci przedstawit w 1985 r. MLE. Porter?. Ujat go w forme
schematu, na ktérym zostata nakre§lona w sposéb bardzo ogdélny struktura
powiazanych ze sobg proceséw gtéwnych i pomocniczych, jakie wystepuja
w przedsigbiorstwie. Laficuch wartoSci wedtug M.E. Portera to narzedzie rozpo-
znawania sposobow tworzenia wigkszej wartoSci dla klienta, z pozycji przedsig-
biorstwa, ktdrego celem jest maksymalizacja wartoSci dodanej (zysku).

Kazde przedsigbiorstwo jest wiec jednym z ogniw systemu wartoS$ci (rys. 1),
a z drugiej za$ strony tworzy wtasny wewnetrzny taficuch wartosci (rys. 2).

. FLancuch
Lancuch , . .
wartosci Lancuch

Lancuch . Lancuch

o warto$ci o .

wartosci ducent producenta wartosci wartosci

dostawcy producenta wyrobu dystrybutora klienta
komponentow,

finalnego

Lancuch Lancuch wartosci Lancuch
wartos$ci kooperanta wartosci
poddostawcy (alianta) ustugodawcy

Rys. 1. System wartosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

2 Koncepcja taficucha wartosci, nazywanego rowniez taficuchem ekonomicznym [Drucker
1976, s. 120], jest §ci§le zwigzana z wartoScig dodana, powstajaca w kolejnych ogniwach proceséw
gospodarczych. Charakteryzuje ona przyrost warto$ci produktéw (towaréw), a zarazem ksztattowa-
nie si¢ kosztéw w przedsigbiorstwie [Stabryta 2006, s. 363].
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Infrastruktura firmy

Zarzqd'zanie zasobanfli ludzkimi

)
Zaopatrzenie
\

Dziatania pomocnicze

Logistyka | Dziatania | Logistyka Marketing Serwis
wewnetrzna| operacyjne | zewnetrzna | isprzedaz

Dziatania podstawowe

Rys. 2. Lancuch wartoSci przedsigbiorstwa jako sekwencja procesow podstawowych
1 pomocniczych
Zrédto: [Porter 2006, s. 65].

Rys. 3. prezentuje przyktad podmiotowej struktury taficucha warto$ci w branzy
odziezowej.

Dostawcy Producent (i konkurenci) Odbiorcy

1. Dostawcy tkanin 1. Sklepy firmowe

(dostawcy kluczowi)

— —>|

2. Sklepy patronackie

2. Dostawcy dodatkow (guziki,

zamki, nici, barwniki, opakowa) 3. Zagraniczne sklepy firmowe

4. Odbiorcy z kontraktow

3. Dostawcy maszyn i urzadzen
przerobowych

Firma 2

4. Producenci zlecajacy wykonanie

kontraktu (na podstawie umowy) 5. Hurtownie

5. Biura projektowe Firma 3 6. Firmy sktadajace zaméwienie

6. Dostawcy mediéw 7. Sieci sprzedazy

11

Firmy ustugowe (operator logistyczny)

Firma n 8. Bazary

7. Dostawcy kapitatu (inwestorzy:
banki, akcjonariusze)

Firmy ustugowe (operator logistyczny)

9. Klienci indywidualni

Rys. 3. Podmiotowa struktura fancucha warto$ci w branzy odziezowej

Zrédto: opracowanie wlasne.

W zaleznoS$ci od sektora w tworzeniu taficucha warto§ci moze uczestniczy¢
wiele podmiotéw?. Najprostszy taficuch warto$ci obejmuje: dostawcéw, produ-

3 Sektor jest uktadem, ktéry wiaze w cato$é dane przedsigbiorstwo z jego dostawcami, dystry-
butorami i klientami.
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centow, klientéw. Rozbudowany za$ tancuch wartoSci zawiera dodatkowo trzy typy
uczestnikéw: ,,dostawcy dostawcow” (tzw. poddostawcy), ,.klienci klientéw” (znaj-
dujacy si¢ na samym koncu taficucha) [Strategiczne zarzqdzanie kosztami, 2000, s.
108] oraz firmy Swiadczace ustugi dla innych firm objetych taficuchem wartoSci.

Waznym zadaniem w procesie analizy tafcucha wartosci jest okreSlenie struk-
tury taficucha wartoS$ci dla catego sektora, czyli rozpoznanie dziataf tworzacych
Sciezke ekonomiczng zwigzang z wytwarzaniem okre§lonego produktu [Gier-
szewska i Romanowska 2003, s. 184]. Podstawg osiggnigcia przewagi konkuren-
cyjnej jest zrozumienie catego sektora, w ktérym przedsigbiorstwo konkuruje, nie
za$ tylko tej czeSci systemu warto$ci, w ktorej partycypuje.

Na rys. 4 przedstawiono taficuch wartos$ci w sektorze napojéw gazowanych
(oranzada, cola, woda mineralna), aby ukaza¢ r6zng partycypacj¢ w zestawie
dziatan przyczyniajacych si¢ do wytworzenia i sprzedazy napojow oraz rézny
poziom integracji pionowej uczestnikow sektora.

Na rys. 4 wyodrebniono siedem podstawowych dziatan, ktérych wykony-
wanie pozwala temu sektorowi dostarcza¢ napoje indywidualnym klientom.
Lancuch wartoSci rozpoczyna si¢ juz w momencie pozyskiwania (wydobywania),
a nastepnie uszlachetniania wody niezbg¢dnej do produkcji napojéow. Gtéwnym
dziataniem jest przygotowanie syropu, ktéry jest w odpowiednich proporcjach
mieszany z wodg. Tak powstaty napdj zostaje w procesie rozlewania nasycony
dwutlenkiem wegla i ostatecznie zapakowany do butelek. Koncowe etapy dziatan
w faficuchu wartoSci dotyczg przekazania wyprodukowanych napojéw do kanatow
dystrybucji, a pézniej do klientéw. Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa dzia-
fajace w sektorze napojow gazowanych moga w réznym zakresie partycypowac
w zestawie dziatan wyodrgbnionych w fancuchu wartoSci, czyli ich poziom inte-
gracji pionowej moze by¢ odmienny. Litery od A do H reprezentuja podmioty
dziatajace w sektorze, ktére mogg by¢ w petni zintegrowane tak jak przedsigbior-
stwo E (posiadajace ujecie wody pitnej, wytwarzajace napoje i dysponujace siecig
dystrybucji), natomiast przedsigbiorstwo A zajmuje si¢ wytacznie rozlewaniem
napojow. Pozostate przedsi¢biorstwa konkuruja, prowadzac dziatalnos¢ w dwéch
do czterech ogniwach §ciezki ekonomicznej. Oznacza to, Ze kazde z nich ma
unikalny wewnetrzny fancuch wartosci, ktéry obejmuje inny zestaw dziataf. Tak
wigec rozpoznanie miejsca danego przedsigbiorstwa w catym systemie wartoSci
jest kluczowe z punktu widzenia okreSlenia jego pozycji konkurencyjnej i poten-
cjalnych Zrodet przewagi (przyktadowo przedsigbiorstwo B jest dostawcg dla
przedsigbiorstwa G, ktore zajmuje si¢ tylko pakowaniem i dystrybucja, a jedno-
czesnie jest nabywca przedsigbiorstwa C, ktére wydobywa i uszlachetnia wodg)
[Strategiczne zarzqdzanie kosztami, 2006, s. 116—117].
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Kluczem do zrozumienia istoty tancucha wartosci jest pojecie wartosSci?.
M. Porter wartoS$¢ rozumie jako sume, ktéra nabywca gotéw jest zaptacic za to,
czego dostarcza mu dostawca. System wartoSci za$ opisuje ciag dziatan i przed-
siebiorstw realizujacych te dziatania, zmierzajacy do dostarczenia uzytkownikowi
finalnemu wartoSci uzytkowych, ktérych oczekuje. Obejmuje wiec takie wartoSci,
jak: dostawcéw, producentdw, dystrybutoréw i uzytkownikéw (klientéw) [Lisiecka
i Czakon 2002, s. 386].

Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa jest wigc rezultatem réznora-
kich dziatafi realizowanych podczas projektowania, produkcji, marketingu czy
w funkcjach je wspomagajacych. Kazde z tych dziatah moze w swoisty sposob
ksztaltowac wielko$¢ kosztow, jak réwniez tworzy¢ warto$¢ dodang. Analizujgc
poszczegolne ,,ogniwa” taficucha wartosci, mozna okresli¢ miejsca, w ktorych ta
warto§¢ powstaje w stopniu najwyzszym lub miejsca, w ktérych powstajg straty.
Identyfikacja i analiza fancucha warto$ci to sposéb na poszukiwanie zrodet spraw-
noSci 1 niesprawnoSci przedsigebiorstwa, a przede wszystkim obszaréw dziatan,
w ktérych przedsigbiorstwo dysponuje szczegdlnymi kompetencjami wytwor-
czymi, technologicznymi, organizacyjnymi, informacyjnymi, kooperacyjnymi,
mogacymi si¢ sta¢ Zrédlem przewagi konkurencyjne;j.

Takie podejScie oznacza, ze przedsigbiorstwo powinno stanowi¢ centrum
dziatan. Efektem koficowym procesu jest warto$¢ produktu lub ustugi akcepto-
wana przez klienta. Przyjecie takiego podejScia w przedsigbiorstwie powoduje,
Ze powinno ono starannie i systematycznie zarzadza¢ wszystkimi procesami,
ktére biorg udziat w tworzeniu wartoSci dla klienta [Edwards, Braganza i Lambert
2000, s. 29]. Wyniki, jakie sa osiggane w kazdym procesie, mozna rozpatrywaé
w aspekcie skutecznosci i efektywnosci takiego procesu®.

Identyfikacja struktury tancucha wartoSci stanowi poczatkowy etap jego
analizy i szacowania wartoSci dodanej, tworzonej w poszczegdlnych ogniwach
1 w tancuchu jako catosci. Precyzyjne okreSlenie rzeczywistej struktury faficucha
wartoSci jest w praktyce bardzo trudne, gdyz struktura ta jest dynamiczna i ulega
ciggtym zmianom, zwtaszcza jesli przedsigbiorstwo moze uczestniczy¢é w kilku
faficuchach (w réznych sektorach) albo w tzw. sieciach faficucha, gdzie jego udziat
w tworzeniu warto$ci dodanej moze by¢ zréznicowany (np. w jednym tancuchu
wartoSci petni role koordynatora, w kolejnym — role¢ integratora, a jeszcze w innym
— role specjalisty). Wchodzac do réznych sieci, zmieniajg si¢ takze granice faficucha
wartoSci przedsigbiorstwa. W wyniku coraz §ciSlejszych powigzan partnerskich

4 Warto$¢ odnosi si¢ do poszczegSlnych ogniw tanicucha i wyraza badz wynik koficowy, czyli
zysk, badz efekty posrednie, ale moze odnosi¢ si¢ do kosztéw, jakie sa generowane we wszystkich
stadiach okreslonego procesu [Stabryta 2007, s. 165-166].

3 Skutecznosé procesu to zdolno$¢ do osiggniecia celéw, natomiast efektywnos§é procesu to
relacja miedzy wynikami a wykorzystanymi zasobami w procesie [Skrzypek i Hofman 2010, s. 14].
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firm z klientami, z dostawcami, granice zewnetrzne tych firm stajg si¢ bardziej
ptynne, co wigze si¢ z upowszechnieniem i rozwojem sieci informatycznych
i powoduje powstawanie firm sieciowych czy wirtualnych [Brilman 2002, s. 425]°.

4. Metodyka analizy procesow ksztaltujacych tancuch wartosci
przedsigbiorstwa

Koncepcja przedsigbiorstwa zorganizowanego w sposob procesowy siega lat
50. XX w. Procesowe podejscie miato jednak wtedy inny wymiar. Wykorzystane
byto bowiem do strukturalizacji i formalizacji zarzadzania produkcjg. Obecnie
zarzadzanie procesowe ma zapewni¢ wigkszg efektywnos§¢ wszystkich dziatan,
ktérych rezultatem jest wzrost wartosci dla klienta [Sopinska 2004, s. 52]. Dlatego
zrozumienie roli i oczekiwafl klienta stanowi bardzo wazny element we wdro-
Zeniu zaréwno podejScia procesowego, jak i dziatan zmierzajacych do poprawy
efektywnoSci organizacji. GIéwnym celem proceséw jest maksymalizacja satys-
fakcji klienta. PodejScie procesowe do zarzadzania firmg pozwala w wiekszym
stopniu uwzgledni¢ potrzeby klientéw w dziatalnoSci przedsigbiorstwa. Klient nie
jest bowiem zainteresowany tym, co si¢ dzieje wewnatrz organizacji; nie intere-
suje go ani struktura organizacyjna, ani cele strategiczne przedsigbiorstwa, lecz
warto$¢, jaka jest mu oferowana. Dobre zarzadzanie procesami powinno polegaé
na ,,identyfikowaniu potrzeb najwazniejszych klientow i préby ich zaspokojenia”
[Brilman 2002, s. 296], ,,my§lenie w kategoriach proceséw pozwala poszukiwac
Zrédet wartosci dla klientéw” [Sopifiska 2004, s. 52].

Procesowa analiza przedsiebiorstwa powinna zatem obejmowac nastgpujace
etapy:

1) identyfikacje i hierarchizacje proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie,

2) okreSlenie roli proceséw w tworzeniu wartosci dodanej dla klienta,

3) pomiar i ocen¢ rezultatow procesow,

4) propozycje doskonalenia proceséw [Biazzo i Bernardi 2003, s. 154-156]".

¢ Przedsiebiorstwo moze prowadzi¢ dziatalno$¢ w réznych sektorach, dlatego tez wazne jest
okreSlenie granic dla kazdego faficucha wartosci z osobna. W kazdym z faficuchéw warto$ci moze
zajmowac rézne pozycje, odgrywac rézng role, wykorzystywa¢ odmienne zasoby i kompeten-
cje, stosowa¢ odmienne strategie konkurowania, a takze osigga¢ inny poziom wartoSci dodane;j
z funkcjonowania w okre§lonym sektorze itp. Granice stanowig istotng sktadowa przedsi¢biorstwa
i determinujg one mozliwo$§¢ prawidtowego definiowania aktywnoSci organizacji i zachowan jej
uczestnikéw [Cyfert 2012, s. 17]. Nalezy takze pamigtal, ze granice przedsigbiorstwa moga ulegaé
zmianie wraz z wchodzeniem przez nie w réznego typu relacje kooperacyjne.

7 Metodyka zarzadzania procesowego jest szerzej przedstawiona w opracowaniach: [Zarzqgdza-
nie procesami biznesowymi, 2009, s. 48-51; Bitkowska i in. 2011 s. 43—48].
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Etap 1. Okreslenie sprawnosci catego systemu wymaga doktadnej analizy
sprawnosci poszczegllnych proceséw wystepujacych w przedsiebiorstwie. Typo-
wymi elementami kazdego procesu w przedsigbiorstwie s3: nazwa powigzana
z zakresem dziatalnoSci przedsigbiorstwa, podstawowe cele procesu, kategoria
oczekiwanego lub pozadanego wyniku i jego odbiorcy, warunki wstepne realizacji
procesu, gtéwni uczestnicy procesu, reguty inicjacji procesu, sktadowe dziatan
procesu oraz miary poprawnoSci realizacji procesu i prawidtowosci wyniku [Logi-
styka, 2011, s. 14173,

W pierwszym etapie analizy nalezy okresli¢ procesy gtéwne oraz procesy
pomocnicze powigzane ze sobg relacjami nastgpstwa lub réwnolegtoSci oraz rela-
cjami czasowymi i logicznymi. Duzym utatwieniem w precyzowaniu szczegdtow
jest odwotanie si¢ do szablonu struktury prezentacji procesu (tabela 2).

Tabela 2. Przyktadowy schemat struktury prezentacji procesu dostaw do klienta
w firmie dystrybucyjnej

Specyfikacja P
Grupa sktadowych sktadowych procesu Wyszczegdlnienie
1. Wskazania identyfi- | 1. Nazwa procesu Realizacja dostawy do klienta
kujgce proces 2. Cel procesu Niezawodno$¢ realizacji zaméwienia klienta

Utrzymanie racjonalnych zapaséw
Organizacja taniego, szybkiego i pewnego

transportu
3. Gtéwni uczestnicy | Klienci
procesu Dostawcy
Przewoznicy
Dziat Logistyki
Dziat Obstugi Klienta
Magazyn
2. Informacje o wej- | 4. Warunki wstepne | Poziom zapaséw spetnia wymagania przewidy-
Sciu procesu rozpoczecia pro- wane sezonowosci
cesu Dostawcy sa gotowi do szybkiego uzupetniania
zapasow
5. Zdarzenie inicju- Ztozenie zamowienia przez klienta

jace proces

6. Inicjator procesu Klient

7. Miejsce rozpoczg- | Dzial Obstugi Klienta — pracownik Dziatu
cia procesu i wska-
zanie wilasciciela
procesu

8 Zakres identyfikacji i poziom szczegétowosci informacji o procesach zalezy od potrzeb
decyzyjnych przedsigbiorstwa [Nowak, Piechota i Wierzbifiski 2004].
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Grupa sktadowych

Specyfikacja
sktadowych procesu

Wyszczegdblnienie

8. Obiekt na wejsciu

Lista pozycji z zaméwienia klienta

9. Postaé obiektu
wejSciowego

Zamowienie klienta (faks lub e-mail, telefo-
niczne)

3. Charakterystyki
przebiegu procesu

10. Reguty transfor-
macji
(Opis dziatan)

1. Sprawdzenie poprawnosci zamdéwienia
klienta

2. Sprawdzenie poziomu zapaséw i dziatania

A. Zapasy wystraczajace do realizacji zamo-

wienia:

— przekazanie listy zamdéwienia klienta do
komisjonowania

— przygotowanie wysylki do klienta

— kontakt z przewozZnikiem i ustalenie terminu
zatadunku

— zatadunek i transport do klienta

B. Zapasy sa niewystarczajace do realizacji

zamdwienia klienta:

— kontakt z dostawcg i ztozenie zamdéwienia
uzupelniajgcego zapasy

— uzyskanie potwierdzenia o warunkach
dostawy od dostawcy (termin, cena)

— kontakt z przewozZnikiem i uzgodnienie
warunkow dokonania przewozu

— uzgodnienie mi¢dzy dostawca, przewoz-
nikiem i magazynem terminu realizacji
dostawy

— przygotowanie do przyjecia dostawy

— przyjecie dostawy i jej komisjonowanie zgod-
nie z zamdéwieniem klienta

— kontakt z przewoznikiem i uzgodnienie ter-
minu wysytki do klienta

— powiadomienie klienta o przewidywanym
terminie

— dostawa do klienta

11. Wymagana infra-
struktura procesu

Lacza faksowe, telefoniczne, internetowe
Komputery, oprogramowanie, system informa-
tyczny wspomagajacy zarzadzanie firmag
Magazyn §rodki transportu

Pracownicy o odpowiednich kwalifikacjach

12. Warunki realizacji
i ograniczenia

Dtugi termin realizacji dla produktéw, ktérych
nie ma na stanie magazynowym

Ograniczenie dni wykonywania ustugi (dwa dni
w tygodniu przez firmy spedycyjne)
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cd. tabeli 2
Specyfikacja e
Grupa skfadowych sktadowych procesu Wyszczegdlnienie
Mata elastyczno$§¢ dostawcéw do zmian weze-
$niej potwierdzonych terminéw, asortymentu
iiloSci
13. Wyjatki Dostawa do klienta priorytetowego
14. Obiekt monitoro- | Status zaméwien klientéw
wania Realizacja transportu
15. Wynik procesu Dostaw do klienta
16. Postaé procesu Potwierdzenie przyjecia dostawy przez klienta
17. Miejsce powstania | Miejsce przyjecia dostawy przez klienta
wyniku System informatyczny rejestrujacy obstuge
klienta
18. Odbiorca wyniku | Klient (otrzymuje potwierdzenie zamdéwienia)
Dziat Logistyki (informacja o stanie zapaséw
magazynowych)
4. Zakonczenie 19. Sposéb przekaza- | Klient: telefonicznie, faksem, e-mailem
procesu nia wyniku Dziat Logistyki: komunikat systemowy o stanie
zapasow
20. Dokumentacja Zapis w rejestrze zrealizowanych dostaw
zakoficzenia Dokument Wz — wydanie z magazynu
procesu Faktura do zaptaty
Dokument Pz (przyjecie zewnetrzne) — protokét
odbioru

Zrédto: opracowane na podstawie: [Logistyka, 2011 s. 142—144].

W trakcie wypetniania karty opisu procesu nastepuje wnikliwa analiza
istotnych parametréw i spostrzezenia zwigzane z mozliwo§ciami wprowadzenia
zmian w istniejgcym procesie. Oprécz dokonania strukturalizacji procesu wazne
jest stworzenie mapy (macierzy) odpowiedzialnosci z uwzglednieniem komorek
uczestniczacych w dziataniach i ich roli. Najpowszechniejszymi formami przed-
stawiania modelu procesu sg prezentacje graficzne w postaci: diagramu (ktéry
pozwala uwidoczni¢ jednostki zaangazowane w proces, transfery migdzy dzia-
faniami i nastgpstwa w czasie) oraz mapy proceséw (ktéra pozwala na ukazanie
istniejacej struktury procesdw w przedsigbiorstwie, wskazanie wtascicieli
procesow oraz odpowiednich miar oceny sprawnosci proceséow) [Kale 2001,
s. 139]. Po ustaleniu hierarchicznej struktury proceséw mozliwe jest okreslenie
koncepcji systemu mierzenia efektywnosci procesow.

Etap 2. W kolejnym etapie analizy wyr6znione procesy realizowane w przed-
siebiorstwie powinny by¢ ocenione z punktu widzenia ich wptywu na tworzenie
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warto§ci dodanej. Ze wzgledu na warto$¢, jaka generuja procesy dla klienta,
mozna je podzieli¢ na:

— procesy podstawowe (procesy, ktére bezposSrednio wigzg si¢ z tworzeniem
wartoSci dla klienta, maja one strategiczne znaczenie i zazwyczaj przebiegaja
przez wiele dziatéw tradycyjnej organizacji oraz ,,wigzg” dostawcow z klientami.
Do tych proceséw zalicza si¢: marketing i obstuge klienta, projektowanie, tech-
niczne przygotowanie i organizacj¢ produkcji, zakupy, wytwarzanie, dystrybucja,
Swiadczenie ustug);

— procesy pomocnicze (procesy, ktére wspieraja dziatalno§¢ podstawowg
i sg dla jej skutecznej i prawidtowej realizacji uwazane jako niezbgdne. Do tych
proceséw zaliczy¢ mozna np.: wytwarzanie narzedzi, transport wewnetrzny,
kontrole jakosci, magazynowanie, konserwacj¢ i utrzymanie ruchu maszyn i urza-
dzen, infrastrukture, personel);

— procesy zarzadcze (to procesy informacyjno-decyzyjne — aspekt dynamiczny,
ktoére przebiegaja w okreSlonej strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa —
aspekt statyczny). Do tych proceséw zalicza si¢: zarzadzanie strategia, zarzadzanie
finansami, zarzadzanie informacjami [Skrzypek, Hofman 2010, s. 68-75].

Wedtug innej klasyfikacji proceséw wyrdzniono procesy strategiczne, opera-
cyjne oraz procesy umozliwiajace inne dzialania. Niezaleznie od przyjetego
wczedniej podziatu proceséw w przedsigbiorstwie ze wzgledu na problematyke
zarzgdzania procesami (dziataniami) wazne jest ich sklasyfikowanie na procesy
(dziatania):

— zwiekszajace warto$¢ dla klienta (value-added, VA) to dziatania, w wyniku
ktorych powstaje produkt o cechach pozadanych przez klienta oraz wymagany
przez klienta sposob obstugi,

— niezwigkszajace wartoSci dla klienta (nonvalue-added, NVA) to dzialania,
ktérych wykonywanie nie przyczynia si¢ do powstawania produktéw i ustug maja-
cych warto$¢ dla klienta.

Tabela 3 ukazuje przyktadowe procesy i zwigzane z nimi dziatania, ktére
tworza i nie tworza wartoSci dodane;j.

Tabela 3. Przyktady proceséw tworzacych i nietworzacych wartosci dodanej

Procesy Dziatania (czynnoSci) tworzace Dziatania (czynnpéci) nierorzqce
warto$¢ dodang warto$ci dodanej
1. Wprowadzenie — dostarczanie wtasciwej doku- — przerwanie prac nad zamoéwie-
zamowienia do mentacji niem
systemu przedsi¢- |— ztozenie obietnicy dotyczacej — kopiowanie zamdwienia
biorstwa czasu realizacji zaméwienia
— Sledzenie procesu realizacji
zaméwienia
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cd. tabeli 3

Jolanta Walas-Trebacz

Procesy

Dziatania (czynnoSci) tworzace
warto§¢ dodang

Dziatania (czynnoSci) nietworzgce
warto$ci dodanej

2. Kreowanie kon-
cepcji produktu

— tworzenie produktu na zaméwie-
nie klienta

— usprawnianie istniejacych pro-
duktéw majace na celu: obni-
zenie kosztow, podniesienie
jakosci, udoskonalenie wzorcow,
skrécenie czasu wykonania

— standaryzacja

— analiza wartoSci

— projektowanie juz istniejacych
komponentéw

— tworzenie zbyt szczegélowych
specyfikacji

— projektowanie niepotrzebnych
opcji

— powielanie istniejacej czedci
projektu

3. Zakupy

— proces realizacji dostawy

— czynno§ci transportowe
u odbiorcy

— inspekcje

— prace biurowe

— przeliczanie czeséci

— czas w doku zatadunkowo-wyta-
dunkowym

4. Produkcja

— proces produkcji

— poprawianie wadliwych produk-
tow

— produkcja odpadéw

— oczekiwanie na nastepng czyn-
nos$é

5. Pakowanie

— pakowanie zapewniajace ochrong
przed zniszczeniem w czasie
transportu

— wewngtrzne czynnoSci transpor-
towe
— inspekcja koncowa

Zrédto: [Handfield 1995, s. 5].

Etap 3. Kolejnym istotnym etapem w analizie procesowej jest pomiar wynikow

poszczegdlnych proceséw. Wszystkie procesy realizowane w przedsigbiorstwie
nalezy przejrze¢ pod wzgledem ich ekonomicznej efektywnosci, czyli relacji pono-
szonych naktadéw i efektow dziatania (np. koszt wytworzenia jednego produktu).
Jezeli relacje nie mogg zosta¢ wyrazane w mierniku pienigznym, to wykorzystaé
mozna mierniki niefinansowe (np. czas produkcji lub obstugi klienta).

Do oceny procesu mozna takze wykorzystaé miary skutecznoSci, tj. stopief
osiggnigcia zalozonego celu (np. procent dostaw na czas lub udziat pracownikow
wykorzystujacych okre$lony system wspomagajacy zarzadzanie). Procesy reali-
zowane w przedsigbiorstwie mozna zatem podzieli¢ w zalezno§ci od wptywu na
subiektywnie postrzegang przez klienta warto$¢ oraz z uwagi na efektywnos¢
wykonywania. Najbardziej pozadanym stanem sa procesy, ktére zwiekszaja
warto$¢ dla klienta i s3 wykonywane efektywnie.
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Jedng z istotnych decyzji w obszarze zarzadzania procesami jest wybdr mier-
nikow oceny proceséw. Tabela 4 prezentuje przyktadowy zestaw miernikéw dla
wybranych procesow.

Tabela 4. Przyktadowy zestaw miernikow dla wybranego procesu podstawowego,
pomocniczego i zarzadczego w przedsigbiorstwie

Rodzaj procesu

| Miernik oceny procesu

Pomiar wynikéw procesu podstawowego

Projektowanie
produktéw (B+R)

— ilo&¢ i jako$¢ projektowanych wyrobéw, technologii

— zakres 1 mozliwoSci przeprojektowania produktéw

— czas i koszt opracowania nowego produktu

— czas cyklu wprowadzania nowych produktéw

— zakres i tempo wprowadzania zmian w produkcie

— czas cyklu weryfikacji projektéw konstrukcyjnych

— poziom doktadnosci projektéw

— koszty dziatalnoSci B+R

— warto$¢ przychodéw osigganych ze sprzedazy nowych produktéw
w ciagu przyjetego okresu

— wielko§¢ sprzedazy osigganej z nowych produktéw na jednego pra-

cownika

stopa zwrotu z inwestycji

Srednia liczba dokumentacji technicznej wykonanej przez jednego pro-

jektanta w danym okresie

— udziatu kosztéw projektowania i technicznego przygotowania produk-
cji w kosztach wytworzenia

— wskaznik wykonania budzetu kosztéw projektowania i technicznego
przygotowania produkcji

— wskaznik btedéw w procesie projektowania i w procesie technicznego
przygotowania produkcji

Pomiar wynikéw procesu pomocniczego

Kontrola jakoSci

— liczba kontroli wstepnych, miedzyoperacyjnych, koficowych w danym
okresie

— udziatl wyrobéw wadliwych w produkcji

— liczba kontroli na jednego pracownika procesu kontroli jakosci

— wskaznik wykonania budzetu stuzb kontroli jakoSci

— wskaznik struktury kontroli jakoSci

— wskaznik struktury wad wyrobow

— wskaznik struktury kosztéw jakosci

— poziom naktadéw na system zarzgdzania jakoSci

— liczba i koszty przeprowadzonych audytéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych

— liczba brakéw i napraw w poszczegdlnych procesach

— wskaznik reklamacji
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cd. tabeli 4
Rodzaj procesu Miernik oceny procesu
Pomiar wynikéw procesu zarzadczego
Zarzadzanie — czas i koszty konsolidacji danych
finansami — skuteczno§¢ kontroli naleznosci i zobowigzan

— produktywno$¢ personelu dziatu ksiggowosci i analiz finansowych

— wsparcie podejmowania skutecznych decyzji na podstawie danych
ekonomicznych (zakres, koszty utrzymania i skuteczno$¢ wykorzysty-
wania systemow informatycznych)

— sprawno$§¢ w dostarczaniu informacji, dokumentéw dla kierownictwa

— czas opracowania sprawozdan finansowych

— obieg dokumentéw (liczba dokumentéw, liczba uczestnikéw, czas
zapoznania si¢ z dokumentacja)

— liczba pomytek ksiegowych

— poziom wskaZnikéw: ptynnoSci, rentownosci, zadtuzenia, wykorzysta-
nia majatku, warto$ci akcji

— poziom wykorzystania $rodkéw finansowych (struktura budzetéw
poszczegdlnych proceséw)

— dostep do Zrddet finansowania dziatalnoSci oraz efektywnoS$¢ ich
wykorzystania

— dzwignia finansowa

— warto$¢ zaptaconych odsetek z tytutu opdznien

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zaproponowane miary dla proceséw pozwalaja w obiektywny sposéb ocenié
wyniki tych procesdw. Zarzadzanie procesami wymaga jasnego okreslenia celow
i adekwatnych miar oceny dla poszczeg6lnych proceséw odbywajacych sie w przed-
siebiorstwie’. Wybrane mierniki powinny byé pogrupowane w ramach kluczowych
parametrow sukcesu przedsigbiorstwa, co jest konieczne w celu zapewnienia, ze
wyniki proceséw sg mierzone w kontekScie obszaréw uznanych przez kierow-
nictwo za strategicznie istotne [Margheritta, Klein i Elia 2007, s. 46-57].

Pomiar proceséw wedtug ustalonego zestawu miernikéw moze w petny
1 systematyczny sposéb ocenia czy przedsigbiorstwo osigga przyjete cele, czy
efektywnie przeksztalca naktady w efekty i pozwoli¢ na ksztattowanie aktywnie
posiadanego systemu proceséw. Dostarczanie cennych informacji o poszczegdl-
nych procesach do ich wtaScicieli (najczgSciej w formie raportéw) pozwala podjaé
im decyzje o utrzymaniu poziomu realizowanych proceséw lub zaproponowaniu
zmian doskonalgcych procesy'®.

9 Uszczegbtowieniem tej propozycji moze byé wykorzystanie pomiaru wynikéw proceséw
wedlug koncepcji R. Kaplana i D. Nortona zawartej w strategicznej karcie wynikéw (BSC).
10 Pomiar efektéw proceséw w aspekcie ich skutecznosci i efektywnosci powinien by¢ doko-

nywany systematycznie, a rzeczywiste wartoSci miernikéw powinny by¢ okresowo raportowane
wilascicielom proceséw.
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Metodami niezwykle uzytecznymi w ocenie proceséw sg audyt procesow
i controlling proceséw [Horowski i Kononowicz 2002, s. 34-37; Hoffman 2007,
s. 225-267].

Etap 4. Doskonalenie proceséw jest kolejnym etapem analizy procesowej. Po
systematycznej analizie i ocenie proceséw mozna zaproponowac kierunki dosko-
nalenia istniejagcych proceséw. Doskonalenie polega na statym poszukiwaniu
mozliwoSci ulepszania proceséw w codziennej dziatalnosci, a takze uspraw-
nianie relacji miedzy procesami. W konsekwencji doskonalenie proceséw ma
spowodowacé polepszenie jakosci i (lub) produktywnoSci, obnizy¢ koszty dziatan,
a w ostatecznej ocenie przyczynic sie do wzrostu efektywnosci catej organizacji.

Doskonalenie proceséw w zmiennych warunkach funkcjonowania staje si¢
wyzwaniem dla catej organizacji. Potrzebg t¢ wywoluje nieustanna konkurencja
kosztowa, a takze presja na podnoszenie szeroko rozumianej jakosci. Dosko-
nalenie proceséw akcentowane jest w roznych koncepcjach i metodach zarza-
dzania, migdzy innymi w filozofii kaizen, zarzadzaniu jakoScia, logistyce czy
zarzadzaniu wiedza.

Rys. 5 zawiera etapy podejmowania decyzji o restrukturyzacji proceséw
w taficuchu wartoSci przedsiebiorstwa.

Kierownictwo przedsiebiorstwa po uzgodnieniu z wia$cicielami proceséw!'!
po dokonaniu oceny biezacej sytuacji moze podja¢ decyzje o przeprowadzeniu
doskonalenia proceséw juz istniejagcych w celu poprawy efektywnoSci calego
fancucha wartosci. Wedtug S. Cyferta mozna wyr6zni¢ dwa kryteria doskonalenia
proces6w w organizacjach:

) kryterium ciggloSci procesu doskonalenia, w ramach ktérego mozna
zastosowaé dwa sposoby doskonalenia proceséw:

— ewolucyjnego, czyli ciggtego doskonalenia proceséw (to systematyczne,
ciggte usprawnianie istniejacych w organizacjach proceséw),

—radykalnego, czyli skokowego doskonalenia proceséw (co oznacza, ze
procesy sa w okre§lonych odstgpach czasu gruntownie odnawiane, tzn. projekto-
wane sg nowe procesy, radykalnie przeprojektowywane stare, stosowany jest tez
outsourcing proceséw) [Procesy i projekty logistyczne, 2008, s. 77];

2) kryterium pozioméw doskonalenia proceséw, w ramach ktérego mozna
wyrézni¢ dwa podziaty:

— kryterium kompleksowosci zakresu doskonalenia'?,

— kryterium powigzania procesu doskonalenia ze strategig rozwoju organizacji
[Cyfert 2006, s. 37-38].

11" Jako wiascicieli proceséw okreSla si¢ osoby odpowiedzialne za przebieg i wyniki proceséw.

12-W zakresie kompleksowosci doskonalenia proceséw jednym z kluczowych zagadnien jest
pytanie: czy dziatania zwigzane z doskonaleniem proceséw powinny dotyczy¢ wszystkich proce-
séw organizacji, czy tez wybranych procesow.
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Dziatani
Ocena kazdego pratania Tak
. . . nietworzgce
dziatania w taficuchu P .
i warto$ci dodane;j
Czy dziatanie moze by¢ Czy dziatanie | Tak
wyeliminowane bez Tak . .
P jest konieczne?
uszczerbku dla korzySci
osigganych przez klienta? ¢ Nie
¢ Nie Czy klienci Tak Niezbedne
20 oczekuja? .dmalama
Czy dziatanie moze by¢ ¢ Ni metworzq.ce
wyeliminowane Tak 1 wartoéc.l
bez szkody dla dalszych Czy poprawia Tak dodanej
dziatan? ono sprawnos$¢
- dziatan?
¢ Nie
Dziatanie tworzace ¢ Nie
warto$¢ dodang Czy jest ono Tak

niezb¢dne dla
dziatania biznesu?

y Nic

Zbedne dziafania |,
nietworzace
wartoS§ci

Rys. 5. Restrukturyzacja proceséw w tancuchu wartosci przedsigbiorstwa
Zrédto: [Rokita 2005, s. 203].

Najbardziej znang metodg radykalnego doskonalenia procesdw jest reengineer-
ing.!® W zwigzku z gwattownos$cig zmian, ktére towarzyszg tej metodzie, zaleca
sie jej stosowanie w sytuacji, gdy w otoczeniu organizacji zachodzg istotne zmiany
lub zmiany maja miejsce w celach strategicznych organizacji [Procesy i projekty
logistyczne, 2008, s. 79]. Wsréd metod ewolucyjnego doskonalenia procesow na
uwage zastuguje filozofia kaizen symbolizujaca ciagta, systematyczng poprawe
przebiegu procesu. Skierowana jest ona na okreslenie stabych ogniw, ktére
obnizajg skutecznos$¢ i efektywnoS¢ procesow oraz na rozwigzywanie biezacych
problemow.

13 Reinzynieria proceséw biznesowych BPR (Business Process Reengineering) to koncepcja
stworzona w 1990 r. przez M. Hammera, a w dalszej kolejnosci popularyzowana przez M. Ham-
mera i J. Champy’ego [1996], J. Pepparda i P. Rowlanda [1997] oraz R. Manganelliego i M. Kleina
[1998]. Wspétczesnie rozwinigciem koncepcji reinzynierii procesow jest X-engineering [Champy
2003].
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W ramach kryterium powigzania doskonalenia procesow ze strategia rozwoju
organizacji mozna wyroznic:

— strategiczne doskonalenie proceséw (w wyniku ktérego nastepuje dostoso-
wanie proceséw do modelu biznesu, ktéry wynika z przyjetej strategii rozwoju),

—operacyjne doskonalenia proceséw (oznacza silne dowartoSciowanie
znaczenia pojedynczego celu lub zmierza do rozwigzania jednej, konkretnej
dysfunkcji systemu zarzadzania) [Cyfert 2006, s. 41].

Nalezy zauwazy¢, ze operatywne doskonalenie proceséw musi korespondowaé
ze strategicznymi celami organizacji. Dlatego tez za podstawowe kryterium
podnoszenia efektywnoSci i skutecznoSci procesow nalezy przyjaé strategie
rozwoju przedsiebiorstwa.

Doskonalenie proceséow uwzgledniaja takze normy ISO z rodziny 9000: 2006
oraz koncepcje: TOM, lean management [Btonski i Kondracki 2004, s. 64], czy
outsourcing [Gay 1 Essinger 2002, s. 12—-15].

Tak wiec kierunkami doskonalenia proceséw w przedsiebiorstwie moga by¢:
przeprowadzenie reinzynierii procesow, ciggle doskonalenie proceséw, a takze
podejscie mieszane [Skrzypek i Hofman 2010, s. 136]'.

5. Zakonczenie

Lancuch wartoSci tworzg rozwigzania w dziedzinie B+R, produkcji oraz orga-
nizacji przeptywu produktéw i informacji. Ksztattuja go oczekiwania klientéw,
uwarunkowania branzy, kultura tworzacych go firm oraz mozliwosci techno-
logiczne. Presja na skracanie czasu reakcji wciaz ro$nie i w sposob znaczacy
oddziatuje na wybory strategiczne i rozwigzania operacyjne w obszarze faficucha
wartoSci.

Analiza proceséw skladajacych si¢ na strukture taficucha wartosci pozwala na
efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow i umiejgtnosci. W praktyce jest
ona gtéwnie wykorzystywana w badaniu mocnych i stabych stron organizacji i jej
konkurentéw. Jest niezwykle pomocna w podejmowaniu decyzji o wspétpracy
z innymi firmami, a takze w opracowywaniu nowych strategii wobec dostawcow
1 odbiorcow [Obt6j 2002, s. 119-122].

4 W ramach inicjowania, oceny i wdrazania zmian do procesu mozna wykorzystaé metody
i narzedzia stuzace do:

— analizy oraz optymalizacji proceséw tj. wykres Ishikawy, histogramy, statystyczna kontrole
procesu, metode analizy $ciezki krytycznej, metode PERT, wykresy Gantta,

— eliminowania nieprawidtowos$ci w procesie, tj. listy pytan kontrolnych, analiz¢ ABC, drzewa
zaleznosci, burze mézgéw, skrzynke morfologiczng, dyskusje 66, techniki oceny rozwigzania pro-
bleméw: ankiety, wywiady, metody eksperckie [Romanowska 2001, s. 264].
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Analiza proceséw tworzacych tancuch wartosci, poprzez okreSlenie ich prze-
biegu, wzajemnych relacji, oceny poziomu skutecznosci i efektywnosci ich reali-
zacji, powinna prowadzi¢ do etapu wyboru najkorzystniejszej struktury tancucha
wartoSci przedsigbiorstwa przynoszacej wzrost wartoSci dodane;.
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An Analysis of the Processes Shaping the Value Chain in Enterprise

Today’s enterprises are forced to identify and change the whole chain of value crea-
tion for the customer, which usually extends beyond its borders. An important stage in
the analysis of an enterprise’s value chain is identifying the processes carried out in the
organisation and evaluating how effectively and efficiently they are achieved, which is
possible by establishing and developing specific measures and methods of measuring
these processes.

The purpose of this article is to provide a method for increasing the value of the enter-
prise, based on the analysis of processes involved in the enterprise’s value chain. The
paper explains the basic concepts of process, system processes and process management,
defines the value chain and shows the structure of the processes that shape it.

The main part of the article presents the methodology of the analysis process, which
consists of the following stages: identifying the processes carried out in the enterprise,
indicating the role of the processes in creating added value for the customer, measure-
ment and evaluation of the results of processes, and determining process improvement
proposals.

Keywords: process, process management, process analysis methodology, value chain,
value chain structure.



