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1. Istota zarzadzania procesowego

Zmiany warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw i organizacji, a takze
dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie powodujg stata potrzebe poszukiwania no-
woczesnych form zarzadzania. Ponadto procesowy charakter budowania warto$ci
W organizacji edukacyjnej powoduje konieczno$¢ wypracowania takich metod
1 narzgdzi analizy 1 pomiaru, ktére pozwola na skuteczne zarzadzanie warto$cia.
Jedng z metod umozliwiajacych kontrole nad funkcjonowaniem organizacji jest
reengineering’, czyli zmiana zaréwno strategii, jak i struktury organizacyjnej oraz
proceséw w niej wystepujacych. Pojecie to wywodzi sie z koncepcji BPR (business
process reengineering®) zaproponowanej przez M. Hammera® w latach dziewieé-
dziesiatych ubieglego stulecia, ktora zaktada przemys$lane przeprojektowanie przed-
sigbiorstwa lub organizacji (czesto radykalne) w postaci identyfikacji, analizy
i zmiany procesow, aby w rezultacie istotnie zwickszy¢ poziom wartosci firmy,
poprzez zwigkszenie podstawowych miar efektywnosci (koszty, jako$¢, poziom
obstugi, czas obstugi klienta, satysfakcja klienta itp.). Charakterystyczne dla przed-
stawionej koncepcji sa cztery pojecia:

Z ang. — przeksztalcenie, przeprojektowanie, zamiana.

2 Z ang. — zarzadzanie procesowe, przeksztalcenie proces6w przedsigbiorstwa.

M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revo-
lution, Harper Business, New York 1993, s. 16-17.
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—  proces, zbidr powigzanych zasobow i czynnosci, przeksztatcajacych warto-
$ci wejSciowe na wyjsciowe, procesy stanowiag podstawe funkcjonowania
organizacji i sa ukierunkowane na satysfakcje¢ klienta,

— reengineering fundamentalny, polegajacy na okresleniu celowosci i sposo-
bu wykonywanych dziatan, tak aby okresli¢ efektywnos$¢ i racjonalnosé
funkcjonowania organizaciji,

— reengineering radykalny, stworzenie nowych struktur i proceséw w organi-
zacji (z pominigciem obecnie istniejagcych) w celu wykreowania nowych
sposobow osiggania zatozonych celow (kilku-, kilkunastoprocentowa po-
prawa wynikow),

— reengineering dramatyczny, catkowite odrzucenie istniejgcych form dziata-
nia i zastgpienie ich nowymi modelami organizacyjnymi i biznesowymi.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele innych teorii* przeksztatcania
procesOw w organizacji, ktore r6znig si¢ od siebie gtéwnie poziomem radykalizmu
w proponowanych zmianach. Krytyczne zdanie wobec gwattownych i dramatycz-
nych zmian wyrazit P.A. Strassmann®, proponujac ewolucyjne przeobrazanie proce-
sow (business process redesign), w ktore bedg zaangazowani wszyscy pracownicy
danej organizacji, ich potencjat intelektualny, ale takze moralnos¢ i lojalno$¢ wobec
firmy.

Bez wzgledu jednak na przyjeta definicj¢ wspolnym mianownikiem dla wielu
koncepcji jest osiggnigcie sukcesu poprzez:

— wlasciwg identyfikacje procesow,

—  wlasciwy opis procesow,

— weryfikacje skuteczno$ci planowanych dziatan,

— silne przywodztwo.

Istotnym elementem zarzadzania procesowego jest ukierunkowanie procesow
na klienta, co moze mie¢ wplyw na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej w dyna-
micznie zmieniajacym sie otoczeniu. Do najwazniejszych celow reengineeringu
zalicza si¢ ponadto zestandaryzowanie, uproszczenie i poprawe efektywnosci pro-
cesOW oraz swoista ,,decentralizacje” funkcjonowania organizacji poprzez udostep-
nienie narzedzi i metod funkcjonowania organizacji kompetentnym pracownikom

4 Szerzej na temat teorii reengineeringu: R.L. Manganelli, M.M. Kleinn, The Reengineer-

ing Handbook — A Step by Step, Guide to Business Transformation, Amacom, New York 1994;
N. Obolensky, Practical Business Reengineering, Kogan Page, London 1996, J. Champy, Reen-
gineering Management: The Mandate for New Leadership, Harper Business, New York 1995,
M. Hammer, S. Stanton, The Reengineering Revolution. A Handbook, Harper Business, New
York 1995.

5 P.A. Strassmann, The Hocus-Pocus of Reengineering. Across the Board,
http://Amww.strassmann.com/pubs/hocus-pocus.html, 5 kwietnia 2011.
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na réznych szczeblach. Osiggnigcie powyzszych celow jest mozliwe i skuteczniej-
sze dzieki®:

— redukcji kosztow dziatalnosci organizacji poprzez eliminowanie nieefek-
tywnych dzialan, usuniecie zbednych procedur odgoémego zarzadzania,
usprawnienie procedur kontroli i przeglgdu procesow,

— zmniejszeniu kosztéw jednostkowych z uwzglednieniem rosngcych wymo-
gow jakosciowych dotyczacych oferowanych wartosci dla klientow oraz
kosztow obstugi klientow,

—  precyzyjnemu okres$leniu wymagan rynkowych, w celu dostarczenia wigk-
szej uzytecznosci klientom (wyzszy poziom warto$ci uzytkowej),

—  przywodztwu, dzigki ktoremu kierownictwo najwyzszego szczebla staje si¢
inicjatorem i liderem zmian,

— pracy zespotowej, stanowigcej podstawowy wyznacznik idei zarzadzania
procesowego, opartego na istnieniu grupy ludzi wykonujgcych zadania
(tzw. zespotdw procesowych) oraz liderow, czyli menedzerow koordynuja-
cych ich prace.

2. Kluczowe procesy a tworzenie wartoS$ci

Dostrzegajac zmiany w paradygmacie tworzenia warto$ci w procesach eduka-
cyjnych, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, ktore procesy majg kluczowe znaczenie
w nowej sytuacji. W literaturze przedmiotu wystepuja opinie wskazujace na proce-
sy, ktore powodujg swoiste zblizenie produktu do klienta, czyli doktadng identyfi-
kacje i1 zaspokojenie roznorakich jego potrzeb. Do innych kryteriow zaliczy¢ mozna
takze procesy decydujgce o osigganiu celow oraz te, ktdre reprezentujg powigzania
(relacje, interakcje, wspotzaleznoéci) w organizacji’. ,,Przyjmujac powyzsze kryte-
ria, mozna wyrézni¢ trzy kluczowe procesy biznesowe, ktdre przyczyniajg si¢ do
tworzenia wartosci zarowno dla klientow, jak i dla wlascicieli, a jednocze$nie wpi-
suja sie w nowy paradygmat postrzegania wartosci”®. Naleza do nich’:

®  Na podstawie: D. Bachman, Procesowe zarzqdzanie przedsiebiorstwem, W: Wspélczesne

Zrodla wartosci w przedsigbiorstwie, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Difin, Warszawa
2006, s. 288-289.

" Wiecej na ten temat: J. Harrington, Business Process Improvements. The Breakthrough
Strategy for Total Quality, Productivity and Competitiveness, McGraw-Hill Inc., New York 1991,
s. 141; R.K. Srivastava, T.A. Shervani, L. Fahey, Marketing, Business Processes, and Sharehold-
ers Value: An Organizationally Embadded View of Marketing Activities and the Discipline of

Marketing, ,.,Journal of Marketing” 1999, Vol. 63, s. 169.

8 E. Gwarda-Gruszczynska, Rola proceséw biznesowych w kreowaniu wartosci przedsie-

biorstw, w: Strategie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, red. E. Urbanczyk, Wydawnictwo Kre-
0s, Szczecin 2007, s. 350.

°®  Na podstawie: E. Gwarda-Gruszczynska, op. cit., s. 350-351.
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— procesy zarzadzania rozwojem produktu — gdzie do procesow zaleznych
mozna zaliczy¢: projektowanie nowych rozwiazan produktowych (nowe
formy 1 tre$ci ksztatcenia), zapewnienie zaspokojenia potrzeb interesariu-
szy (identyfikacja potrzeb rynku, spotecznosci lokalnej), identyfikacje i za-
rzgdzanie wewnetrznymi relacjami (nowe formy komunikacji, zaleznosci,
funkcjonalnosci), rozwijanie 1 utrzymywanie sieci powigzan z organiza-
cjami zewnetrznymi (wspolne projekty naukowe, badawcze, rozwojowe,
dydaktyczne),

— procesy zarzadzania fahcuchem dostarczenia odpowiedniego produktu — pro-
cesy zalezne to: selekcjonowanie i kwalifikacje pracownikow dostarczaja-
cych tresci dydaktyczne, projektowanie i zarzadzanie administracjg we-
wnetrzng 1 zewngtrzng, instalacja, modernizacja i utrzymanie infrastruktury
i technologii, przetwarzanie informacji zwigzanych z prowadzeniem dziatal-
nosci edukacyjnej, zarzadzanie obstugg klienta i innych interesariuszy,

— procesy zarzadzania relacjami z klientem — identyfikacja nowych, poten-
cjalnych odbiorcow, zdobywanie i1 przekazywanie informacji o zastosowa-
niu i wykorzystywaniu produktow edukacyjnych, realizacja programow
reklamowych 1 promocyjnych, analiza nowych mozliwosci technologicz-
nych, analiza zaufania i lojalnosci klientow.

Koncepcja zarzadzania procesowego wpisuje si¢ w nowoczesne metody reali-
zacji procesu dydaktycznego za pomocg systemu e-learningowego. Zaréwno idea
dekompozycji i identyfikacji proceséw wystepujacych w organizacji edukacyjnej,
ukierunkowanie celow na klienta (studenta, innych interesariuszy), wzrost poziomu
poprzez eliminacje dysfunkcji procesowych i redukcje kosztow oraz akcentowanie
silnego przywddztwa i pracy zespotowe] stanowi¢ moze spdjna koncepcje w mo-
dernizowaniu wspotczesnej edukacji.

W przedsigbiorstwach komercyjnych (produkcyjnych, ustugowych) wyréznié
mozna cztery podstawowe procesy gospodarcze: wprowadzanie nowych produk-
tow, tworzenie zamowien, realizacje zamowien i obshuge klienta. Pozostate dziata-
nia (np. finansowe, zwigzane z zasobami ludzkimi lub technologicznymi), ktore
towarzyszag wymienionym procesom, majg jedynie za zadanie ich wspieranie i 0sia-
gnigcie zatozonych celow. W organizacji edukacyjnej, ktorej charakter i cele r6znig
si¢ od firm komercyjnych, do gléwnych procesow zaliczy¢ nalezy:

— okreslenie oferty programowej — utworzenie nowego produktu (lub mody-
fikacja istniejacego), rozumianego jako spojny program nauczania zar6wno
co do tresci, jak i formy (np. e-learning, blended learning),

— rekrutacje — prowadzenie dziatan informacyjnych, reklamowych i marke-
tingowych w celu sprzedania okreslonego produktu,

— realizacj¢ dziatan dydaktycznych — prowadzenie zajg¢ w formie wyktadow,
¢wiczen 1 laboratoriow w okreslonym przedziale czasowym (semestral-
nym, rocznym) ze szczegdlnym uwzglednieniem cyklicznych dzialan ewa-
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luacyjnych i weryfikacyjnych dotyczacych zarowno formy i tresci naucza-
nia, jak tez poziomu przyswajania wiedzy przez studentow,

— produkty dodatkowe i budowanie marki — okreslenie oferty dodatkowych
programéw nauczania dla absolwentow organizacji edukacyjnej (np. studia
magisterskie lub doktoranckie, studia podyplomowe), budowanie atmosfe-
ry wzajemnego zaufania organizacji i studentow.

PRZEDSIEBIORSTWO

tworzenie realizacja obstuga

zamowien klienta

zamowien

ORGANIZACJA EDUKACYJNA

produkty

oferta . realizacja
[ rekrutaca dydaktyki doﬁ;i:::;ve,

programowa

Rys. 1. Cztery glowne procesy gospodarcze w przedsigbiorstwie i organizacji edukacyjnej

Zrodto: opracowanie whasne.

Bez wzgledu na sposob definiowania oraz miejsce pochodzenia wszystkie
procesy maja pewne charakterystyczne cechy wspolne. Po pierwsze, kazdy proces
ogolny (wyzszego rzgdu) da si¢ przedstawi¢ za pomoca kilku bardziej szczegoto-
wych procesow (nizszego rzedu), az do momentu identyfikacji proceséw prostych
i niepodzielnych. Druga cecha wspdlna procesow jest fakt, iz skladaja sie one
z r6znych krokow, zadan, operacji lub funkcji, wykonywanych w okre$lonej kolej-
nosci, lub czasem z grupy zadan, operacji lub funkcji wykonywanych jednoczesnie
i w okreslonej kolejnosci. Ponadto realizacja procesoéw powoduje powstanie okre-
Slonego bytu o charakterze przedmiotowym, ustugowym lub informacyjnym,
w postaci fizycznej lub wirtualnej, przeznaczonego dla okreslonego odbiorcy we-
whnetrznego lub zewnetrznego™.

3. Dekompozycja i cykl Zycia procesow w organizacji

Glownym zatozeniem analizy mechanizméw tworzenia wartosci w procesach
wystepujacych w organizacji edukacyjnej jest fakt, ze wraz z uplywem czasu,

0 Na podstawie: Ch.B. Adair, B.A. Murray, Radykalna reorganizacja firmy, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 28.
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zmiang warunkow wewnetrznych i otoczenia zewngtrznego, wigkszos$¢ procesoOw
wymaga modyfikacji lub radykalnych zmian. Oznacza to, ze pierwotna identyfika-
cja dziatan, zasobow i informacji, ktore ulegaja zatozonym przeobrazeniom, podle-
ga pewnej ewolucji, a procesy maja swoj wlasny cykl zycia. W literaturze przed-
miotu wyrdznia si¢ nastepujace fazy cyklu zycia procesu*’:

— tworzenie procesu (modyfikacja, radykalna zmiana) — etap poczatkowy,
polegajacy na wprowadzeniu nowego procesu do dziatalno$ci organizacji
lub usprawnieniu istniejgcego,

— dostosowanie — nieznaczna zmiana, korekta dziatania, gdy proces wykazu-
je odchylenie w stosunku do zaplanowanego przebiegu,

— dojrzalos¢ — osiagnigcie najwyzszego poziomu efektywnosci dziatania
(tworzenia wartosci),

— zalamanie — brak dostosowania procesu do realnych potrzeb, czesta kontro-
la procesu lub ponowne wykonywanie.

tworzenie,
modyfikacja

dojrzatos¢

Rys. 2. Cykl zycia procesu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Ch.B. Adair, B.A. Murray, Radykalna reorga-
nizacja firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 37.

Praktyczng metodg identyfikacji, analizy i modelowania proceséw w organi-
zacji jest tzw. mapowanie proceséw, czyli graficzna reprezentacja, ktéra w jasny

1 bidem, s. 35-37.



200 Adam Stecyk

1 zrozumialy sposob przedstawia okreslone dziatania. Mapa procesu jest czgsto
wykorzystywana do prezentacji bardziej zlozonych i skomplikowanych proceséw,
posiadajacych duza liczbe wzajemnych powigzan, wystepujacych zdarzen oraz
przekazywanych informacji, ktorych opis stowny nie jest mozliwy lub zbyt trudny
do zrozumienia.

Istotnym elementem zarzadzania procesowego jest zrozumienie poziomow
wystepowania procesoOw. Wigkszos¢ metod implementujacych zarzadzanie proce-
sami biznesowymi w organizacji poshuguje si¢ tzw. dekompozycjg procesow, czyli
budowaniem procesow nizszego rzedu, czesto zwanych podprocesami lub subpro-
cesami (zstepowanie procesOw). Podstawowsg przestankg tworzenia procesow niz-
szego rzedu jest jak najlepsze zrozumienie funkcjonowania organizacji poprzez
atomizacje realizowanych zadan na niepodzielne elementy i tym samym identyfika-
cje kluczowych punktéw dla optymalizacji fancucha tworzenia wartosci i poprawy
mechanizméw warto$ciotworczych. Przyktad proceséw zstepujacych zaprezento-
wano na rys. 3.

P4: produkty

Pl:oferta Y p2:rekrutags P3: realizacja dodatkowe,

marka

programowa dydaktyki

@ @30
res: M ol s

Rys. 3. Dekompozycja procesOw — procesy zstepujace

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na zaprezentowanym rysunku wskazano cztery gtowne procesy wystepujace
w organizacji edukacyjnej oraz grupg trzech podproceséw nizszego rzedu w sto-
sunku do procesu P2: rekrutacja (w niektorych metodykach podprocesy nizszego
rzedu nazywane sa funkcjami) oraz grupe trzech podproceséw (P2.3.1, P2.3.2,
P2.3.3) w stosunku do procesu nizszego rz¢du P.2.3 (w literaturze przedmiotu pod-
procesy funkcji sa czasem nazywane zadaniami). Stopien dekompozycji organizacji
W ujeciu procesowym zalezy od stopnia jej skomplikowania oraz od przyjetej me-
todologii zarzadzania procesowego.
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Podsumowanie

Wykorzystanie procesowego podejscia w organizacjach edukacyjnych wyma-
ga szczegdtowej charakterystyki metod i narzgdzi stosowanych do analizowania
okreslonych elementow i relacji systemu e-learningowego. Konieczno$¢ systema-
tycznego opisu analizy procesowej wynika z faktu, iz jest to na ogé6t zjawisko zto-
zone, wielopodmiotowe, o skomplikowanej i trudnej do ustalenia hierarchii proce-
sow. W celu lepszego zrozumienia mechanizmow tworzenia warto$ci w organizacji
edukacyjnej nalezy dokonaé przegladu metod identyfikacji, atomizacji i projekto-
wania procesOw. Zaprezentowany artykut jest punktem wyjs$cia do dyskusji o roli
1 mozliwosciach wykorzystania narzedzi zarzgdzania procesowego w organizacjach

edukacyjnych.
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BUSINESS PROCESS MANAGEMENT AND VALUE CREATION
IN E-LEARNING SYSTEMS

Summary

The main purpose of this article is to present a brief summary of business process
management in value creation strategy in educational organization. The paper presents
the functional definition of BPM — business process management — in education and in
modeling e-learning systems. The paper also shows the key role processes in planning,
verifying and evaluating a training process in education.

Translated by Adam Stecyk



