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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono problematyke zwigzang z mapowaniem i oceng procesOw
zachodzacych w organizacji. Analiza procesowa pozwala wskaza¢ potencjalne miejsca
usprawnien, ktore sta¢ si¢ mogg zmiennymi wplywajacymi na ksztattowang w przedsigbior-
stwie strategi¢ zarzadzania. W pierwszej czesci wskazano ogdélng metodyke poszukiwania
potencjalnych miejsc do poprawy w procesach. W czesci drugiej opisano przebieg realizacji
metodyki w wybranym przedsigbiorstwie.
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Wprowadzenie

Problematyka strategii jest szeroko opisywana w literaturze teorii zarzadza-
nia, ale nie ma jednoznacznie rozumianej definicji. Dyskusj¢ dotyczaca tego poje-
cia znalez¢ mozna w wielu pozycjach (Kozminski, Piotrowski, 1995; Penc, 1994;
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Wawrzyniak, 1998; Zwiech, 2003). Definicja, ktora wedtug autoréw w najlepszym
stopniu odpowiada celowi artykutu, przedstawiona zostata przez Druckera: strategia
,»polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej zmianie, jezeli jest to konieczne”
(Kozminski, Piotrowski, 1995, s. 123).

W procesie formutowania strategii zarzadzania nalezy zacza¢ od sporzadzenia
analiz strategicznych (Gierszewska, Romanowska, 1997), ktore pokazuja aktualng
sytuacj¢ organizacji oraz trendy w dalszym jej otoczeniu. Znajac obecne miejsce
przedsiebiorstwa na rynku oraz jego konkurentéw, mozna szuka¢ elementow wyr6z-
niajacych je i na ich bazie tworzy¢ strategie.

Jedna z komplementarnych metod pozwalajacych na formulowanie strategii
poprzez poszukiwania miejsca zmian (usprawnien) jest analiza proceséw (Gabryel-
czyk, Rakowska, 2015; Drejewicz, 2012; Gawin, Marcinkowski, 2013). Pozwala
ona na ocen¢ procesOw wewnetrznych przedsigbiorstwa z uwzglednieniem wptywu
otoczenia, zrozumienie kluczowych dziatan organizacji, uporzagdkowanie rozumie-
nia pojec i ich wlasciwosci oraz okreslenie odpowiedzialnosci za realizacj¢ danego
procesu. Stworzenie mapy wybranych proceséw umozliwia ich analize i wskazanie
potencjalnych miejsc wptywajacych na poprawe efektywnosci proceséw. Dodatko-
wo (wykorzystujac dedykowane narzedzie) mozna przeprowadzi¢ symulacje propo-
nowanych zmian.

Celem artykulu jest przedstawienie ogo6lnej metodyki mapowania procesow
i poszukiwania potencjalnych miejsc zmian. Jej uzytecznos¢ sprawdzono w wielu
organizacjach, a wybrane studium przypadku zostalo opisane w rozdziale trzecim.
Celem opisywanego przypadku jest wskazanie, jak zastosowa¢ metodyke, jak uta-
twia ona znalezienie potencjalnych miejsc usprawnien oraz w jaki sposoéb badana
organizacja ujela zmiany w swojej strategii.

1. Przedmiot badan - stan wiedzy

Komplementarng analiza na potrzeby strategii moze by¢ analiza procesowa,
ktéra pozwala na poznanie organizacji. Wskazuje na to m.in. Grajewski (2007,
s. 125), podajac sposoby formutowania strategii wokot procesow:

— intensyfikacja — okreSlenie i usprawnienie najlepszych procesow w celu

utrwalenia przewagi, tak aby wyprzedzi¢ dziatania konkurencji,
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— przedluzenie — state poszukiwanie nowych zastosowan procesow, ktore or-
ganizacja najlepiej opanowata,

— uzupehianie — synchronizacja procesow wlasnych z procesami klientow,

— przeksztalcenie — oferowanie na rynku swoich procesow, ktore inne przed-
sigbiorstwa chca kupic,

— dywersyfikacja — tworzenie nowych proceséw pobudzajacych kreatyw-
no$¢ w dziataniu (np. w poszukiwaniu produktéw, rynkéw lub innych form
aktywnosci).

Analiza procesowa ma pozwoli¢ opisa¢ procesy. W literaturze znalez¢ mozna
wiele prob zdefiniowania pojecia procesu. W klasycznej definicji Hammer (1999,
s. 15-19) okresla proces jako ,,powigzang grupe zadan, ktérych wspolny rezultat
stanowi warto$¢ dla klienta”. Grajewski (2007, s. 106—-107) dodaje, ze musi by¢
to taka warto$¢, za ktora klient zechce zaptaci¢. Davenport (1993, s. 5) definiuje:
»proces jest posiadajacym strukture zestawem mierzalnych dziatan, zaprojektowa-
nym w celu dostarczania konkretnego rezultatu dla okreslonego klienta lub na jakis
okreslony rynek”. Jeszcze inng definicj¢ przedstawia Stabryta (1984, s. 86) — ,,proces
to cigg dziatan bedacych okreslonymi funkcjami, ktére utozone sa w pewnej kolej-
nos$ci, wyrazajacej zwiazek przyczynowo-skutkowy zjawisk oddziatujacych na jakis
obiekt”. Autorzy przyjmuja, ze proces to cigg chronologicznie uporzadkowanych
zacja generuje warto$¢ dodang dla klienta.

Definiujac procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, konieczne jest zwrdcenie
uwagi na nastepujace, kluczowe elementy (Stajniak, 2015; Gajewski, 2007, s. 55;
Trzcielinski, Adamczyk, Pawlowski, 2013, s. 9):

— poczatek i koniec procesu,

— struktura procesu,

— wejscia 1 wyjscia z procesu,

— dostawcy i1 odbiorcy (klienci zewnetrzni i wewnetrzni),

— wilasciciele procesu,

— narzedzia pomiaru i oceny,

— dostgpne zasoby,

— kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI),

— dokumentacja procesu i jego przebieg.
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Modelujac procesy w organizacji nalezy wybra¢ pewien standard. W literatu-
rze przedmiotu najczesciej przywotuje sie (Gajewski, 2007, s. 35-45; Trzcielinski,
Adamczyk, Pawlowski, 2013, s. 35-45):

— SIPOC (Supliers, Inputs, Process, Outputs, Customers — dostawcy, dane wej-
sciowe, proces, dane wyjsciowe, odbiorcy) — modelowanie procesu zoriento-
wanego na klienta wedlug koncepcji tancucha wartosci,

— ARIS (Architektur Integrierter Informationsysteme — architektura zintegro-
wanych systemow informacyjnych) — ukierunkowanie na zbudowanie w or-
ganizacji zintegrowanego systemu projektowania i przetwarzania informacji
o przebiegu procesow,

— BPMN (Business Process Model and Notation) — opisywanie procesow bizne-
sowych i produkcyjnych, najczesciej wykorzystywany w Polsce i na §wiecie.

Zastosowana notacja pozwala jednoznacznie odwzorowaé procesy zachodzace
W organizacji w sposob zrozumialy zardwno przez osoby bezposrednio realizuja-
ce procesy, jak i1 zarzadzajace procesami oraz informatykow, ktorzy implementuja
zmiany procesowe. Zilustrowane za pomoca map procesy stanowig punkt wyjscia
do dalszych analiz. W ten sposob powstaja modele procesowe, ktérych symulacja
pozwala odnalez¢ obszary kwalifikujace si¢ do zmiany lub wskazujace jakos$¢ pro-
ponowanych zmian (Kasprzak, 2005).

2. Metodyka zwigkszania efektywnos$ci proceséw biznesowych

W pracach badawczych i wspotpracy z gospodarka autorzy przyjeli metodg
analizy procesowej opartg o podejscie od szczegdtu do ogotu (bottom-up). Jako stan-
dard wybrano BPMN 2.0, ze wzgledu na jego powszechne wykorzystanie. Stan-
dard ten jest opisany normg ISO/IEC/19510:2013 Information technology — Object
Management Group Business Process Model and Notation (Briol, 2010; Shapiro,
White, Bock, 2011; Silver, 2011; White, Miers, 2008). Do zalet BPMN 2.0 mozemy
zaliczy¢ (Piotrowski, 2013):

— przyjazny dla uzytkownika sposob opisu procesu,

— mozliwo$¢ modelowania praktycznie wszystkich procesow biznesowych

niezaleznie od specyfiki branzy,

— powszechna w biznesie znajomos$¢ symboliki standardu,

— mozliwo$¢ diagnozy operacji zbgdnych.
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Prowadzone badania pozwolity na stworzenie metodyki zwigkszania efektyw-
nosci proceséw biznesowych (rys. 1). Pozwala ona na analiz¢ procesowa catej or-
ganizacji lub jej wybranych obszarow. Kazdy z przedstawionych krokéw ma swoje
uszczegotowienie w postaci oddzielnej mapy.

Rysunek 1. Metodyka zwigkszania efektywnosci proceséw biznesowych
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Faza przygotowawcza to zebranie podstawowych informacji oraz przygoto-
wanie zatozen, na bazie ktorych realizowano badanie. Budujemy scenariusz zgod-
nie, z ktorym bedziemy bada¢ obecnie dziatajacy proces. Scenariusz AS IS zawiera
mig¢dzy innymi informacje¢ o ilosci 0so6b obstugujacych badany proces, godziny do-
stepnosci zasobow (czas pracy), okreslenie transakcji procesowych, ich ilosci oraz
czasu, w ktorym majg by¢ one generowane.

Faza mapowania procesow jest podzielona na dwie czg¢sci: mapowanie AS IS
oraz mapowanie TO BE. Celem mapowania AS IS jest z jednej strony odzwiercie-
dlenie przebiegu procesow zgodnie z praktyka ich stosowania oraz, z drugiej strony,
przygotowanie wnioskow, ukazujacych stwierdzone rozbiezno$ci w stosunku do re-
ferencji zawartych w ustaleniach z wlascicielem procesu. Celem mapowania TO BE
jest zobrazowanie planowanych zmian, a nast¢gpnie sprawdzenie za pomocg analizy
procesowej ich poprawnosci oraz logiki.

Faza symulacji dzieli si¢ na dwie czeéci: utworzenie i symulacja modelu AS
IS oraz utworzenie i symulacja modelu TO BE. Celem symulacji modelu AS IS
jest weryfikacja, czy przygotowana w fazie modelowania mapa AS IS odzwiercie-
dla stan faktyczny realizowanego obecnie procesu. Zakonczenie prac nad mode-
lem AS IS poprzez weryfikacj¢ map z klientem umozliwia rozpoczgcie drugiego
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etapu prac, jakim jest symulacja stanu docelowego w oparciu o przyjete scenariu-
sze zmian procesowych.

Faza zakonczenia pozwala na scalenie wszystkich opracowan, analiz i symu-
lacji w jeden raport. Dopiero po zatwierdzeniu tego etapu wyniki sa przekazywane
klientowi.

Poszukiwanie potencjalnych zmian, ktére pozwola na zwigkszenie efektywno-
$ci procesu, odbywa si¢ w fazie mapowania i symulacji. Po stworzeniu mapy stanu
obecnego procesu (AS IS) nalezy jg sparametryzowac i wykalibrowaé na podstawie
danych historycznych. Definiuje si¢ KPI i mierzy ich warto$ci w obecnym procesie.
Juz na tym etapie pojawiaja si¢ podprocesy, ktore mozna ulepszy¢. Tworzac mape
stanu pozadanego danego procesu (TO BE) warto zastanowi¢ sig, ile zmian moz-
na wprowadzi¢. Symulujac proces TO BE nalezy wprowadza¢ zmiany pojedynczo
i bada¢ ich efektywno$¢ (odwotujac si¢ do wezesniej zdefiniowanych KPI i ich war-
tosci bazowych). Gdy uzyskany efekt symulacji wprowadzenia pojedynczej zmiany
jest pozytywny, mozna badac taczng efektywno$¢ proponowanych zmian. Moze si¢
okaza¢, ze dla dwdch lub wiecej zmian pozytywny efekt znika (nie pojawia si¢ sy-
nergia). Do otrzymania najlepszego w danych warunkach rozwigzania dochodzi sig
iteracyjnie, gdy klient uznaje, ze ma odpowiednig efektywnos$¢ procesu przy zatozo-
nym wykorzystaniu zasobow.

3. Wyniki badan - studium przypadku

Badania przeprowadzono w roku 2016 w przedsigbiorstwie branzy kosmetycz-
nej. Analizie procesowej poddano proces identyfikacji jednorodnych paletowych
jednostek tadunkowych. Paletowa jednostka tadunkowa (pjl, pallisted unit load)
to ,,jednostka sktadajaca si¢ z palety tadunkowe;j (ptaskiej, stupkowej, skrzyniowe;j
lub specjalizowanej), na lub w ktérej umieszczono tadunek, zabezpieczona przed
rozformowaniem podczas przemieszczania i skladowania, przystosowana do prze-
mieszczania przy pomocy urzadzen transportu technologicznego™ (Fertsch, 2016,
s. 127). Analiza pozwolita wskaza¢, jakie zmiany nalezy uwzglgdni¢ w tym procesie
i przenies¢ je na poziom strategii przedsigbiorstwa, co ma pozwoli¢ na poprawe
efektywnosci badanego procesu.
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W fazie przygotowawczej zebrano podstawowe dane oraz okreslono zatozenia
dla badanego procesu. Przyjeto okreslone zasoby procesu:

— 6 pracownikow,

— 22 paletowe jednostki tadunkowe do wydania zewnetrznego,

— 48 paletowych jednostek fadunkowych do przesuni¢cia do strefy kompletacji.
W fazie mapowania w cze$ci pierwszej stworzono mape stanu istniejagcego AS
IS (rys. 2). Gtéwne czynnosci realizowane w procesie (struktura procesu) to:

analiza wykazu pobran,
dojazd do przestrzeni,
identyfikacja wzrokowa paletowej jednostki tadunkowe;,

— pobranie i przewiezienie paletowej jednostki fadunkowe;j,

— potwierdzenie pobrania paletowej jednostki tadunkowe;.

Wejsciem procesu jest paletowa jednostka tadunkowa wraz z dokumentem
wykaz pobran. Na wyjsciu procesu jest paletowa jednostka tadunkowa przesunigta
do strefy kompletacji lub przygotowana do wydania z dokumentem ewidencja prze-
suni¢¢. Wlascicielem procesu jest magazyn.

Rysunek 2. Mapa procesu identyfikacji jednorodnych paletowych jednostek tadunkowych
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Zidentyfikowany przebieg procesu jest nastepujacy: magazynier analizuje do-
kument w formie papierowej ,,Wykaz Pobran”; nastgpnie, kierujac si¢ wiedza eks-
percka, odnajduje przestrzen, w ktoérej powinny znajdowaé si¢ paletowa jednostka
tadunkowa wymagajaca pobrania (do wydania na zewnatrz lub do strefy komple-
tacji), odszukuje towar i pobiera go w celu wykonania operacji przesuni¢cia maga-
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zynowego; zmiana lokalizacji paletowej jednostki tadunkowej odnotowywana jest
przez magazyniera na dokumencie papierowym ,,Ewidencja Przesuniec¢”.

Okreslono nastepujace kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) w procesie

identyfikacji jednorodnych paletowych jednostek fadunkowych:

— sredni czas realizacji procesu,
— uzycie zasobow ludzkich w procesie.
Kolejnym krokiem byto sparametryzowanie operacji realizowanych w badanym

procesie. Przyjeto, ze czas trwania czynno$ci podlega rozkladowi normalnemu

i przypisano nastepujace wartosci:

— analiza wykazu pobrah — od 15 do 25 s,
— dojazd do przestrzeni — od 15 do 120 s,
— identyfikacja wzrokowa paletowej jednostki tadunkowej — od 20 do 40 s,

pobranie i1 przewiezienie paletowej jednostki tadunkowej — 2,5 min,

potwierdzenie pobrania paletowej jednostki fadunkowej — od 10 do 20 s.
Analiza przebiegu procesu wraz z wlascicielem procesu pozwolita wskazac¢ po-

tencjalnie miejsca usprawnien. Dotycza one operacji:

— analizy wykazu pobran,

— identyfikacji wzrokowej paletowej jednostki tadunkowej,

— potwierdzenia pobrania paletowej jednostki tadunkowe;.

Nastegpnie zbudowano mapg stanu pozadanego TO BE (rys. 3). Wskazano, ze

dobrym rozwigzaniem bedzie zastosowanie automatycznej identyfikacji paletowych

jednostek tadunkowych.

Rysunek 3. Mapa procesu identyfikacji jednorodnych paletowych jednostek tadunkowych

w docelowej postaci (TO BE)
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Zaproponowano nastepujacy przebieg procesu: magazynier odczytuje przy
pomocy kolektora danych polecenie wykonania operacji magazynowej wraz z do-
ktadna lokalizacjg przestrzeni sktadowania paletowych jednostek fadunkowych; po
dojechaniu wozkiem widtowym skanuje si¢ kolektorem przestrzen odktadcza oraz
paletowg jednostke tadunkowa, ktora nastepnie przewozi do lokalizacji docelowe;j
(zgodnie ze wskazaniem kolektora danych); zmiana lokalizacji paletowej jednostki
fadunkowej potwierdzana jest w systemie WMS automatycznie przez zeskanowanie
etykiety identyfikujacej przestrzen docelowa.

W procesie docelowym zaproponowano wdrozenie systemu klasy WMS. Ma
spowodowac¢ to automatyzacje identyfikacji paletowych jednostek ladunkowych
oraz poprawi¢ efektywnos¢ procesu.

Dla procesu docelowego ustalono nastepujace czynnos$ci oraz czasy trwania
(podlegajace rozktadowi normalnemu):

— odczytanie polecenia operacji magazynowej — czas trwania od 2 do 5 s,

— dojazd do przestrzeni — czas trwania od 15 do 120 s,

— skanowanie etykiety przestrzeni — czas trwania 2 s,

— skanowanie standardowej etykiety paletowej — czas trwania 2 s,

— pobranie i przewiezienie paletowej jednostki tadunkowej — czas trwania

2,5 min,

— skanowanie etykiety przestrzeni — czas trwania 2 s.

Analiza procesowa pozwolita wskaza¢ potencjalne obszary do zmian, ktére zo-
staly uwzglednione w strategii przedsigbiorstwa. Sa to:

— przeprojektowanie procesu identyfikacji paletowej jednostki tadunkowe;j,

— wdrozenie systemu klasy WMS powigzanego z systemem ADC.

W fazie symulacji zostal zweryfikowany model AS IS. Nastepnie przepro-
wadzono symulacje dla stanu docelowego TO BE. Przeprowadzono 17 640 prob.
Otrzymano wyniki przedstawione na rysunku 4.

W wyniku symulacji i analizy otrzymanych wynikéw zauwazono, ze w stanie
docelowym skraca si¢ $redni czas realizacji procesu z 7,63 min (AS IS) do 6,13 min
(TO BE). Ponadto procent wykorzystania zasobéw ludzkich (pracownikéw magazy-
nu) maleje — z 4,71% na 3,78% — co pozwala na lepsze rozplanowanie zadan.
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Rysunek 4. Wybrane wyniki symulacji dla procesu identyfikacji jednorodnych paletowych
jednostek tadunkowych
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

W opisywanym studium przypadku analizowany byt proces identyfikacji jed-
norodnych paletowych jednostek tadunkowych. Przedstawiono mape procesu dla
stanu istniejacego, gdzie zauwazono mozliwos¢ poprawy w trzech podprocesach
(numer 2, 4, 6). W opisie procesu pozadanego wprowadzono system automatycznej
identyfikacji produktow zgrupowanych na paletowe jednostki fadunkowe oraz za-
rzadzania ich lokalizacja z wykorzystaniem systemu klasy WMS.

Zaproponowane zmiany dotyczyly przeprojektowania procesu identyfikacji pale-
towej jednostki fadunkowej i wdrozenia systemu klasy WMS. Celem tych usprawnien
byla poprawa efektywnosci procesu (wykazano to poprzez symulacje), co w dalszej
perspektywie czasu pozwala na minimalizacje kosztow operacyjnych, glownie dzigki
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automatyzacji procesow i ich dostosowaniu do tanszych pracownikow, np. sezono-
wych. Wskazany kierunek zmian znalazt odzwierciedlenie w strategii przedsigbiorstwa.
Otrzymane wyniki symulacji pokazaty, ze dzieki wdrozeniu systemu klasy WMS
powigzanego z systemem ADC w magazynie czas obstugi analizowanego procesu skro-
ci si¢ o okoto 20% — gltéwnie za sprawa eliminacji czasu potrzebnego na odszukanie
lokalizacji paletowej jednostki tadunkowej. Ponadto w procesie przesunig¢ magazyno-
wych uzyskano mozliwos¢ kontroli wydajnosci operacyjnej magazynierow, dzigki au-
tomatycznemu odnotowywaniu w systemie rzeczywistych czasow pobierania paletowe;j
jednostki fadunkowej. Obstuga badanego procesu w wersji TO BE uproscita sie, ponie-
waz to system zarzadzat lokalizacja towardw i kierowatl magazynier6w w odpowiednie
strefy pobraniowo-odktadcze — umozliwito to obstlugg magazynu przez mniej doswiad-
czonych pracownikdw, ktorzy nie posiadali petnej wiedzy o topografii magazynu.
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PROCESS ANALYSIS AS A TOOL FOR RATIONALIZATION OF THE ORGANIZATION

Abstract

The article presents issues related to mapping and evaluation processes in the organiza-
tion. Process analysis can identify potential points for improvements that can become vari-
ables affecting shaped in the enterprise management strategy. In the first part indicates the
general methodology of searching the potential to improve the processes. The second part
describes the progress of the methodology chosen company.
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