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1. Wstep

Ontologia i metodologia procesualizacji zarzadzania to zagadnienia wymaga-
jace spojrzenia na organizacje w perspektywie struktury organizacyjnej i systemu
zarzadzania (spojrzenie makro) oraz tendencji w zakresie nowoczesnych metod i
technik zarzadzania sprzyjajacych podnoszeniu sprawnosci ich funkcjonowania
(spojrzenie mikro), a szczegdlnie sprawnosci proceséw, ktére stanowia we wczes-
nych etapach transformagcji implicite funkcjonujace byty organizacyjne, a obecnie
byty formulowane explicite, od struktur funkcjonalnych, przez procesowe do sieci
gospodarczych, w tym sieci wirtualnych.

W pracy opisano system procesualizacji zarzadzania w perspektywie metod i
technik oraz narzedzi, jakie mozna zastosowa¢ w budowie organizacji procesowej.
Przyjeto zalozenie, ze rozwdj przedsigbiorstw ukierunkowany jest na budowe sieci
gospodarczych, w tym na wirtualizacje dzialar. Ogniwem lgczacym transformacje
przedsigbiorstw z ukladu funkcjonalnego na sieci gospodarcze sa procesy (zob.
tab. 1). Procesy sa jednostka ontyczna kazdej organizacji, niezaleznie od tego, w
jakiej fazie rozwoju jest przedsigbiorstwo. Zaréwno w strukturach funkcjonalnych,
jak i w wirtualnych sieciach proces jest tym, co laczy dziatania ludzi w organizagji.

W tym kontekscie artykul odpowiada na zasadnicza kwestie wspdlczesnych
przedsiebiorstw, a mianowicie: co stanowi jednostke ontyczng organizacji ksztattu-
jacych swéj byt w przestrzeni niecigglej [Perechuda 2005] i ,skracajacym” sie
czasie, w przestrzeni wirtualnej? Jakie metody moga stanowi¢ przejaw poszuki-
wania sprawnego systemu dzialania tu i teraz oraz w niedalekiej przyszlosci?

Wskazuje sie, ze procesualizacja, jako jedna z mozliwych ontologii bytéw
organizacyjnych [Krzyzanowski 1999, s. 151-165, 180], i system zarzadzania, budu-
jacy swoje dzialania na procesualizacji, moga by¢ efektywna platforma zmian
dokonujgcych si¢ w przedsigbiorstwach, ze struktur funkcjonalnych, ktérymi byty
przedsiebiorstwa paristwowe, przez jednoosobowe spétki skarbu paristwa, do
przedsigbiorstw z kapitalem miedzynarodowym i sieci gospodarczych.
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Przyjmuje sig, a priori, ze skrajna algorytmizacja i elastycznos¢ to krance konti-
nuum sprawnoéci. Optimum znajduje sie gdzie$ posrodku, a wszystko uwarun-
kowane jest momentem rozwoju, w jakim znajduje sie przedsigbiorstwo. Metody i
techniki automatyzujace! dzialania przedsig¢biorstwa [Szyjewski 1999], bazujace na
systemach informacyjno-komunikacyjnych, usztywniaja funkcjonowanie. Stad
niezbedne jest dzialanie, ktdre uelastyczni system. Zaklada sig, ze tym dzialaniem
bedzie rozwdj kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa m.in. poprzez system
~coaching”2.

W pierwszej czesci artykulu zostanie zaprezentowany model transformagji
przedsigbiorstw w aspekcie preferencji ontologicznych. W nastepnej przedstawio-
no ontologie procesualizacji zarzadzania, wskazujac na jednostke ontyczna ,pro-
ces”. W trzeciej czeéci opisano metodologiczne aspekty procesualizacji, wskazujac
na metody i techniki zwigzane z procesualizacja zarzadzania (w aspekcie krytycz-
nej analizy etymologii sposobéw i koncepcji stosowanych w przedsiebiorstwach),
wynikajace z nich tendencje do stosowania mniej lub bardziej zalgorytmizowanych
technik i narzedzi procesualizacji oraz sposobéw ich uelastyczniania. Na zakon-
czenie podjeto prébe opracowania modelu oceny sprawnosci proceséw wedlug
kryteriéw: efektywnosci, elastycznosci i ekonomicznoéci ich funkcjonowania w
perspektywie transformacji polskich przedsiebiorstw?.

Na wstepie nalezy zdefiniowa¢ ontologie, nastepnie, jak to co$ bada¢? — pyta-
nie z obszaru epistemologii, umozliwiajace zdefiniowanie preferencji poznaw-
czych podmiotu poznajacego. W konsekwencji implikacja jest poszukiwanie od-
powiedzi na pytanie — w jaki spos6b? Na koniec nalezy wskaza¢ na aspekty aksjo-
logii, czyli preferowany system wartosci i ocen [Jadacki 1987, s. 101-103].

2. Od funkcjonalizmu przez procesy do sieci gospodarczych

Struktury procesowe sa elementem zmian, jakie zachodza w organizacjach
(zmiany struktur z funkcjonalnych na procesowe) m.in. pod wptywem transforma-
i ustrojowej (skala makro), ale réwniez pod wplywem koniecznosci wdrozenia
efektywniejszych systeméw zarzadzania wspomaganych informatycznie oraz
standardéw jakosci ISO (skala mikro). Zmiany te mozna traktowac jako przygoto-
wanie organizacji do absorpgji srodkéw z rynkéw kapitalowych i miedzynarodo-
wych organizacji umozliwiajacych rozwéj w kierunku sieci gospodarczych.

Tradycyjny paradygmat struktur organizacyjnych to pionowy podzial pracy.
Nie pozwala on na elastyczne, innowacyjne dzialanie i rozwdj. Oddzielenie sfery

! Przyjmuje sie, ze metody i techniki automatyzujace dzialania przedsigbiorstwa to takie, ktére nie
wymagaja zarzadzania nimi, poniewaz sq zaprojektowane w postaci zalgorytmizowanych programéw
[Szyjewski 1999]. W niniejszym opracowaniu uzywa si¢ tych poje¢ zamiennie.

2 Szerzej zob. [Ciesliriski 1995].

* Poziom oceny referencyjnosci modelu autor zostawia czytelnikom, wskazujac, ze wynika on z
praktyki wdrozeniowej 67 przedsigbiorstw i instytuqi implementujacych w swoich organizacjach
systemy informatyczne, systemy jakosci oraz systemy oceny i monitorowania efektywnosci na bazie
strategicznej karty wynikéw [Kaplan, Norton 2001] i prakseologicznej karty wynikéw [Cieslifiski,
Perechuda, Binsztok, Wielichowski 2000].
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wykonawczej od kierowniczej stanowilo gléwna przeszkode rozwoju. , Proces”, jako
jednostka ontyczna organizacji, wskazuje na potrzebe i koniecznos¢ faczenia dziatan
i splaszczania struktur. A zatem podstawa filozoficznag nowoczesnej gospodarki jest
ukierunkowanie na elastycznos¢ [Strategor 1995, s. 388; Perechuda 2005, s. 15, czyli:
1) generowanie zachowan samorzadnych,

2) wladza to dzielenie si¢ wiedza,

3) dynamiczne ujmowanie proceséw gospodarczych,

4) réwnowaznos¢ matych, $rednich i duzych podmiotéw,

5) istotnos¢ sity oddzialywania mikro-, mezo- i mikroproceséw,

6) istmienie subtelnych relacji miedzy pozornie oddalonymi bytami.

M. Przybyla, W. Wudarzewski, J. Koziniski [1997, s. 10] wskazuja, ze , skladniki
rzeczowe w organizacji (czlowiek, narzedzia, tworzywa) maja w niej empiryczng
egzemplifikacje, natomiast procesy, zbiory, relacje i zdarzenia sa przedmiotami
intencjonalnymi, czyli takimi, ktére wynikajg z rzeczowych skladnikéw organiza-
¢ji”. Wskaza¢ nalezy, zZe istota rozwoju dzisiejszych organizacji jest bazowanie na
zasobach niematerialnych, stanowiacych rozwéj rzeczowych skladnikéw. Ponizej
przedstawiono trzy zalozenia ontologiczne, na bazie ktérych funkcjonuja organi-
zacje i budowane sa systemy zarzadzania (PP - przedsi¢biorstwa paristwowe, JSSP
- jednoosobowe spélki skarbu paristwa, PKM i SIECI — przedsiebiorstwa z kapita-
lem miedzynarodowym i sieci gospodarcze), czyli;

1. Reizm - bytem s3 rzeczy.
2. Procesualizm - bytem sa procesy.
3. Faktualizm - bytem sa prawdy.

Tabela 1. Macierz rozwoju przedsigbiorstw w perspektywie ontologicznej

Lp. Kryteria PP JSSP PKM i SIECI
Byty Rzeczy Przebiegi Prawdy
2 Ontologie Reizm Procesualizm Faktualizm

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozwdj przedsigbiorstw w perspektywie ontologicznej przebiega od bytéw,
jakimi sa ,rzeczy”, przez ,procesy”, do ,,prawd”, stanowiacych podstawe funkcjo-
nowania sieci gospodarczychd.

3. Ontologia procesualizacji zarzadzania
Procesualizacja jest pojeciem ontycznym [Perechuda 2005; Krzyzanowski 1999,

s. 180], teoriopoznawczym [Ehrlich 1995, s. 6-11; Perechuda 2005, s. 102] oraz
metodologicznym [Cieslinski 2000, s. 88; Skalik 2000].

4 Faktualizm, na ktéry powoluje si¢ Krzyzanowski [1999], moze, zdaniem autora artykulu, stano-
wi¢ podstawe ontologiczng sieci gospodarczych. Logiczne jest, ze sieci trwajg, jezeli posiadaja faktyczne
zamowienia na swéj produkt czy ustuge. Sieci buduja swoja tozsamo$¢ na faktach, na tym, co rzeczywi-
ste, pomimo swojej tymczasowosci i wirtualnosci.
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Procesualizacja jest ontologia laczaca dwie inne; reizm i faktualizm (zob. tab. 1).
Organizacje postrzega si¢ jako wspéldzialanie miedzy ludzmi [Przybyla, Kozinski
1997, s. 7] nastawionymi na osiggniecie wspélnego celu. Jest to systemem relagji. Nie
istnieje jednostka, istniejg relacje, ktére tu nazywamy procesami. Wspéiczesne orga-
nizacje, zmierzajace do utrzymania si¢ i rozwoju, w kierunku od hierarchicznych
poprzez procesowe do sieciowych, laczy ontologiczno-epistemologiczny postulat,
prezentowany przez K. Perechude [2005, s. 15 i nast.], czyli:

1. Dynamiczne ujmowanie proceséw gospodarczych.
2. Reorientacja ze zdarzeri na procesy.

3. Dominacja proceséw nad aktorami organizacyjnymi.
4. Wielowarstwowe mapy procesow.

Jak wskazuje wspomniany autor [Perechuda 2005, s. 22], organizacje zyja nie w
czasie linearnym, ale tu i teraz. Nieciaglo$¢ czasu i przestrzeni gospodarczej przed-
siebiorstw czyni konieczne ,zakrzywianie ich” [Ciesliniski 2000, s. 374 i nast.].
Oznacza to, z jednej strony, ze restrukturyzacja musi zmierza¢ do splaszczania
struktur i ich procesowej budowy, z drugiej strony, restrukturyzacja w kierunku
sieci oraz jej wirtualizacji powinna zmierza¢ do odejscia od proceséw z uwagi na
ich zbyt duzg strukturalizacje i w konsekwencji usztywnienie. Jednak, jak struktu-
ry funkcjonalne przedsigbiorstw panstwowych, tak i nowoczesne struktury sie-
ciowe rozwijaja si¢ na bazie struktur procesowych. W pierwszym przypadku
funkcjonowaly jako element koordynacji poziomej, miedzy obszarami w poszcze-
gélnych obszarach funkcjonalnych. W drugim przypadku, w sieciach gospodar-
czych, sa elementem generujacym konkretng ustuge i/lub produkt. Zasadnicza
funkcja sieci jest ,szybkie lapanie okazji”, ale po jej ,zdobyciu, do glosu dochodza
procesy”, ktére dostarczaja to, ,,na co zdobyto zaméwienie”.

4. Metodologiczne aspekty procesualizacji

Aby wlasciwie dobra¢ metody, nalezy zdefiniowa¢ podstawe ontyczng organi-
zacji. Istota organizacji jest wigc wystepowanie w niej takich kategorii ontologicz-
nych, jak ,rzeczy, procesy, zdarzenia, relacje, zbiory i cechy” [Przybyla 1997, s. 8].
Procesy zachodza w czasie i przestrzeni, majagc swoje wejscia, stany posrednie i
wyjscia. ,,\W organizacji procesy przybieraja posta¢ dzialan, [..] a ich typologia
wypelnia procesualng zawartos¢ organizacji, dzielac te dzialania ze wzgledu na
cele: na prace, zabawe, walke i nauke” [Przybyla, Koziriski 1997, s. 10]. Jak mozna
zauwazy¢, wszystko jest procesem, a co nim jeszcze nie jest, za chwile bedzie ze
wzgledu na to, ze wszystko dzieje sie w czasie, ktéry wymusza dzianie si¢ i po-
wstawanie [Ehlrich 1995, s. 11-20].

Ponizej przedstawiono zmiany w ontologii myslenia i dzialania niezbedne w
tworzeniu wspdlczesnych struktur organizacyjnych. Zaklada sig, ze rozwdj jest
mozliwy na bazie myslenia procesualnego oraz wdrazania struktur procesowych
jako wyniku ewolucji przedsiebiorstw tradycyjnych w sieci gospodarcze.
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Wskazuje sie [Skalik 2000; Perechuda 2000; Perechuda 2005; Zimniewicz 1999;
Piotrowicz 2001], ze najnowsze trendy w rozwoju nowoczesnych koncepgji i metod
zarzadzania bazujacych na procesualizagji to:

Wirtualna integracja proceséw (VIP).

Zarzadzanie wirtualne (ZW).

Lean management (LM).

Systemy jakosci (ISO).

Business Process Reengineering (BPR).

Koordynacja i harmonizacja poziomych przeptywéw pracy (PERT).
Systemy zarzadzania informacja (SIZ).

Systemy zarzadzania efektywnoscia (BSC).

Systemy zarzadzania przeptywami pracy (WF).

Tabela 2 pokazuje rozwdéj organizacji w perspektywie struktur i systemoéw
zarzadzania

W®PNO AR W=

Tabela 2. Macierz struktur i systeméw zarzadzania

Lp- Kryteria PP JSSP PKM i SIECI
Struktura funkcjonalna procesowa sieciowa
2 Systemy zamkniete zamknieto-otwarte otwarte
Zarzadzanie zwierzchno$¢ informatyzacja tworzenie sieci
standaryzacja realizujacych
rzeczywiste projekty

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozwdj przedsigbiorstw, od funkcjonalnych do procesowych, wymaga, z jednej
strony, splaszczenia struktur [Piotrowicz 2001], z drugiej strony — wsparcia systemu
zarzadzania metodami i technologiami informacyjno-komunikacyjnymi [Szyjewski
1999; Rutkowska 2005, s. 156]. Algorytmizacja zarzadzania procesami bazuje przede
wszystkim na zalozeniu, ze do przeksztalcenia struktury funkcjonalnej w procesowa
niezbedne jest zdefiniowanie proceséw, jakie wystepuja w przedsigbiorstwie, ich
zamodelowanie oraz zarzadzanie nimi [Perechuda, Cieslifiski 1999]. Trendy zwigza-
ne z procesualizacjg zarzadzania wynikaja z szerokiego zainteresowania przedsie-
biorstw systemami informatycznymi®. Aby je wdrozy¢, niezbedne jest zbudowanie
dobrze zdefiniowanych przebiegéw poszczegdlnych proceséw. Stosuje sie do tego
nastepujace metody i narzedzia [Rutkowska 2005, s. 156; Szyjewski 1999; Kobielus
1998; Martyniak 2000; Lasek 2000; Ciesliiski 2000]: analiza dyrektywna (AD) —
definiowanie i identyfikacja procesow, siatki PERT — identyfikacja i harmonizowanie
przebiegu czynnosci, workflow — rytmizacja przeptywéw pracy, iGrafx Flo-Charter —

% Raport Gartner Group (www.gartner.com) wskazuje, ze tylko ok. 20% przedsi¢biorstw na $wiecie
wdrozylo efektywnie zintegrowany system. Mozna jednak zalozyé¢, ze w Polsce ten odsetek byl wigk-
szy, ale przedsigbiorstwa, pod pretekstem realizacji projektu wdrozeniowego, dokonaly zmian organi-
zacyjnych, w jakim$ stopniu przyblizajac je do struktur procesowych (na podstawie projektéw realizo-
wanych przez autora w zakresie systeméw informatycznych i jakosci wedug norm serii ISO 9001:2001,
gdzie niezbedne jest zaprojektowanie struktur procesowych).


http://www.gartner.com
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mapowanie proceséw, iGrafx®Process For Six Sigma — modelowanie proceséw,
Rafako Process Modeler (RPM) — modelowanie procesami i zarzadzanie procesami,
ARIS IDS SheerAG — modelowanie i zarzadzanie procesami z mozliwoécig rozwoju
zarzadzania dokumentami, kosztami dzialan, standardami ISO, generowania stron
internetowych [Rutkowska 2005, s. 156].

Przedstawione metody i narzedzia procesualizacji majg swoje Zrodla w przy-
gotowaniu przedsigbiorstw do wdrozenia zintegrowanych systeméw zarzadzania
informacja [Hammer, Champy 1996; Unold 2000]. Ten fakt spowodowal, ze wiele
przedsiebiorstw w sposéb automatyczny prébowalo wdraza¢ nowy sposéb funk-
cjonowania, przechodzac od struktury funkcjonalnej do procesowej, za pomoca
instrumentu, jakim jest projekt analizy procesowo-przedwdrozeniowej zintegro-
wanego systemu zarzadzania informacja. Usztywnito to dzialanie przedsiebiorstw.
Jak wskazuje sam autor reinzynierii [Hammer 1999], konieczne jest spojrzenie na
organizacje pod katem samych proceséw i ich struktury, w perspektywie potrzeb
klienta, wartosci, jakie niosg ze soba poszczegdlne czynnosci realizowane w proce-
sie. Generalnie procesy nalezy uelastycznia¢ poprzez system rozwoju wiedzy
aktorow i wlascicieli poszczegdlnych proceséw.

Przedstawione Zrédla metodyk i narzedzi procesualizacji zarzadzania wskazu-
ja, ze ich zasadniczym mankamentem z punktu widzenia sprawnosci funkcjono-
wania jest znaczny poziom strukturalizagji, co jest uzasadnione ze wzgledu na cel,
jaki maja osiagna¢ (wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania informacja i
systemow jakosci opartych na normach ISO). Jednak z punktu widzenia efektyw-
nosci biznesowej, a tym bardziej z punktu widzenia strategii dziatania, procesy
biznesowe nie moga by¢ mocno strukturalizowane.

Metody uelastyczniania zarzadzania procesami to przede wszystkim zmniej-
szenie szczeg6lowosci w opisie przebiegu proceséw. Zaklada sig, ze aby efektyw-
nie zarzadzaé procesem, musi on by¢ na tyle ogélnie zaprojektowany, zeby wtasci-
ciel procesu ogarnagl w calosci podlegly mu proces. Do tego celu stuzyé moga
~miekkie” metody rozwoju organizacyjnego [Lachowicz 1993], czyli coaching,
trening kierowniczy, doradztwo, mentoring, metody doskonalenia komunikowa-
nia sig, semiologia — systemy identyfikacji kodéw komunikacyjnych, inwentyka.

Wedlug Hammera [1999], rozwéj struktur procesowych jest mozliwy poprzez
coaching, ktérego gléwna rola jest rozwéj wiedzy i personalne doradztwo dla
zespoléw realizujacych zadania w jednym procesie. Takie podejscie powinno by¢
wsparte treningiem umiejetnosci kierowniczych, poprawa przeplywu informacji,
komunikowania si¢ oraz rozwojem umiejetnosci pracy zespolowej i twoérczego
rozwigzywania problemoéw.

5. Proba zmodelowania oceny sprawnosci procesow
w perspektywie transformaciji polskich przedsiebiorstw

Zaproponowane w niniejszym opracowaniu metody i techniki procesualizacji
zarzadzania, z podzialem na algorytmizujace przebieg proceséw i uelastyczniajace,
nalezy obja¢ systemem oceny (umozliwiajacym ciaglte monitorowanie w czasie



47

Tabela 3. Macierz sprawnosci proceséw

Lp. Kryteria PP JSSP PKM i SIECI

1 Elastycznos¢ niska $rednia wysoka

2 Efektywnos¢ $rednia $rednia-wysoka niska-wysoka

3 Ekonomiczno$¢ $rednie koszty wysokie koszty $rednio-niskie koszty

Zrédlo: opracowanie wlasne.

rzeczywistym), wynikajacym z przyjetych zalozen. Tak wiec sprawnos¢ proceséw
mozna ocenia¢ wedlug trzech kryteriow: elastycznosci (czy szybko dostarczaja
informacji o zdarzeniu gospodarczym, na bazie ktérego generowane jest zlecenie?),
efektywnoéci (czy dany proces jest w stanie dostarczy¢ w okreslonym czasie od-
powiedniej jakosci produkt?) i ekonomicznosci (jakie koszty generuje proces do-
starczajgcy dany produkt?). W tabeli 3 przedstawiono opisowo te kryteria, wska-
zujac na aspekty sprawnosciowe funkcjonowania proceséw w strukturach funk-
cjonalnych, stricte procesowych oraz sieciach organizacyjnych.

6. Zamiast zakonczenia

Przedstawiona macierz oceny sprawnosci proceséw (tab. 3) wskazuje, ze
najwyzsza elastycznoscia cechuja sie procesy przebiegajace w przedsigbiorstwach
o strukturach sieciowych. Przyjmuje si¢ zalozenie, ze wspélczesne organizacje
funkcjonuja w przestrzeni zdarzeniowo-punktowej o nielinearnej dynamice [Pere-
chuda 2005, s. 15]. Analizujac sprawnos¢ przebiegu proceséw z dzisiejszej perspek-
tywy, stwierdzi¢ nalezy, ze konieczna jest wysoka elastycznos¢ proceséw, umozli-
wiajaca ,wychwytywanie” okazji i zdarzeri gospodarczych. Czgé¢ proceséw od-
powiedzialnych za dostarczenie produktu (tzw. operacyjnych) musi by¢ realizo-
wana automatycznie. Brak automatyzacji moze powodowac, ze klientowi, zgodnie
z umowa, nie dostarczy si¢ produktu. A zatem efektywnos¢ moze by¢ i czesto jest
niska, poniewaz zdobyto zaméwienie, ale nie dotrzymano warunkéw umowy.
Jezeli organizacja dzialajgca w strukturach sieciowych zdobedzie zaméwienie i
zrealizuje je zgodnie z zawartymi warunkami, mozna stwierdzié¢, ze ekonomicz-
nos¢ funkcjonowania proceséw jest wysoka, niski za$ jest koszt pozyskania zlece-
nia oraz, poprzez automatyzacje proceséw operacyjnych, niski koszt wytworzenia.
A zatem, z jednej strony, kierunkiem rozwoju proceséw strategicznych (pozyski-
wania zlecen i klientéw) jest tworzenie warunkéw do ich wysokiej elastycznosci, z
drugiej strony, rozwéj proceséw operacyjnych (realizacja wyrobu) to przede
wszystkim ich automatyzacja, umozliwiajaca wypelnienie warunkéw umowy,
czyli dostarczenie w wymaganym czasie i odpowiedniej jakosci produktu do
klienta. Trzeci rodzaj proceséw to procesy zwiazane z analiza i monitorowaniem
kosztéw w czasie rzeczywistym. Umozliwia to, ex ante, podejmowanie decyzji o
realizacji zlecenia wlasnymi sitami lub poprzez kooperantéw, ex post zas, podej-
mowanie decyzji o dalszym przebiegu procesu realizacji produkgji.
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ONTOLOGICAL AND METHODOLOGICAL ELEMENTS
IN MANAGEMENT AS A PROCESS

Summary

Elements of ontology in process-making as well as methods and techniques leading to process-
making were viewed in this paper in two perspectives: use of algorithms in process management and
conception of making them flexible, which imposes the third dimension such as efficiency of processes
functioning in particular firms of different kind.
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