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Streszczenie

Zarzadzanie procesami biznesowymi stanowi kompleksowg koncepcje obejmujaca definicj¢ procesu, jego cykl zycia,
klasyfikacje oraz kluczowe umiejetnosei i czynniki sukcesu. W niniejszym opracowaniu przedstawiono ewolucje
podejscia procesowego od jednorazowej automatyzacji do ciaglego doskonalenia z wykorzystaniem narzedzi
informatycznych, w tym systemow BPMS i technologii chmurowych. Omoéwiono korzysci wynikajace z orientacji
procesowej, takie jak poprawa wspolpracy miedzy jednostkami organizacyjnymi, systematyczne doskonalenie oraz
wykorzystanie modeli procesowych. Szczegdlng uwage poswiecono rtoli projektowania, modelowania i
monitorowania procesow jako elementow strategii organizacji, podkre$lajac znaczenie standardow takich jak Business
Process Model and Notation (BPMN) oraz narzedzi dynamicznych umozliwiajacych analize, symulacje i
automatyzacj¢. Wskazano na konieczno$¢ definiowania miernikow proceséw, w tym KPI, ktore pozwalajg na
ilosciowa oceng¢ efektywnos$ci i skuteczno$ci oraz stanowig podstawe podejmowania decyzji zarzadczych.
Przedstawiono takze bariery wdrazania zarzadzania procesowego, zwigzane z niedojrzato$cig organizacyjna,
ograniczeniami kompetencyjnymi oraz wyzwaniami technologicznymi, zwlaszcza w kontekscie bezpieczenstwa i
integracji systemdw chmurowych. Oméwiono kierunki rozwoju, w tym cyfryzacje proceséw, hyperautomatyzacije,
ktére umozliwiaja symulacj¢ i optymalizacje procesow przed ich wdrozeniem. Podkreslono znaczenie kultury
organizacyjnej i kompetencji pracownikdw w adaptacji do zmian oraz efektywnym wykorzystaniu narzedzi
informatycznych wspierajacych zarzadzanie procesami.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie procesami biznesowymi jest opisywane jako koncepcja obejmujgca m.in.
definicje procesu biznesowego, wartos$ci dla klienta, typow procesow, komponentow procesu,
cyklu zycia procesu oraz krytycznych umieje¢tnosci 1 czynnikdéw sukcesu. W wytycznych Business
Process Management Common Body of Knowledge czyli fundamentalnym przewodniku
wydawany przez Association of Business Process Management Professionals (ABPMP),
stanowigcym zbior powszechnie uznanych praktyk, metod i standardéw w dziedzinie zarzadzania
procesami biznesowymi, wyroznia si¢ odrebne obszary wiedzy zwigzane z modelowaniem,
analizg, projektowaniem, wykonaniem i1 pomiarem, transformacja oraz organizacja zarzadzania
procesowego. Uwzglednia si¢ ponadto zagadnienia zarzadzania procesowego na poziomie calej
organizacji, w tym powiazanie gtownych procesow z celami strategicznymi, oraz role technologii
Business Process Management Suite/System (BPMS) w planowaniu, projektowaniu, analizowaniu
1 monitorowaniu proceséw. Podkreslana jest tez funkcja repozytoriow procesOw oraz narzedzi
umozliwiajgcych modelowanie, wykonywanie i monitorowanie przebiegu procesow biznesowych.
Taki uktad obszarow wiedzy wyznacza ramy teoretyczne i praktyczne dla dalszych rozwazan nad
Business Process Management (BPM) [3].

Istotnym elementem dojrzatego podejscia procesowego jest zdolno$¢ organizacji do
swiadomego definiowania, pomiaru, ilosciowego zarzadzania i ciggltego doskonalenia procesow.
Zdolno$¢ ta ro$nie wraz z umiejetnosciag celowego oddzialywania na procesy tak, aby
ukierunkowa¢ ich efekty na zamierzone wyniki organizacji. Warunkiem jest mozliwo$¢
planowania i kontrolowania proceséw, a zwlaszcza ich celéw i wynikdw, z perspektywy realizacji
celow catego systemu organizacyjnego. Pojecie dojrzatosci procesowej obejmuje zarowno pehnie
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rozwoju umiejetnosci w zarzadzaniu procesami, jak i stan gotowosci do wykonywania okreslonych
zadan procesowych na odpowiednim poziomie [1].

Koncepcja ciaglego doskonalenia proceséw wiaze si¢ z permanentnym poszukiwaniem
mozliwosci ulepszania sposobu ich realizacji w zroznicowanych uwarunkowaniach techniczno-
organizacyjnych, strukturalnych, spotecznych i kulturowych. Akcent ktadzie si¢ na niewielkie,
szybko realizowane przedsigwzi¢cia, angazujgce wszystkich pracownikow oraz inicjatywy
oddolne. Wskazuje si¢ na znaczenie procesowego rachunku kosztow, ktéry umozliwia
identyfikacje¢ kosztow poszczegolnych dziatan oraz ocene konsekwencji zmian w jednym procesie
dla pozostalych procesow organizacji. W tym kontekScie wymienia si¢ podejscia takie jak
upraszczanie procesOw poprzez eliminacje czynnosci niegenerujgcych wartosci, standaryzacja oraz
rownoleglo$¢ dziatan [3]. Skutecznos$¢ cigglego doskonalenia zalezy w duzej mierze od
kompetencji 1 postaw pracownikow. Opisuje si¢ potrzebg zaangazowania oséb o orientacji na
zadania i prace zespolowa, inicjatywnych, otwartych na nowosci oraz §wiadomych koniecznosci
poprawy jakosci pracy. W zakresie kwalifikacji fachowych podkresla si¢ zdolnos$¢ rozpoznawania
istoty i1 przyczyn problemow, kreatywnego opracowywania rozwigzan, podejmowania i
wykonywania decyzji oraz wspotdziatania w zespole. Wskazuje si¢ rowniez na rolg szkolen
podnoszacych kwalifikacje oraz znaczenie pracy zespoldw migdzykomodrkowych, ktére integruja
wspolzalezne procesy czeSciowe i sprzyjaja akceptacji zmian. Szczego6lne znaczenie przypisuje si¢
aktywnemu i trwalemu zaangazowaniu kierownictwa oraz przekazywaniu cze$ci uprawnien
decyzyjnych pracownikom.

2. Znaczenie zarzgdzania procesami biznesowymi w nowoczesnych organizacjach
2.1. Ewolucja podej$cia procesowego

Rozwoj podejscia procesowego wiaze si¢ ze stopniowym poszerzaniem zakresu zarzadzania
procesami od uje¢ czastkowych do kompleksowych ram obejmujacych caty cykl zycia procesow.
W wytycznych Business Process Management Common Body of Knowledge wyrozniono dziewigé
obszardw tematycznych, ktore porzadkuja wiedze od ogolnej koncepcji BPM, przez modelowanie,
analizg 1 projektowanie procesow, az po ich wykonanie, pomiar, transformacj¢ oraz organizacje
zarzadzania procesowego. Ujecie to obejmuje takze zarzadzanie procesowe w skali calej
organizacji oraz technologie BPM, co wskazuje na przejs$cie od prostego opisu przebiegu dziatan
do systemowego, zintegrowanego zarzadzania procesami i ich otoczeniem technologicznym. Takie
ramy sprzyjaja traktowaniu BPM jako dyscypliny obejmujacej zarowno aspekty organizacyjne, jak
I techniczne oraz kulturowe [3].

Stopniowo ugruntowata si¢ takze koncepcja cyklu zycia BPM, ktéra porzadkuje dziatania od
identyfikacji procesOw po ich monitorowanie i kontrolg. W jednym z uje¢ cykl ten obejmuje
analizg, projektowanie lub modelowanie, realizacj¢ z wykorzystaniem zorientowanych na procesy
systemOw informatycznych oraz kolejne etapy prezentowane w rdéznych strukturach. Inne
opracowania wskazuja fazy takie jak projektowanie i modelowanie procesu, ocena lub analiza,
przeprojektowanie badz udoskonalenie, implementacja oraz monitorowanie 1 kontrola.
Zestawienie tych propozycji pokazuje przesunigcie akcentu z jednorazowego projektowania na
powtarzalny, iteracyjny przebieg dziatan, w ktorym monitorowanie i kontrola stanowiag podstawe
kolejnych usprawnien [14].

Istotng cezurg w ewolucji podej$cia procesowego stalo si¢ przejscie od jednorazowej
automatyzacji przeptywow pracy do koncepcji ciggtego doskonalenia proceséw z wykorzystaniem
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narzedzi informatycznych. We wczesnych rozwigzaniach workflow po wdrozeniu
zautomatyzowanego procesu uznawano zadanie za zakonczone. W koncepcji BPM akcentuje si¢
natomiast, Ze poza samg automatyzacja konieczne jest strukturalne uchwycenie procesu, jego state
monitorowanie oraz optymalizacja, przy czym cykl ten powtarza si¢ przez caty okres zycia
procesu. Takie ujecie oznacza, ze proces nie jest traktowany jako statyczny schemat, lecz jako
obiekt podlegajacy nicustannej obserwacji i modyfikacjom w odpowiedzi na wyniki pomiarow [2].
Roéwnolegle rozwijaty sie narzedzia wspierajace poszczegoOlne fazy zarzadzania procesami. Z
czasem wickszo$¢ dostawcow zaczeta oferowaé zintegrowane pakiety sktadajace sie ze $cisle
wspotpracujacych komponentéw narzgdziowych, dedykowanych kolejnym etapom BPM.

Wprowadzenie rozwigzan klasy Business Process Management System, a nastgpnie ich
udostepnianie w modelu chmury obliczeniowej, utatwilo dostep do funkcjonalnosci stuzacych
modelowaniu, projektowaniu, wykonywaniu i monitorowaniu procesOw bez koniecznosci
posiadania wtasnej infrastruktury IT. Rozwigzania BPMS w chmurze wykorzystuja standardy takie
jak BPMN 1 XPDL, a ich rozwdj wpisuje si¢ w dazenie do coraz bardziej elastycznego,
skalowalnego i kosztowo efektywnego zarzadzania procesami [3]. W perspektywie rozwoju
organizacji procesowej podkresla si¢ obecnie znaczenie trendow technologicznych, ktore
modyfikuja tradycyjne podejscie do projektowania i doskonalenia procesow. Wskazuje si¢ na
hyperautomatyzacje, w ramach ktorej integracja robotyzacji procesOW z technologiami sztucznej
inteligencji 1 uczenia maszynowego ma prowadzi¢ do automatyzacji zaréwno prostych, jak i
ztozonych dziatan decyzyjnych. Zwraca si¢ uwage na szersze zastosowanie analiz predykcyjnych,
umozliwiajacych identyfikacje wzorcow w danych procesowych oraz podejmowanie
autonomicznych decyzji optymalizacyjnych w czasie rzeczywistym. Podkresla si¢ takze rol¢ pelnej
digitalizacji procesow 1 wykorzystania cyfrowych blizniakow do symulacji 1 analizy przebiegu
procesow przed ich wdrozeniem w rzeczywistosci, co rozszerza klasyczne podejscie modelowe o
zaawansowane, wirtualne eksperymentowanie.

2.2.  Korzysci orientacji procesowej

Orientacja procesowa przynosi organizacjom szereg wymiernych korzysci, ktore widoczne sa
zarbwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Uporzadkowanie dziatan w postaci
zintegrowanych procesOw sprzyja odejSciu od myslenia w kategoriach liniowego
podporzadkowania hierarchicznego na rzecz relacji opartych na wspolpracy 1 wzajemnym
wspieraniu si¢ jednostek organizacyjnych. Zmiana perspektywy z uktadu ,.kto komu podlega” na
,»kto kogo wspomaga” oraz ,,kto komu przekazuje swoje oczekiwania jako klient” umozliwia
sprawniejsze $§wiadczenie ustug wewnetrznych i zewnetrznych. W konsekwencji wykonawcy
poszczegblnych zadan zyskujg prawo formulowania wymagan wobec dostawcow poprzednich
krokow procesu, niezaleznie od formalnej pozycji w hierarchii organizacyjnej, co sprzyja
podnoszeniu jakosci rezultatow [11]. Istotng korzyScig orientacji procesowej jest mozliwos¢
systematycznego doskonalenia sposobu realizacji dzialan, opartego na sprawdzonych cyklach 1
narzgdziach zarzadzania jako$cig. Koncepcje wywodzace si¢ z dorobku W.A. Shewharta, W.E.
Deminga i P. Crosbyego doprowadzity do upowszechnienia cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act)
oraz statystycznej kontroli procesow SPC, ktore staty si¢ fundamentem wspotczesnych uje¢
ciggtego doskonalenia. Rozwigzania te umozliwiaja biezgce monitorowanie wynikow,
identyfikacj¢ odchylen oraz ich korygowanie w krotkich petlach sprzezenia zwrotnego. W
rezultacie zarzadzanie procesami moze przyjmowac charakter systematycznego, powtarzalnego
programu poprawy, a nie jednorazowych inicjatyw usprawniajacych [3].



Waznym obszarem korzy$ci orientacji procesowej jest mozliwos¢ wykorzystania modeli
dojrzatosci procesowej. Modele takie jak Capability Maturity Model for Software czy CMMI-
Standard opisuja poziomy rozwoju organizacji w konteks$cie tworzenia i dostarczania produktow
klientom, jednoczesnie dostarczajac schematéw wdrazania usprawnien. Stuzg one jako narzedzia
diagnostyczne 1 planistyczne, wspierajace rozwo] procesOw zarzadzania poprzez precyzyjne
okreslenie, jakie praktyki powinny zosta¢ wdrozone na kolejnych etapach rozwoju. Do grupy
powszechnie stosowanych rozwigzan naleza takze Business Process Maturity Model (BPMM),
Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) oraz SPICE, ktoére porzadkuja $ciezke przejscia
od nieskoordynowanych dziatan do uporzadkowanych, zarzadzanych procesow [5].

BPMM pozwala instytucjom na ewolucyjne przejscie z poziomu niespojnych aktywnosci do
etapu, w ktérym procesy sg formalnie okre§lone i nadzorowane. Celem jest cigglte doskonalenie
ograniczajace réznice miedzy aktualnym wykorzystaniem mozliwos$ci a potencjatem tkwigcym w
organizacji i jej procesach. W tym kontekscie przewiduje si¢ wykorzystanie roznych inicjatyw, w
tym projektow badawczo-rozwojowych ukierunkowanych na poprawe efektywnosci.
Zastosowanie BPMM wykracza poza prosty pomiar poziomu dojrzato$ci, poniewaz stanowi ono
jednocze$nie metodyke wspierajaca planowanie i realizacj¢ usprawnien procesowych, rozwijajac
w sposoOb usystematyzowany wczesniejsze koncepcje ciagltego doskonalenia procesow (CPI).

3. Rola projektowania, modelowania i monitorowania procesow
3.1. Projektowanie jako element strategii

Projektowanie procesow w Ujeciu zarzadczym wigze si¢ z okre$leniem fizycznej formy,
ksztattu i kompozycji przebiegéw dziatan oraz zasobow wykorzystywanych do transformacji wejs$¢
w wyjscia. W tym kontekscie podkresla sie, ze decyzje projektowe obejmujg zarowno strukture
procesow, jak i typy zasobow, ktore zostang w nich uzyte. Aktywnos$¢ projektowania jest
wyrozniana jako jeden z kluczowych obszarow decyzji w zarzadzaniu operacjami i procesami obok
ukierunkowania strategii, planowania i kontroli realizacji oraz rozwijania wydajno$ci procesow.
Zwraca si¢ jednocze$nie uwage, ze granice pomiedzy tymi kategoriami nie sg ostre, a Sposob
zaprojektowania procesOw wprost ogranicza lub umozliwia organizacj¢ dostaw, przebieg realizacji
oraz rozw0j zdolnosci procesowych. Wskazuje si¢ tez na wspotzaleznosci decyzji strategicznych 1

projektowych, gdyz decyzje z poziomu kierunkowania maja wplyw na wszystkie pozostate obszary
[23].

Wytyczne Business Process Management Common Body of Knowledge ujmuja projektowanie
procesOw jako odrebny obszar wiedzy, w ramach ktérego opisuje si¢ zasady ksztaltowania
przeplywow, okreslania regut oraz powigzan aplikacji biznesowych, zasobow danych 1 platform
technologicznych z wewngtrznymi i zewngtrznymi procesami organizacji. Projektowanie ma wigc
nie tylko charakter organizacyjny, ale takze integracyjny, poniewaz wymaga uwzglgdnienia
interakcji z otoczeniem technologicznym. W ramach szerszego obszaru zarzadzania procesami
akcentuje si¢ ponadto powigzanie projektowania z cyklem zycia procesu, a wigc z jego
identyfikacja, implementacjg, monitorowaniem i doskonaleniem. Obszar Enterprise Process
Management faczy projektowanie z maksymalizacjg rezultatow glownych procesow oraz ich
relacjg do celow strategicznych, co nadaje projektowaniu wyrazny wymiar strategiczny, a nie
jedynie operacyjny. Technologie BPM, w szczegdlnosci pakiety BPMS i repozytoria procesow, sa
w tym ujeciu postrzegane jako infrastruktura wspierajaca planowanie i projektowanie przebiegow,
co dodatkowo umacnia role projektowania w realizacji strategii organizacji [4]. W praktyce
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procesowego zarzadzania organizacjg projektowanie stanowi takze element szerszej ramy Business
Process Modelling.

Model procesu jest okreslany jako zaprojektowana struktura logiczna, ktéra umozliwia
optymalizacje efektywnosci 1 skuteczno$ci pracy w poprzek calej organizacji. Taki model
uwidacznia sekwencje pracy, interakcje 1 wspotzaleznosci, co pozwala unika¢ zbednej duplikacji
dziatan, optymalizowa¢ przeptywy oraz zapewnia¢ warunki dla funkcjonowania mechanizmow
zarzadzania i kontroli jako$ci. Model procesow moze przy tym stuzy¢ jako podstawa
projektowania rol i opisow stanowisk, jako fundament rozwoju organizacyjnego i planowania
strategicznego oraz jako mapa drogowa dla okreslania wymagan wzglegdem systemow
informatycznych. Dodatkowo taka struktura stanowi rame dla procedur operacyjnych, zarzadzania
interfejsami cztowiek—maszyna oraz planowania zabezpieczen i dziatan antyfraudowych, a
ponadto umozliwia identyfikacj¢ kluczowych czynnikow wydajnosci oraz odpowiednich
miernikéw stuzacych kontroli jakosci i1 przepustowosci, stanowiac jednoczesnie baze dla rachunku
kosztow dziatan [15].

Znaczenie projektowania w kontek$cie strategicznym wynika rowniez z powigzania tej
aktywnosci z systematycznym przegladem i oceng proceséw. W obszarze wykonania i pomiaru
procesu podkresla sie, ze formalne, planowane monitorowanie realizacji oraz pomiar wynikoéw
stanowig podstaw¢ decyzji o rozwijaniu, ograniczaniu badz wprowadzaniu nowych procesow.
Informacje uzyskane z tej oceny zasilaja ponownie obszar projektowania, umozliwiajac
modyfikacj¢ przebiegow i1 regul w sposob zgodny z celami strategicznymi. Jednocze$nie
zagadnienia transformacji i optymalizacji proceséw odnoszg si¢ do wprowadzania zmian w cyklu
zycia procesu, poczawszy od planowania az do implementacji, co wzmacnia powigzanie decyzji
projektowych z dlugofalowa $ciezka rozwoju organizacji. Wskazuje si¢ przy tym, ze projektowanie
procesd6w powinno pozostawac spdjne z rolami, odpowiedzialnosciami i strukturami raportowania
wspierajacymi procesy zarzadcze, a takze z kulturg organizacji oraz praca interdyscyplinarnych
zespotow, co dodatkowo podkresla strategiczny wymiar tej funkcji. Warto zauwazy¢, ze w
kontekscie dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi istotne jest umozliwienie
bezposrednim wykonawcom procesOw wprowadzania zmian w trakcie ich realizacji, co moze
zwigkszac elastycznos$¢ 1 szybko$¢ reakcji organizacji na zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Taka
adaptacyjnos¢, oparta na zaangazowaniu pracownikow i ich wiedzy, zdaje si¢ by¢ warunkiem
koniecznym dla skutecznego dostosowania proceséw do indywidualnych wymagan klientow oraz
otoczenia biznesowego [12].

3.2.  Modelowanie dla lepszego zrozumienia przebiegu procesow

Modelowanie procesow petni kluczowa funkcje poznawczg, poniewaz umozliwia zrozumienie
przebiegu dzialan, ich wzajemnych powigzan oraz relacji z otoczeniem technologicznym i
organizacyjnym. W ujeciu BPM wyro6znia si¢ odrgbny obszar wiedzy poswiecony modelowaniu
procesow, w ramach ktorego akcentuje si¢ umiejetnosci i procedury pozwalajace uzytkownikom
zrozumie¢, komunikowaé, mierzy¢ 1 zarzadza¢ podstawowymi komponentami procesow
biznesowych. Modelowanie jest zatem postrzegane jako narzedzie utatwiajace komunikacje
mig¢dzy interesariuszami oraz jako podstawa ilosciowej oceny przebiegu dziatan [2]. Znaczenie
modelowania podnosi si¢ rowniez w kontekscie cyklu zycia zarzadzania procesami.

Gléwnym celem modelowania jest zrozumienie, w jaki sposob funkcjonuje przedsigbiorstwo,
a takze przeanalizowanie jego dziatania oraz zaproponowanie mozliwych usprawnien. Podstawg



podejscia procesowego powinno by¢ wiasciwe grupowanie procesow, ktorych celem jest realizacja
przyjetej przez organizacj¢ misji i strategii.

Warto takze wspomnie¢ o praktycznym zastosowaniu podejscia procesowego w nawigzaniu
do prowadzonej w coraz szerszej skali informatyzacji firm. Zastosowana metodologia
modelowania procesow moze by¢ bowiem uzyta w celu analizy wymogow oprogramowania
systemow informatycznych. Mozliwe jest zastosowanic podejScia diagnostycznego lub
prognostycznego w modelowaniu proceséw. W praktyce, w zalezno$ci od zakresu i przedmiotu
prac, mozna stosowac¢ podejscie diagnostyczne lub prognostyczne lub tez obydwa razem (np.
ograniczajac stosowanie podejscia prognostycznego tylko do etapu projektowania procesow)
(tabela 1).

Tabela 1. Podejscie diagnostyczne i prognostyczne w modelowaniu procesow

Charakterystyka

Diagnostyczne  (Wychodzisi¢ od pytania: jak jest obecnie?)
O charakterze ewolucyjnym, sprowadza sie do odwzorowania stanu
istniejgcego, analizy dotychczasowych rozwigzan i postawienia
diagnozy. To pozwala na przedstawienie (zaprojektowanie)
udoskonalonej lub zupelnie nowej wersji procesu (czyli modelu
procesu docelowego), a nastepnie jego wdrozenie.

Prognostyczne (Punktem wyjscia jest pytanie: jak by bylo, gdyby?)

Procesy gospodarcze w konkretnym przedsigbiorstwie projektuje
si¢ wychodzac od istniejgcych juz, wzorcowych (idealnych), modeli
procesow poprzez ich adaptacje do konkretnych warunkéw
przedsi¢biorstwa. Modele procesow zawieraja idealne procesy
gospodarcze, ulatwiajq identyfikacje, definicjg, ksztaltowanie i
ewaluacje proceséw. S3 one najczesciej ustalone dla okreslonego
obszaru zastosowania, np. konkretnej branzy.

Zrddlo: Opracowanie wiasne.

Modelowanie procesow mozna okresli¢ jako sposob ulepszenia architektury zidentyfikowanych

procesOw, niezbednych przedsigbiorstwu dla realizacji jego celow:
1. Model procesu biznesowego stanowi szczegdlowy opis procesu. Pokazuje, jakie czynnos$ci
sg wykonywane w ramach procesu oraz w jakiej kolejnosci. Zawiera informacje na temat
wykonawcow poszczegdlnych czynno$ci, dokumentow wykorzystywanych w ramach procesu,
zasobow niezbednych do realizacji procesu. Moze istnie¢ wiele modeli dla tego samego
procesu reprezentowanych w r0zny sposob: w postaci graficznej, tekstowej, badz mieszane;j.
2. Model dokumentow stanowi zbior dokumentow wykorzystywanych w ramach procesow.
Pozwala on na szybkie zapoznanie si¢ ze stosowanymi dokumentami, pozwala zauwazaé
dublujace si¢ informacje. Mozliwe jest podczepianie pod dokumenty fizycznych plikéw (np.
szablonow Word), ktore pozniej bedg czescig wygenerowanej dokumentacji HTML.



3. Model srodowiska pracy stanowi prezentacj¢ struktury organizacyjnej danej organizacji,
pokazujac jednostki organizacyjne, wykonawcOw proceséw oraz role, jakie poszczegOlni
wykonawcy pelniag w organizacji (w ramach realizacji procesow). Mozliwe jest réwniez
przypisanie wykorzystywanych zasob6w do wykonawcow i jednostek organizacyjnych.

4. Model systemow IT umozliwia precyzyjne modelowanie infrastruktury informatycznej
wykorzystywanej na potrzeby realizacji proceséw. Zawiera informacje na temat ustug,
aplikacji oraz elementéw infrastruktury i ich wzajemnych powigzan i zaleznosci.

W wybranych strukturach cyklu BPM wyr6znia si¢ etap projektowania lub modelowania,
ktorego celem jest reprezentacja procesu w formie modelu, zar6wno w wariancie opisujgcym stan
istniejacy, jak i projektowany stan docelowy. Model umozliwia nast¢pnie analiz¢, ocen¢ mocnych
stron, szans 1 stabosci procesu, symulacje przebiegu oraz identyfikacje luk miedzy sytuacja obecng
apozadanym stanem przysztym. W kolejnych fazach, takich jak implementacja czy monitorowanie
i kontrola, odwotuje si¢ do modeli jako punktu odniesienia dla konfiguracji systemOw
informatycznych oraz dla pomiaru jakosci i wydajnosci [14].

Standard BPMN jest definiowany jako miedzynarodowa notacja stuzaca graficznemu
przedstawianiu procesoOw biznesowych w modelu procesu. Zarzadza nim Object Management
Group, a biezaca wersja standardu okreslona jest jako 2.0. BPMN ma stanowi¢ wspolny jezyk
faczacy analitykéw biznesowych odpowiedzialnych za tworzenie i doskonalenie procesow,
deweloperow technicznych implementujacych rozwigzania oraz menedzeréw monitorujacych i
zarzadzajacych procesami. Dzigki temu ma redukowaé¢ luk¢ komunikacyjng miedzy
projektowaniem procesow a ich implementacja. Podkresla si¢ takze, ze BPMN jest globalnie
rozpoznawang metoda modelowania procesoOw oraz podstawa do wprowadzania zmian
zarzadczych [21]. Procesy modelowane w notacji BPMN moga przedstawia¢ ztozone interakcje
ludzi 1 systeméw. Zwraca si¢ uwageg, ze posiadanie proceséOw odwzorowanych w tej notacji,
niezaleznie od uzytego narze¢dzia, zapewnia jedyng ram¢ pozwalajaca na przeprowadzanie i
rejestrowanie analiz kosztowo czasowych w czasie rzeczywistym. Kod oprogramowania stojacy
za notacja, oparty na XML, umozliwia identyfikacje waskich gardet przeptywu oraz wskazuje, co,
gdzie 1 dlaczego wymaga usprawnienia. W ten sposoéb modelowanie staje si¢ nie tylko forma
dokumentacji, lecz takze punktem wyjScia do automatyzacji powtarzalnych proceséw oraz
szacowania efektéw potencjalnych zmian.

Warto przy tym zauwazy¢, ze skuteczne zarzadzanie procesami wymaga nie tylko ich
modelowania, ale takze cigglego monitorowania 1 doskonalenia, co wigze si¢ z koniecznos$cia
angazowania roznych szczebli organizacji oraz integracji procesOw z celami strategicznymi
przedsigbiorstwa. Takie podejScie moze przyczyni¢ si¢ do zwickszenia efektywnos$ci i
elastycznos$ci organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym [5].

4. Projektowanie organizacji w kierunku proceséw — studium przypadku

Zastosowanie studium przypadku w badaniach nad zarzadzaniem procesami wymaga jasnego
okreslenia, ktére koncepcje 1 narzedzia zostang odwzorowane w analizowanej organizacji.
Punktem wyjs$cia moze by¢ przyjecie modelu procesu w ujeciu SIPOC, w ktérym wyrdznia si¢
dostawcoOw procesu, wejscia, sam proces, wyjscia oraz klientow procesu.

W projektowaniu procesow wedlug modelu SIPOC (Supliers, Inputs, Process, Outputs,
Customers) zaktada si¢, ze projekt dziatania organizacji jest w petni zgodny z oczekiwaniami
odbiorcéw (rys. 1).



Rys. 1. Projektowanie organizacji w kierunku proceséw — model SIPOC

Dostawey Dane wejsciowe Proces Dane wyjéciowe Odbiorey
(Supliers) (Inputs) (Process) (Qutputs) (Customers)

Poziom
zadowolenia

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Takie ujecie pozwala zobrazowaé podstawowa logike przeksztalcania zasobow oraz relacje z
otoczeniem, przy czym wejScia 1 wyjscia stanowia bezposrednia podstawe dalszej analizy
skutecznos$ci 1 efektywnosci dziatan. Wiaczenie do opisu studium przypadku modelu SIPOC
umozliwia réwniez identyfikacj¢ glownych punktéw oddziatywania dostawcow i odbiorcéw na
przebieg procesu [2]. Opis empirycznego przyktadu powinien zosta¢ uzupetniony o klasyfikacje
procesOw wystepujacych w organizacji. Mozliwe jest przyjecie podziatu na procesy podstawowe,
ktore sa bezposrednio zwigzane z wytworzeniem produktu koncowego, oraz pomocnicze,
warunkujace sprawng realizacj¢ proceséw podstawowych. W studium przypadku warto zwrécié
uwage na problemy z jednoznacznym przypisaniem czg¢sci przebiegéw do jednej z grup, co wynika
z nieostro$ci granic miedzy procesami centralnymi a wspomagajacymi. Dodatkowo mozna
zastosowac bardziej rozbudowang klasyfikacje procesow wedtug W. Kreuza, wyrozniajac procesy
kluczowe, o dziataniu dzwigni, oportunistyczne oraz wspomagajace, co pozwala zréznicowac
znaczenie poszczegolnych przebiegdw dla sukcesu organizacji [9].

W analizie przypadku istotne miejsce zajmuje ocena poziomu dojrzatosci procesowej
badanego podmiotu. W tym celu mozna odwota¢ si¢ do hierarchicznego modelu Capability
Maturity Model Integration, w ktorym opisano kolejne poziomy rozwoju zarzadzania. Na
pierwszym poziomie organizacja nie opiera si¢ na zorganizowanych procesach, a dziatania maja
charakter ad hoc. Na drugim etapie niektore podstawowe procesy zaczynaja by¢ zorganizowane,
cho¢ nie obejmuje to jeszcze catosci dziatalnosci. Trzeci poziom oznacza, ze wigkszo$¢ procesow,
w tym zarzadcze i wspierajace, jest zdefiniowana, a architektura procesow pozwala szybko
zlokalizowac zrodta probleméw. Na poziomie czwartym procesy sg zarzadzane przez menedzeréw
procesow, ktorzy gromadza dane o sprawnosci i satysfakcji klientdow, a na poziomie pigtym
organizacja systemowo podchodzi do cigglego doskonalenia. Ustalenie poziomu dojrzalosci w
studium przypadku wymaga zebrania informacji o zakresie formalizacji proceséw, sposobach
gromadzenia danych oraz mechanizmach podejmowania decyzji optymalizacyjnych. Takie
rozpoznanie pozwala powigza¢ obserwowane praktyki z odpowiednimi poziomami modelu i
zidentyfikowac luki rozwojowe. Wyniki oceny stanowig nastepnie kontekst interpretacyjny dla
dalszych obserwacji dotyczgcych projektowania, modelowania i monitorowania procesow w
badanej jednostce [6].



Kolejnym krokiem w studium przypadku jest odwzorowanie wybranych procesow z
wykorzystaniem notacji graficznych. Standard BPMN, utrzymywany przez Object Management
Group i opublikowany w wersji 2.0.2 jako norma ISO/IEC 19510, moze by¢ wykorzystany do
szczegotowego opisania przebiegu proceséw, decyzji i interakcji ludzi z systemami. Ujecie to
warto uzupetni¢ o standardy uzupetniajace, takie jak DMN dla regut decyzyjnych oraz CMMN dla
procesOw o niskim stopniu ustrukturyzowania, jezeli w badanej organizacji wystepujg tego typu
przypadki. Wlaczenie tych notacji do studium przypadku umozliwia analize nie tylko sekwencji
dziatan, lecz takze sposobu podejmowania decyzji oraz zarzadzania przypadkami [3].

Empiryczna analiza moze zosta¢ osadzona w szerszej perspektywie zarzadzania procesowego
stosowanego w organizacji. W tym celu przydatne sg wytyczne Business Process Management
Common Body of Knowledge, ktére wyrdzniaja obszary takie jak zarzadzanie procesami,
modelowanie, analiza, projektowanie, wykonanie i pomiar, transformacja, organizacja zarzadzania
procesowego, zarzadzanie na poziomie calej organizacji oraz technologie BPM. Zestawienie
praktyk obserwowanych w studium przypadku z tymi obszarami umozliwia oceng, ktore elementy
podejscia BPM sa rozwini¢te, a ktore pozostaja stabsze. Szczegélne znaczenie ma tutaj
rozpoznanie wykorzystania technologii BPMS oraz repozytoriow procesow jako infrastruktury
wspierajacej planowanie i monitorowanie [8].

W ramach analizy empirycznej konieczne jest rowniez odniesienie si¢ do sposobu
monitorowania proceséOw, ze szczegdlnym uwzglednieniem rozroznienia skuteczno$ci 1
efektywnosci. Skuteczno$¢ w odniesieniu do procesu oznacza stopien realizacji w stosunku do
okreslonych wymagan i zaplanowanych wynikow, natomiast efektywnos$¢ odnosi si¢ do relacji
osiggnietych rezultatow do poniesionych naktadow. Studium przypadku moze wykazaé sytuacje,
w ktorych proces jest w petni skuteczny, lecz nieefektywny z powodu nadmiernych zasobow.
Wykorzystanie podziatu miernikow na sprawnosci procesu, mierniki zewnetrzne, efektywnosé
operacyjng oraz finansowa pozwala szczegdlowo opisaé, jak organizacja ocenia realizowane
procesy oraz jakie wnioski wycigga z monitorowania.

5. Istota podejscia procesowego w organizacji
5.1. Definicja procesu biznesowego

Pojecie procesu biznesowego pojawia si¢ w wytycznych Business Process Management
Common Body of Knowledge jako jeden z kluczowych elementoéw ogodlnej koncepcji zarzadzania
procesami. W ramach obszaru tematycznego okreslanego jako Zarzqdzanie procesami wskazuje
sie, ze wraz z nim przedstawiane sg zasadnicze definicje takich poje¢, jak proces biznesowy,
wartosci klienta, typy procesow, komponenty procesu, cykl zycia procesu oraz krytyczne
umiejetnosci 1 czynniki sukcesu. Umiejscowienie definicji procesu biznesowego w tym zestawie
poje¢ pokazuje, ze jest ona $cisle powigzana z orientacjg na warto$¢ dla klienta oraz z potrzeba
ujmowania dziatan organizacji w ramach uporzadkowanego cyklu zycia, obejmujacego
identyfikacje¢, projektowanie, wykonanie, pomiar i doskonalenie [6].

Opis obszaru Zarzqdzanie procesami sugeruje, iz proces biznesowy nalezy rozumie¢ jako ciag
dziatan powigzanych z tworzeniem wartosci dla klienta, zdefiniowanych w taki sposob, aby
mozliwe byto ich mierzenie i ocena. Wtaczenie do charakterystyki tego obszaru typow procesow i
komponentow procesu wskazuje, ze definicja procesu biznesowego nie ogranicza si¢ do ogolnego
opisu przebiegu pracy, lecz obejmuje takze wyrdznienie elementéw sktadowych, ich relacji oraz
roli w osigganiu wynikOw organizacyjnych. Powigzanie z cyklem zycia procesu podkresla z kolei,
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ze proces biznesowy jest kategorig dynamiczng, uymowang w perspektywie zmian zachodzacych
od fazy planowania do implementacji i dalszego rozwoju. Takie ujecie wzmacnia znaczenie
proceséw jako podstawowych nosnikéw dziatan organizacji, stanowigcych punkt wyjscia dla
projektowania struktur, systemow i mechanizmdw kontroli [3]. Dalsze dookre$lenie istoty procesu
biznesowego wynika z charakterystyki obszaru Wykonanie i pomiar procesu. Wskazuje si¢ tam,
ze formalne, planowane monitorowanie wykonania procesu oraz pomiar jego wyniku stuza
okresleniu efektywnos$ci 1 wydajnosci, a uzyskane informacje sa wykorzystywane przy
podejmowaniu decyzji o rozwijaniu, ograniczaniu lub wprowadzaniu nowych procesow
potrzebnych do realizacji celow strategicznych organizacji. Wynika z tego, ze proces biznesowy
jest definiowany nie tylko przez sekwencj¢ czynnosci, lecz takze przez mierzalne wyniki oraz
powigzanie z celami strategicznymi. Definicja procesu musi zatem obejmowaé¢ mozliwo$¢
przypisania do niego miernikéw, ktére odzwierciedlaja zaréwno skuteczno$¢ w speknianiu
wymagan, jak i relacj¢ rezultatéw do poniesionych naktadow.

Cykl zycia procesu to uporzadkowany przebieg kolejnych etapdw, przez ktore przechodzi
proces od momentu jego powstania az do zakonczenia. Pojecie to jest szczegélnie wazne w
zarzadzaniu oraz systemach operacyjnych, gdzie proces oznacza uruchomiony program
wykonujacy okreslone zadania.

C.B. Adair i B.A. Murray opracowali cykl zycia procesu, ktory obejmuje cztery fazy:

1. tworzenie,

2. przystosowanie,

3. dojrzalos¢,

4. zalamanie.

Cykl ten ukazuje dynamiczny charakter organizacji procesowej. Opis dziatan zawarty w
procesie oddzialuje bezposrednio na zachowania pracownika, ktory niemal w czasie
rzeczywistym potrafi oceni¢ wptyw zaprojektowanego procesu na efekt wlasnego wysitku

(rys. 2).
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Rys. 2. Cykl zycia procesu
Cykl zycia procesu

I. Faza tworzenia
* Innowacyjne
usprawnianie
IV. Faza zalamania
« Zbytscisla
kontrola

I1. Faza
przystosowania

I11. Faza
instytucjonalnej
dojrzatosci
Proces wykazuje Istnienie problemow jest
odchylenie w stosunku niezaprzeczalne:
do zaplanowanego czeste sprawdzanie,
przebiegu ponowne wykonywanie

Zrédto: Opracowanie wiasne

e Cykl zycia procesu rozpoczyna faza tworzenia i réwnolegla faza innowacyjnego
usprawniania. Tworzenie i usprawnianie procesu jest dzialaniem intelektualnym,
polegajacym na poszukiwaniu fancucha logicznych sprzg¢zen czynnosci, prowadzacych od
oczekiwanego efektu do niezbednych do jego realizacji zasobéw. W praktyce czgsto
tworzenie procesu ma charakter swoistej transformacji zadan na zbiory dziatan. Zadania
maja zwykle charakter niesekwencyjny, a wigc nie opisuja nastepstwa zdarzen, i co
wazniejsze, ich wewnetrznej struktury. Nalezy zwraca¢ uwage na to, aby tworzenie
(projektowanie) procesow nie bylo efektem wizji wyidealizowanych warunkow
realizacyjnych.

® Doswiadczenia praktyczne zwigzane z eksploatacja procesu zmuszaja do pdzniejszej
weryfikacji jego przebiegu, zuzywanych zasobow i realizowanych procedur. Etap ten,
okreslany w tej koncepcji faza przystosowania, przejawia si¢ wprowadzeniem do procesu
dodatkowych elementéw korygujacych i wykrywajacych btedy oraz wzmacniajacych jego
elastycznos$¢. Narasta¢ moze che¢ stosowania coraz wigkszej liczby dodatkowych procedur
oraz wdrazania na state takich srodkéw zaradczych, ktorych zastosowanie mogtoby miec
charakter jedynie tymczasowy.

e Kolejnym etapem jest faza instytucjonalnej dojrzalosci. W tej fazie moze dojs¢ do
sytuacji, w ktorej procesy, opierajac si¢ na zbyt wielu standardowych procedurach
operacyjnych i ustalonych schematach postepowania, staja si¢ zjawiskiem wzglednie
niezaleznym od tego, do czego mialy stuzy¢. Proces staje si¢ coraz mniej elastyczny, a tym
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samym nieskuteczny, zwigkszy¢ si¢ moze liczba niepotrzebnych operacji, zwlaszcza
kontrolnych. Realizacja samego procesu pochtania coraz wigcej czasu i energii, niekiedy
tez pojawia si¢ potrzeba powtdrnego wykonywania tej samej pracy. Instytucjonalna
dojrzato$¢ jest w klasycznym podejsciu substytutem zbiurokratyzowania organizacji i
wymaga interwencji w postaci uruchomienia mechanizméw usprawniajacych, tzw.
innowacyjnego usprawnienia.

® Brak innowacyjnego usprawnienia moze doprowadzi¢ do fazy zalamania. Przejawia si¢
ona na ogoél obnizeniem standardow realizacyjnych procesu, zwlaszcza w obszarze
zaspokajania potrzeb klienta. Doprowadzenie do takiej sytuacji wymaga najczesciej
radykalnych zmian. W praktyce wystgpuje to na ogét tam, gdzie implementacja procedur
procesowych nastgpita przy okazji wdrazania standardow ISO, z intencja uzyskania
stosownych certyfikatow, a nie wraz z rzeczywistym zamiarem zmiany relacji wewnatrz
organizacji w kierunku procesow._Prawdopodobienstwo wystgpienia opisanej  wyzej
sekwencji zdarzen, zwigzanej z ewolucja procesow w trakcie ich eksploatacji, jest
pochodng wrazliwo$ci menedzerow 1 wlascicieli procesdw na sygnaty §wiadczace o ich
niedopasowaniu do zaistniatej sytuacji.

Wiasciwe zarzadzanie cyklem zycia procesu pozwala firmom dziala¢ sprawniej, lepiej odpowiadaé
na potrzeby klientow i osiggac lepsze wyniki.

5.2. Klasyfikacja procesow

Klasyfikowanie proceséw stanowi wazny element budowy architektury procesoOw, poniewaz
umozliwia porzadkowanie przebiegéw dziatan wedtlug przyjetych kryteriow oraz przypisanie im
odpowiednich rol w funkcjonowaniu organizacji. W opracowaniach dotyczacych podejscia
procesowego wskazuje sie, ze architektura procesdw powinna obrazowac¢ hierarchiczne zaleznosci
miedzy procesami oraz ich przypisanie do obszarow gtownych, wspierajacych i1 zarzadczych. Taki
podziat pozwala wyodrgbni¢ procesy bezposrednio zwigzane z dostarczaniem produktow lub ustug
klientom, procesy zapewniajace zasoby 1 infrastruktur¢ oraz procesy zwigzane z nadzorowaniem i
sterowaniem calo$cig systemu. Oprocz podzialu na procesy gtowne, wspierajace i zarzadcze istotne
jest ujecie procesoOw w strukture hierarchiczng, ktéra odzwierciedla dekompozycje od ujecia
ogo6lnego do coraz bardziej szczegdlowych poziomdéw opisu. Kazde przedsigbiorstwo ma swoj
wlasny zbidr proceséw gospodarczych (business processes), przy czym zbidr procesow o
kluczowym znaczeniu, jest niewielki 1 obejmuje liczbe 5-15, a ich rodzaj zalezy od branzy, do
jakiej nalezy dana korporacja, oraz od kluczowych rezultatow wytwarzanych dla swoich klientow.

Procesy mozna podzieli¢ na rodzaje, stosujac rozne kryteria tego podziatu.

I. Ze wzgledu na wage zadan (funkcji) wykonywanych w organizacji wyroznia si¢:

% procesy podstawowe, ktorych efektem jest produkt (ustuga) na rynek zewnetrzny - z nich
firma ,,zyje” (uzyskuje przychody ze sprzedazy), np. wytworzenie i1 sprzedaz wyrobu w
firmie produkcyjnej albo prowadzenie ksiggi rachunkowej w biurze rachunkowym,

¢+ procesy pomocnicze (wspierajgce, wspomagajace procesy glowne), ktorych efektem jest
produkt (usluga o charakterze materialnym) na rynek wewngtrzny (ale tez i na rynek
zewngtrzny) - dzigki nim procesy podstawowe moga by¢ sprawnie realizowane, a firma
moze funkcjonowaé, np. remonty i konserwacja urzadzen, transport.

II. Ze wzgledu na range stanowisk decyzyjnych w organizacji wyrdznia si¢:
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¢+ procesy zarzadcze (kierownicze), majgce charakter koncepcyjny; ich efektem jest ,,ustuga”
o charakterze niematerialnym, np. przygotowanie, podejmowanie i przekazywanie decyzji
oraz kontrola ich realizacji,

%+ procesy wykonawcze, sprowadzajace si¢ do wykonywania polecen (decyzji), np.
wykonanie ciggu operacji technologicznych, przygotowanie planu, wystawienie faktury,
przyjmowanie zamdwienia, $cigganie naleznosci.

III. Ze wzgledu na znaczenie (wage decyzji) dla organizacji wyrdznia si¢:

¢+ procesy strategiczne (kluczowe) - to procesy podstawowe, pomocnicze i zarzadcze, ktore
w najwigkszym stopniu wptywajg na strategiczny sukces danej organizacji (gwarantuja
przewage strategiczng i zapewniaja najwigksza satysfakcje klientow), np. planowanie
nowego produktu, wprowadzenie nowego procesu kluczowego dla organizacji,

¢+ procesy operacyjne (niestrategiczne) - to procesy, ktore umozliwiajg organizacji biezace
funkcjonowanie, np. pozyskiwanie klientow, wytwarzanie produktéw i §wiadczenie ustug.

IV. Ze wzgledu na tworzenie warto$ci dodanej dla klienta wyr6znia sig:

% procesy tworzace warto§¢ dodang - zaspokajajace potrzeby i oczekiwania klienta, za ktore
jest on gotow zaptacic,

¢ procesy nietworzgce takiej wartosci - procesy niezbedne do tego, aby te, ktore tworzg taka
warto$¢, mogty zaistniec.

V. Ze wzgledu na przestrzenno-organizacyjng alokacje (przebieg) wyrdznia sig:

% procesy wewnatrzfunkcyjne - procesy zawierajace si¢ w ramach jednej funkcji (np. w
zaopatrzeniu) lub w jednej komorce organizacyjnej (np. magazynie zaopatrzenia),

¢ procesy miedzyfunkcyjne - procesy przebiegajace przez rézne komorki roznych funkcji
przedsigbiorstwa (np. przygotowanie nowego produktu, wykonanie zamowienia klienta).

V1. Ze wzgledu na miejsce w tancuchu wartosci wyroznia sig:
¢+ procesy innowacyjne - badanie potrzeb klienta i projektowanie produktu lub ustugi,
¢+ procesy operacyjne - wytwarzanie produktu i dostarczanie go klientowi.
¢ procesy obstugi posprzedaznej - obstuga klienta po dostarczeniu mu produktu lub ustugi.
VII. Ze wzgledu na nadrzgdnos¢ 1 podleglo$¢ mozna mowic o:

%+ procesach gtownych, np. rozwoj nowego produktu,

%+ procesach podrzednych (tzw. subprocesach) - badanie rynku, analiza konkurentow,
projektowanie produktu, testowanie produktu, planowanie produkcji.

Podzial na poszczegolne rodzaje procesow w konkretnym przedsigbiorstwie nie ma charakteru

statycznego 1 wykluczajacego sie.

Utatwia on uporzadkowanie wszystkich procesow wystepujacych w przedsiebiorstwie, a w

konsekwencji wybor tych, ktére beda przedmiotem zarzadzania.

*,

0

>

Procesy mozna podzieli¢ na: procesy gtowne, czyli te, ktore maja strategiczny wpltyw na
dziatania firmy, oraz ich podprocesy (tabela 2).
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Tabela 2. Przyktadowe procesy i podprocesy

Rozwdj nowego Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
J g Obsluga klienta zasobami , A 1rza .
produktu - lancuchem dostaw finansami
ludzkimi
Badania rynku Przyjecie Rekrutacja Projektowanie sieci Rachunek kosztow
zamdwienia fizycznych dostaw
Analiza Sprzedaz Ocena wynikéw Logistyka Budzetowanie
konkurentow pracownikéw wejscia//wyjscia
Badania koncepcji Realizacja Szkolenie i Pomiar poziomu Projekcja
produktu zaméwienia zwiekszenie obshugi i kosztow przychodéw
umiejgtnosei dostaw
personelu
Szczegdlowe Sfinalizowanie Doradzanie i Zarzadzanie Projekcja
projektowanie zamoOwienia pomoc zamOwieniami przeptywow
wybranej koncepcji pracownikom pieni¢znych
produktu
Zatwierdzenie Dostawa Dziatania Zarzadzanie Planowanie
finalnej koncepcji dyscyplinarne kontaktami z obcigzen
produktu partnerami podatkowych
Rynkowe badania Obstuga Selekcja i Zarzadzanie Sprawozdawczos¢
ostatecznego posprzedazna promocja zasobami produkcji finansowa
produktu pracownikéw
Projektowanie Zarzadzanie Planowanie Wybdr i ocena Controlling
procesu produkcji kontraktami z zasobow ludzkich dostawcow finansowy
klientami

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

W obszarze zarzadzania procesami akcentuje si¢ znaczenie typdw procesOw oraz
komponentoéw procesu, co sugeruje konieczno$¢ rozrdzniania roznych kategorii przebiegow w
zalezno$ci od ich roli w tworzeniu wartosci, powigzania z cyklem Zycia procesu oraz krytycznymi
umiejetnosciami 1 czynnikami sukcesu. W obszarze zarzadzania procesowego w skali catej
organizacji podkresla si¢ z kolei potrzebe maksymalizacji rezultatow gldwnych procesow
biznesowych i powigzania ich z celami strategicznymi. Wymaga to takiego podziatu procesow,
ktéry pozwala jednoznacznie wskazac te przebiegi, ktore sg kluczowe z punktu widzenia strategii,
oraz odrdznic je od procesdéw o charakterze wspierajacym czy pomocniczym. Technologie BPMS
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i repozytoria procesOw, oOpisywane w ramach odrebnego obszaru wiedzy, dostarczajg
infrastruktury, w ktorej klasyfikacje procesoéw mogg by¢ utrzymywane i rozwijane [3].

W literaturze podnosi si¢ takze, ze opracowanie architektury proceséw wymaga
wczesniejszego ustrukturyzowania informacji o procesach oraz wskazania ich powigzan z celami
organizacji. Zwraca si¢ uwagge, ze architektura powinna wspiera¢ monitorowanie realizacji strategii
przez kaskadowanie celow strategicznych na cele proceséw oraz powigzane z nimi mierniki, cho¢
w praktyce elementy te sg rzadko wlaczane do formalnie definiowanej architektury. W badaniach
empirycznych wykazano, ze organizacje najczesciej uwzgledniajg w swoich architekturach
zalezno$ci hierarchiczne migdzy procesami, ich przypisanie do kategorii gldownych, wspierajacych
1 zarzadczych oraz okreslenie wlascicielstwa, natomiast zdecydowanie rzadziej okreslajg wejscia i
wyj$cia procesdw czy przypisuja im mierniki i cele. Taka konfiguracja klasyfikacji ogranicza
wykorzystanie architektury jako narzedzia stuzacego zarowno porzadkowaniu, jak i sterowaniu
rozwojem procesow w odniesieniu do strategii [8, 7].

Podsumowujac, prezentowane ujecia wskazuja na wspotwystepowanie kilku wymiarow
klasyfikacji proceséw: podzialu na procesy gléwne, wspierajace i zarzadcze, hierarchicznej
dekompozycji od map ogdlnych do szczegdtowych oraz przypisania rol i odpowiedzialnosci do
poszczego6lnych procesow. Wytyczne BPM CBoK dopetniajg tego obrazu przez podkreslenie
znaczenia typow procesOw w kontekscie wartosci klienta, cyklu zycia procesu i powigzan ze
strategicznymi celami organizacji, a architektura procesow jest wskazywana jako no$nik, w ktorym
te klasyfikacje sg utrzymywane i wykorzystywane do monitorowania realizacji strategii.

6. Projektowanie procesow biznesowych
6.1. Zalozeniai cele

Zatozenia projektowania proceséw biznesowych wynikaja bezposrednio z ujecia tej
aktywnosci w ramach obszarow wiedzy BPM. W wytycznych Business Process Management
Common Body of Knowledge projektowanie proceséw opisuje si¢ jako obszar obejmujacy zasady
ksztaltowania przeplywow, wyznaczania regutl oraz okreslania sposobu, w jaki aplikacje
biznesowe, zasoby danych i platformy technologiczne kontaktuja si¢ 1 wspotpracuja z innymi
procesami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Oznacza to, ze punktem wyjscia dla projektowania jest
zatlozenie o konieczno$ci spojnego powigzania logiki przebiegu dziatan z infrastrukturg
informatyczng i1 otoczeniem organizacji. Jednocze$nie w tym samym zestawie obszaréw wiedzy
podkresla si¢ znaczenie typdéw procesow, komponentoéw procesu oraz cyklu zycia procesu, co
zaklada, Ze projektowanie musi uwzglednia¢ réznorodno$¢ rol procesOw oraz ich miejsce w
pelnym cyklu od planowania po implementacje i dalsze zmiany [2, 3, 6].

Cele projektowania sg $cisle sprz¢zone z obszarem wykonania i pomiaru procesu. Formalne,
planowane monitorowanie realizacji oraz pomiar wynikéw maja stuzy¢ okreslaniu efektywnosci i
wydajnosci, a nastgpnie wspiera¢ decyzje o rozwijaniu, ograniczaniu badz wprowadzaniu nowych
procesow potrzebnych do realizacji celéw strategicznych organizacji. Projektowanie musi wiec
zaklada¢ definiowanie takich struktur procesow, ktére umozliwiaja jednoznaczne przypisanie
miernikdw oraz prowadzenie systematycznych pomiaréw. Celem staje si¢ stworzenie procesoOw
transparentnych, mierzalnych i podatnych na kontrole, tak aby wyniki pomiaru mogty stanowic¢
bezposrednie wejscie do decyzji strategicznych dotyczacych portfela proceséw [3]. W obszarze
transformacji i optymalizacji procesOw przyjmuje si¢, ze zmiany sg wprowadzane w kontekscie
catego cyklu zycia, od planowania az do implementacji. To zatozenie rozszerza cele projektowania
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z jednorazowego zaprojektowania przebiegu dziatan na przygotowanie procesow do przysztych
modyfikacji, zarbwno o charakterze okresowej transformacji, jak i ciagglego doskonalenia. W
ujeciach opisujacych wprowadzanie zmian podkresla si¢ mozliwos¢ realizacji radykalnej
restrukturyzacji, optymalizacji procesOw z wykorzystaniem duzych projektéw interfunkcyjnych
oraz drobnych usprawnien w ramach biezgcego sterowania procesami. Projektowanie ma zatem
zapewnia¢ baze zardwno dla projektow o znaczeniu strategicznym, jak i dla inicjatyw codziennego
doskonalenia, ukierunkowanych na poprawe parametréow takich jak czas, jako$¢, koszty,
elastycznos$¢ czy zadowolenie klienta.

6.2. Narzedzia projektowania

W projektowaniu proceséw kluczowa role odgrywaja narzgdzia informatyczne, ktore
umozliwiajg nie tylko graficzne odwzorowanie przebiegéw, lecz takze ich analize, symulacje i
monitorowanie. Wytyczne BPM CBoK wskazuja, ze technologie BPMS wspieraja planowanie,
projektowanie, analizowanie i monitorowanie procesOw oraz opieraja si¢ na repozytoriach
procesOw 1 narzedziach do modelowania, projektowania, wykonywania i monitorowania. Oznacza
to, ze narzedzia te sg projektowane jako zintegrowane srodowiska pracy, w ktorych model staje si¢
punktem odniesienia dla kolejnych faz cyklu zycia procesu. W obszarze projektowania procesow
akcentowana jest potrzeba zapewnienia spdjnosci miedzy przeptywami, regulami, aplikacjami
biznesowymi, zasobami danych i platformami technologicznymi, co determinuje wymagania
wobec funkcji narzedzi projektowych [7, 10]. Istotne rozroznienie dotyczy podziatu na narzedzia
dynamiczne i statyczne. Dynamiczne narzedzia BPM s3 dedykowanymi platformami stluzacymi
tworzeniu zgodnych z BPMN modeli procesow, ktore umozliwiaja wprowadzanie zmian
kaskadowo obejmujacych caly proces end-to-end. Zwykle zawieraja wbudowany symulator i
funkcje repozytorium oraz predefiniowane procesy, ktore mozna wielokrotnie wykorzystywac. W
przeciwienstwie do nich narzedzia statyczne, takie jak edytory graficzne czy tekstowe, pozwalaja
jedynie na tworzenie ptaskich map procesow o wartosci gtownie prezentacyjnej. Tego typu
rozwigzania rzadko sa projektowane z mysla o modelowaniu i zarzadzaniu procesami, dlatego ich
przydatno$¢ w projektowaniu proceséw jest ograniczona [21]. W grupie narz¢dzi dynamicznych
wyrozniono kilka kategorii specjalistycznych rozwigzan. Proces Modelers stuza wytacznie do
opracowywania modeli procesdOw 1 najcze$ciej dysponuja wbudowanym repozytorium,
predefiniowanymi procesami oraz symulatorem, przy czym schemat BPMN jest w nich
standardowo zatadowany. Cloud Based Modelers powielaja t¢ funkcjonalnos¢, lecz przechowujg
dane w S$rodowisku chmurowym, co zmniejsza potrzebe instalacji oprogramowania na
stanowiskach uzytkownikéw, jednoczesnie rodzac obawy dotyczace bezpieczenstwa i tadu danych.

Kolejng grupe stanowig Automation and Workflow Engines integrowane z istniejagcymi
systemami [T w celu automatyzacji kluczowych proceséw biznesowych, ktére pozwalaja
uzytkownikom $ledzi¢ realizacj¢ procesu od ztozenia zamowienia po dostarczenie produktu.
Wreszcie Enterprise Architecture Tools zawierajg funkcje modelowania procesow jako czes$¢
szerszych rozwigzan architektury korporacyjnej, wybieranych szczegolnie tam, gdzie istnieje
dedykowany zesp6t odpowiedzialny za wysokopoziomowe projektowanie biznesu [13, 21].
Projektowanie procesOw wymaga narzedzi, ktore nie tylko generuja diagramy, lecz takze
rozumiejg semantyke procesowg stojaca za ksztattami i atrybutami. Wskazuje sie, ze wlasciwe
narzedzie BPM powinno umozliwia¢ walidacj¢ modeli, wykonywanie symulacji, generowanie
kodu XML oraz tworzenie poprawnych modeli BPMN. Jesli oprogramowanie nie interpretuje
znaczenia przeptywu procesu i elementow takich jak zadania, zdarzenia i bramki, staje si¢ jedynie
narzedziem rysunkowym, a nie pelnoprawnym narzedziem BPM. Zwraca si¢ uwage, ze na rynku
funkcjonuja popularne produkty sprzedawane jako BPM, ktore w rzeczywistosci sg tylko
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generatorami map, co moze by¢ wystarczajace dla matych przedsigbiorstw, lecz nie odpowiada
potrzebom duzych, ztozonych organizacji ani o$rodkéw kompetencyjnych. Zaawansowane
projekty procesowe wymagaja takze powigzania modelowania procesOw z modelowaniem
architektury biznesowej. W tym kontekscie podkreslono znaczenie notacji Archimate jako
mi¢dzynarodowego standardu uzywanego przez zespoly architektury biznesowej. Cho¢ rzadko
spotyka si¢ narzedzia taczace pelng zgodnos¢ z Archimate i BPMN, rozwaza si¢ zasadno$¢ wyboru
platformy obstugujacej oba standardy w celu osiggni¢cia petnego, zorientowanego od gory do dotu
modelowania organizacji. Tego typu integracja wzmacnia spdjno$¢ miedzy projektowaniem
procesoéw a szerszym modelem dziatalno$ci 1 infrastruktury IT.

7. Modelowanie proceséw biznesowych
7.1.  Techniki i notacje

Zastosowanie odpowiednich technik i1 notacji stanowi podstawe skutecznego modelowania
proceséw biznesowych. W ramach podejscia BPM rekomenduje si¢ wykorzystywanie
ustandaryzowanych jezykow graficznych, ktore umozliwiajg jednolite odwzorowanie przebiegow
dziatah oraz integracje¢ modeli z narzgdziami informatycznymi. W kontekscie modeli
referencyjnych podkresla si¢ znaczenie tworzenia wskaznikow osiagnie¢ powigzanych z funkcja
controllingowa, w szczego6lnosci kluczowych wskaznikéw efektywnosci KPI, ktore pozwalaja
kaskadowac¢ cele z poziomu strategicznego na operacyjny. Techniki modelowania, takie jak IDEF,
UML czy BPMN, sg wskazywane jako $rodki umozliwiajace zarowno ilosciowa, jak 1 jakosciowa
oceng procesOwW w powigzaniu z przyjetymi zatozeniami i oczekiwaniami organizacji. Rozwoj
narzedzi informatycznych sprzyja jednoczesnie coraz szerszemu wykorzystaniu takich technik do
monitorowania efektywnosci procesow biznesowych [16].

Wsrod standardow modelowania szczegdlne miejsce zajmuje BPMN, okreslany jako
miedzynarodowy standard stuzacy graficznej reprezentacji procesOow w modelu procesu
biznesowego. Standard ten zostal opracowany pierwotnie przez Business Process Management
Initiative, a nastepnie jest utrzymywany przez Object Management Group. Podkresla si¢, ze BPMN
jest powszechnie wykorzystywany w organizacjach dysponujacych kompetencjami BPM, a jego
celem jest dostarczenie notacji tatwej do odczytania dla pracownikdéw, menedzerdw 1 analitykow
procesow. Jednocze$nie zaktada si¢, ze kod komputerowy lezacy u podstaw BPMN oparty jest na
XML, co umozliwia wykorzystanie modeli do integracji z systemami IT oraz automatyzacji
procesow [17, 21]. BPMN definiuje Business Process Diagram oparty na technice schematow
blokowych wyspecjalizowanej do budowania graficznych modeli operacji procesow biznesowych.
W ramach tej notacji wyrdznia si¢ zestaw elementow przeplywu, takich jak aktywnosci, zdarzenia
1 bramki, oraz powigzane z nimi przeptywy sekwencji, wiadomosci 1 asocjacje. Aktywnos¢
reprezentuje prac¢ wykonywang w procesie 1 oznaczana jest zaokraglonym prostokatem. Zdarzenia
sa przedstawiane jako niewielkie okregi zrdznicowane obramowaniem, ktore wskazuje, czy
zdarzenie rozpoczyna, przerywa czy konczy przebieg. Bramki stuzg do sterowania zbieznoscig 1
rozbiezno$cig przeplywow, odzwierciedlajac decyzje badz rownolegle rozgalezienia. Przeptyw
sekwencji pokazuje kolejnos¢ wykonywania aktywnos$ci, natomiast przeptyw wiadomosci stuzy
do prezentacji wymiany komunikatow miedzy podmiotami reprezentowanymi przez pule.
Asocjacje pozwalajg powigzac obiekty przeptywu z dodatkowymi informacjami i artefaktami [20].

Obok BPMN wykorzystywane sg takze narzedzia i techniki o roznym poziomie ztozonosci.
Rozréznia si¢ statyczne narzg¢dzia, takie jak proste edytory graficzne, ktdre umozliwiajg jedynie
tworzenie plaskich map procesow, oraz dynamiczne narzedzia BPM, pozwalajace na budowe
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modeli end to end wraz z procesami nadrzednymi i podrzegdnymi. Mapy procesow jako ptaskie
rysunki, tworzone np. w programach typu PowerPoint czy Visio, odwzorowuja jedynie fragmenty
pojedynczego procesu i wymagajg wielu odrgbnych map do zobrazowania przebiegu od poczatku
do konca, co czyni je rozwigzaniem czasochtonnym i stosowanym gtéwnie w sytuacji braku
dostgpu do bardziej zaawansowanych narzedzi. Modele procesoOw tworzone w narze¢dziach
dynamicznych maja charakter plikdéw umozliwiajacych modyfikacje i automatyczne propagowanie
zmian w caltym modelu. Dzigki temu zmiana pojedynczego zadania, np. “otrzymanie faktury”, jest
automatycznie odzwierciedlana we wszystkich wystapieniach tego zadania w modelu. Narzegdzia
te czegsto oferujg funkcje symulacji, ktére dostarczajg analitykowi wstepnych wynikow
pomiarowych dotyczacych wydajnosci procesu. W tym kontek$cie wskazuje si¢, ze techniki
modelowania proceséw stuzg nie tylko dokumentowaniu, lecz takze analizie i identyfikacji
mozliwos$ci usprawnien, umozliwiajac systematyczne wyznaczanie i oceng parametrOw procesow.

7.2.  Tworzenie modeli procesow

Konstruowanie modeli procesoOw opiera si¢ na wykorzystaniu ustandaryzowanych technik
graficznych, ktére umozliwiaja spdjne odwzorowanie przebiegu dziatan oraz pdzniejsze ich
powiazanie z narz¢dziami informatycznymi. W podej$ciu zorientowanym na controlling procesow
podkresla si¢ znaczenie takich technik jak IDEF, UML czy BPMN, poniewaz pozwalaja one
zardwno na ilo$ciowa, jak 1 jakoSciowg ocen¢ procesdw w odniesieniu do przyjetych zatozen 1
oczekiwan organizacji. Tworzenie modeli wigze si¢ z definiowaniem wskaznikéw osiggnieé, w
szczegolnosci kluczowych wskaznikow efektywnosci KPI, ktore mozna kaskadowac¢ z poziomu
strategicznego na operacyjny. Zwraca si¢ uwage, ze rozwoj narzedzi informatycznych wzmaga
wykorzystanie technik modelowania do monitorowania efektywnosci proceséw, co nadaje
modelom charakter nie tylko opisowy, ale takze analityczny [16].

Szczegbdtowy sposdb budowy modeli okresla standard BPMN, definiujacy Business Process
Diagram jako wyspecjalizowang forme¢ schematu blokowego przeznaczona do graficznego
modelowania operacji procesow biznesowych. W ramach tej notacji wyroznia si¢ elementy
przeplywu, do ktorych naleza aktywnosci, zdarzenia oraz bramki, a takze odpowiadajace im
przeplywy sekwencji, wiadomosci 1 asocjacje. Aktywnos$¢ odwzorowuje prace wykonywang w
procesie i jest przedstawiana jako zaokraglony prostokat, natomiast zdarzenia ukazuje si¢ w postaci
okregbw o zréznicowanym obramowaniu, wskazujagcym m.in. na zdarzenia poczatkowe badz
koncowe. Bramki shuza sterowaniu zbieznoscig i1 rozbieznoscig przeptywow, odzwierciedlajac
decyzje lub rozgalezienia rownolegle. Przeplyw sekwencji okresla kolejnos¢ wykonywania
aktywnosci, przeplyw wiadomosci prezentuje wymiang komunikatéw miedzy pulami, a asocjacje
wiazg elementy przeptywu z dodatkowymi informacjami 1 artefaktami. Tworzenie modelu BPMN
wymaga wiec §wiadomego doboru tych elementéw w taki sposob, aby uzyskac¢ spdjny obraz
przebiegu procesu. Kod oparty na XML, ktory lezy u podstaw BPMN, pozwala nast¢pnie
wykorzysta¢ zbudowane modele do integracji z systemami IT oraz automatyzacji procesOw.
Standard zostal opracowany przez Business Process Management Initiative, a obecnie jest
utrzymywany przez Object Management Group, co sprzyja jego rozpowszechnieniu jako
migdzynarodowej normy stuzacej graficznej reprezentacji procesOw biznesowych. Celem jest
dostarczenie notacji zrozumiatej zarowno dla pracownikéw wykonawczych, menedzerdéw, jak i
analitykow procesow, co w praktyce oznacza, ze model ma peti¢ funkcje wspdlnego jezyka
komunikacji. Tak zbudowany model moze by¢ odczytywany przez rozne grupy interesariuszy bez
koniecznosci stosowania odmiennych reprezentacji [21].
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W procesie tworzenia modeli istotny jest wybor odpowiednich narzedzi informatycznych.
Rozréznia si¢ statyczne narzedzia, takie jak proste edytory graficzne, ktore umozliwiajg
przygotowanie jedynie ptaskich map procesow, oraz narzedzia dynamiczne, projektowane
specjalnie z mysla o modelowaniu end to end. Statyczne mapy, tworzone np. w programach
prezentacyjnych, odwzorowujg tylko fragmenty pojedynczego procesu, przez co petny przebieg od
poczatku do konca wymaga wielu odrgbnych rysunkow. Takie podejscie jest czasochtonne i
wykorzystywane gldwnie tam, gdzie brak jest dostepu do bardziej zaawansowanych rozwigzan.
Modele tworzone w narzedziach dynamicznych majg posta¢ plikow, ktére mozna modyfikowac, a
zmiany pojedynczego zadania, na przyktad “otrzymanie faktury”, propaguja si¢ automatycznie do
wszystkich jego wystapien. Dzigki temu utrzymanie spojnosci modelu jest znaczaco utatwione.
Narzedzia dynamiczne czgsto zawierajg funkcje symulacji, ktére umozliwiaja pozyskanie
wstepnych wynikow pomiarowych dotyczacych wydajnosci procesu. Wiaczenie takich funkceji do
etapu tworzenia modeli sprawia, ze model nie pelni wylacznie roli dokumentacyjnej, ale staje si¢
narz¢dziem analizy i identyfikacji mozliwo$ci usprawnien. Symulacje oparte na zbudowanych
modelach pozwalaja oceni¢ wptyw zmian w strukturze procesu na parametry wydajnosci jeszcze
przed wdrozeniem tych zmian w praktyce. W efekcie techniki modelowania shuzg zaréwno
systematycznemu odwzorowaniu przebiegow, jak i planowaniu dziatan doskonalacych.

8. Monitorowanie i pomiar procesow
8.1. Znaczenie monitorowania

Monitorowanie procesOw stanowi istotny element zarzadzania procesami biznesowymi,
poniewaz umozliwia biezace $ledzenie przebiegu dziatan oraz wynikow operacyjnych. W ujeciu
cyklu zarzadzania procesami podkresla si¢ konieczno$¢ pomiaru osiggnie¢ oraz porownywania ich
z zatlozonymi celami, co pozwala zrozumie¢ zrodta luki miedzy projektem procesu a jego
realizacja. W tym podej$ciu pomiar osiggni¢¢ jest uymowany jako etap powigzany z ustaleniem
celow odnosnie wynikéw, opracowaniem planu interwencji, a nast¢pnie modyfikacja lub
zastgpieniem procesu oraz oceng rezultatow tych dzialan. Taki uktad podkresla funkcje
monitorowania jako sprzezenia zwrotnego, ktore warunkuje podejmowanie decyzji o poprawie
projektu procesu, zapewnieniu jego zgodnos$ci oraz usuwaniu zidentyfikowanych probleméw [6].
Znaczenie monitorowania jest takze akcentowane w ramach dyscypliny zarzadzania procesami
biznesowymi jako warunek efektywnego sterowania procesami i ich doskonalenia. Zwraca si¢
uwage, ze jednym z fundamentalnych zadan BPM jest ciggle zarzadzanie aktywnymi procesami
tak, aby byly one stabilne, dobrze zdefiniowane i wykonywane zgodnie ze specyfikacja.
Monitorowanie kluczowych wskaznikow efektywno$ci ma w tym konteks$cie stuzy¢ wykrywaniu
stanow “out of control” lub “out of specification” oraz umozliwia¢ odpowiednie reagowanie na
takie sytuacje. Regularna obserwacja warto$ci KPI jest niezb¢dna, aby upewnic si¢, ze procesy
funkcjonuja zgodnie z oczekiwaniami i aby w pore identyfikowaé¢ odchylenia wymagajace
interwencji [24].

Efektywny pomiar stanowi kluczowy element zarzadzania procesowego i jest traktowany jako
domknigcie petli sprzezenia zwrotnego w cyklu zarzadzania procesami. W tym ujeciu BPM dazy
do ilosciowego uchwycenia wynikow dziatan operacyjnych, takich jak koszty, przepustowos¢, czas
cyklu, jakos¢ 1 satysfakcja klienta, z wykorzystaniem narzedzi pomiarowych zwigzanych z
podejsciami Lean i Six Sigma. Kwantyfikacja rezultatow umozliwia menedzerom podejmowanie
decyzji dotyczacych dalszych usprawnien oraz daje podstawe do oceny, czy wdrozone zmiany
faktycznie poprawiajg efektywno$¢ procesu. Przywotuje si¢ tez tezg, ze bez pomiaru nie jest
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mozliwe skuteczne sterowanie, co bezposrednio uzasadnia priorytetowy charakter monitorowania
w BPM [21].

Wilaczenie monitorowania do praktyki zarzadzania procesami wymaga zdefiniowania
miernikOw w sposob jednoznaczny i operacyjny. Zanim zostang one okreslone, konieczne jest
ustalenie celu procesu, rozumianego jako strategiczny kierunek jego rozwoju, a dopiero nastepnie
dobor miernikow pozwalajacych oceni¢ poziom realizacji tego celu, czyli stopien skutecznosci
procesu. Opisuje si¢ takze potrzebe zdefiniowania jednostek miary, wartosci docelowych,
czestotliwosci pomiardw, struktury algebraicznej miernika oraz zrodet danych wykorzystywanych
przy obliczaniu wskaznikéw. Tak przygotowany system pomiaru umozliwia nie tylko ocen¢
stopnia realizacji celow, lecz takze kontrolowanie pracownikdw oraz prezentacje osiggni¢¢ na
zewnatrz jednostki [3]. Monitorowanie procesow wigze si¢ rowniez z wykorzystaniem technologii
informatycznych, ktére umozliwiaja obserwacj¢ przebiegu dzialan w czasie zblizonym do
rzeczywistego. W tym kontekscie wskazuje si¢ na rolg Business Activity Monitoring, rozumianego
jako dostarczanie w czasie bliskim rzeczywistemu dostepu do krytycznych wskaznikéw wynikéw
przedsigbiorstwa. Raporty generowane na podstawie BAM moga zwigksza¢ efektywnos¢
procesoOw przez identyfikacje waskich gardel, monitorowanie przesuni¢¢ priorytetéw miedzy
sprzecznymi celami, takimi jak minimalizacja kosztéw i maksymalizacja zaangazowania klienta,
oraz popraw¢ ciagtosci swiadczonych ustug. Zwraca si¢ przy tym uwage, ze lepsza widocznos¢
parametréw procesow przektada si¢ na wigksza satysfakcje interesariuszy, poprawe jakosci
produktow i ushug oraz terminowe przetwarzanie informacji bez naruszania jej integralnosci [21].

W nowoczesnych rozwigzaniach wspierajagcych BPM nacisk kladzie si¢ na zdolno$¢
zintegrowanych pakietow narzedziowych do monitorowania procesow w czasie rzeczywistym oraz
prowadzenia symulacji. Opisuje si¢ wykorzystanie pulpitow, ktore automatycznie identyfikuja
waskie gardta, niesprawnos$ci 1 nieprawidtowosci w przebiegu proceséw, co umozliwia szybkie
reagowanie na pojawiajace si¢ problemy. Integracja narzedzi monitorujacych z systemami klasy
BPMS, w tym takze udostgpnianymi w modelu chmury obliczeniowej, pozwala organizacjom na
kosztowo i czasowo efektywne podejScie do zautomatyzowanego zarzadzania procesami i ich
optymalizacji. Rozwigzania te opieraja si¢ na standardach takich jak BPMN oraz XPDL, co ulatwia
faczenie funkcji modelowania, wykonywania i monitorowania procesOw w jednym $rodowisku
narzedziowym.

8.2.  Mierniki procesow

Mierniki procesOw sg ujmowane jako element zamykajacy petle sprzezenia zwrotnego w cyklu
zarzadzania procesami, poniewaz umozliwiajg ilosciowe uchwycenie wynikow dziatan
operacyjnych oraz ocen¢ stopnia realizacji celow procesu. Wskazuje si¢, ze BPM dazy do
kwantyfikacji rezultatow w kategoriach kosztow, przepustowosci, czasu cyklu, jakosci i satysfakcji
klienta, wykorzystujac w tym celu narzedzia pomiarowe wywodzgce si¢ m.in. z podejs¢ Lean 1 Six
Sigma. Umozliwia to menedzerom podejmowanie decyzji o dalszych usprawnieniach na podstawie
danych, a nie jedynie ocen jakosciowych. Podkresla si¢ ponadto, iz bez pomiaru nie jest mozliwe
skuteczne sterowanie procesami, co nadaje miernikom status kluczowego komponentu zarzadzania
procesowego [21, 24].

Wsrod miernikow szczegdlng role przypisuje si¢ kluczowym wskaznikom efektywnosci KPI,
definiowanym jako miary ilo$ciowe i jakosciowe stuzace przegladowi postepow organizacji
wzgledem jej celow. KPI sg dekomponowane na poziom dziatéw i poszczegdlnych osob, a stopien
realizacji ustalonych wartos$ci docelowych podlega regularnym przegladom. Tak skonstruowany
system powoduje, ze wskazniki moga by¢ stosowane do monitorowania wynikow nie tylko catego
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przedsigbiorstwa, lecz takze konkretnych proceséw, a nawet pojedynczych maszyn. Wskazuje si¢
przy tym, ze KPI ksztaltuja zachowania pracownikéw, poniewaz odzwierciedlaja typy zachowan i
wynikéw uznawanych za pozadane oraz premiowane. Opisujagc wymagania wobec miernikow,
akcentuje si¢ konieczno$¢ ich elastycznosci oraz zdolnos$ci do odzwierciedlania zmieniajacych si¢
celow organizacji. Cele ulegaja modyfikacjom wraz z dostosowywaniem si¢ organizacji do
czynnikdw zewnetrznych lub w miar¢ zblizania si¢ do pierwotnych zatozen, dlatego réwniez
poziomy docelowe KPI powinny podlega¢ aktualizacji. Podkre$lono, ze poszczegblne mierniki
muszg by¢ bezposrednio powigzane z celami i KPI organizacji, odzwierciedla¢ kulturg oraz
wartosci, a takze zachowywaé rownowage migedzy miarami operacyjnymi a zorientowanymi na
ludzi. Tak rozumiane wskazniki stanowig podstawowy komponent utrzymania kultury zarzadzania
efektywnoscig oraz procesem zmian, przy czym zatozeniem jest ich $ciste powigzanie z wizjg 1
kierunkiem rozwoju. Ujawnienie wynikow pomiaru sprawia, ze organizacja moze podejmowaé
dziatania korygujace [22, 24]. Konstrukcja systemu miernikbw wymaga precyzyjnego
zdefiniowania ich parametréw. Zanim zostang okre$lone konkretne wskazniki, nalezy wyznaczy¢
cel procesu jako pozadany strategiczny kierunek jego rozwoju, a nastgpnie dobra¢ mierniki
umozliwiajace ocen¢ stopnia realizacji tego celu, rozumianego jako skuteczno$¢ procesu. W
opracowaniach wskazuje si¢ potrzebe jasnego zdefiniowania jednostek miary, warto$ci
docelowych, czestotliwos$ci pomiaréw oraz tzw. struktury algebraicznej miernika, a takze zrodet
danych niezbednych do jego wyliczania. Tak przygotowany system wspiera nie tylko oceng
osiggania celow, lecz takze kontrole pracownikéw oraz komunikacje wynikow na zewnatrz
jednostki [3].

Z punktu widzenia zarzadzania procesami istotne jest powigzanie miernikdw z cyklem zycia
procesu 1 obszarami wiedzy BPM. W obszarze “Wykonanie i pomiar procesu” formalne,
planowane monitorowanie realizacji oraz pomiar wyniku majg stluzy¢ okreslaniu efektywnosci i
wydajnosci, a nastepnie stanowi¢ podstawe decyzji o rozwijaniu, ograniczaniu lub wprowadzaniu
nowych procesow potrzebnych do realizacji celow strategicznych organizacji. Taka
charakterystyka zaklada, ze mierniki procesowe nie petnig funkcji wylacznie diagnostycznej, lecz
sa bezposrednio wykorzystywane w procesie zarzadczym do ksztattowania portfela procesow. W
tym samym uj¢ciu technologie BPMS s3 przedstawiane jako srodowisko, w ktorym repozytoria
procesOw oraz narz¢dzia do modelowania, wykonywania i monitorowania dostarczaja danych
pomiarowych o przebiegu procesow [18].

Wspolczesne rozwigzania informatyczne umozliwiajg automatyczne pozyskiwanie
wybranych kategorii miernikow. Wskazuje si¢, ze metryki operacyjne procesow moga by¢
automatycznie gromadzone przez oprogramowanie BPM, a dodatkowo istnieje mozliwos¢
pomiaru biznesowych metryk lub KPI w celu nadania zebranym danym specyficznego kontekstu
procesowego lub organizacyjnego. Takie podejscie zwigksza precyzje analizy 1 utatwia
interpretacje wynikow z perspektywy celow biznesowych [19]. Znaczenie miernikow przejawia
si¢ takze w szerszym kontekscie kontroli procesow. Etapy kontroli obejmuja pomiar stanu
rzeczywistego w obszarach objetych pomiarem, okreslenie odchylen poprzez poréwnanie celow z
warto$ciami osiggni¢tymi, oceng istotno$ci odchylen i analiz¢ ich przyczyn, opracowanie
sposobow zaradczych niwelujacych obecne odchylenia 1 zapobiegajacych ich przysziemu
wystgpieniu, a takze pozyskanie informacji na przyszto$s¢ w postaci doswiadczen. Kazdy z tych
etapOw wymaga istnienia miernikéw, ktore umozliwiaja identyfikacje odchylen i oceng
skutecznosci dziatan korygujacych.

21



9. Wyzwania i kierunki rozwoju
9.1. Bariery wdrazania

Wdrazanie zarzadzania procesowego napotyka na bariery wynikajace zarowno z ograniczen
organizacyjnych, jak i technologicznych. Jednym z problemdéw jest brak sformalizowania
procesOw, niejednoznaczne granice przebiegow oraz niespdjna nomenklatura. Taka sytuacja
uniemozliwia skuteczne sterowanie procesami i przeklada si¢ na niskg wydajnos¢, efektywnosc¢ i
elastycznos¢, szczegodlnie w organizacjach deklarujacych orientacj¢ procesowg. Brak jasno
zdefiniowanych rezultatow, narzedzi oraz ram czasowych dodatkowo utrudnia powigzanie
procesow z celami ekonomicznymi i zdolnoS$cia przedsigbiorstwa do ciagltego rozwoju [14].

Istotng barierg jest takze niedostateczny poziom dojrzalosci organizacyjnej. Ujecia dojrzatosci
wskazuja, ze zdolnos$¢ do ciggltego doskonalenia wynikow wymaga wyksztatconych kompetencji
w zakresie analizy strategicznej, projektowania i wdrazania strategii oraz monitorowania otoczenia
1 reagowania na zmiany. Organizacje, ktore nie osiagnelty tego poziomu, maja ograniczona
elastyczno$¢ oraz mniejsza zdolno$¢ do utrzymania stabilno$ci finansowej w zmiennym otoczeniu,
co ostabia warunki dla skutecznego wdrazania BPM. Dodatkowym ograniczeniem jest brak
systemowego podejscia do aktywnego ksztattowania wszystkich obszaréw dziatalnosci,
rozumianego jako dojrzatos¢ jakosciowa [13]. Z perspektywy kultury organizacyjnej utrudnieniem
wdrazania podej$cia procesowego jest niewystarczajacy rozwoj kompetencji pracownikéw i brak
systemOw zarzadzania przez kompetencje. Orientacja na procesy wymaga zachowan opartych na
wiedzy, umiejetnosciach 1 postawach sprzyjajacych odpowiedzialnosci, wspotpracy oraz
koncentracji na potrzebach klienta. Jesli organizacja nie identyfikuje kompetencji kluczowych dla
realizacji strategii oraz nie prowadzi systematycznej oceny i rozwoju tych kompetencji, trudne staje
si¢ budowanie kultury wspierajacej procesowe doskonalenie. Brak jasnego komunikowania
oczekiwan co do zachowan 1 brak monitorowania postepéw w rozwoju kompetencji ostabiaja
zaangazowanie pracownikow w dzialania usprawniajace [3].

Kolejna grupa barier wigze si¢ ze zdolno$cia do ciaglego doskonalenia procesow. Analizy
podkreslajg, ze organizacje muszg reagowa¢ na dynamiczne zmiany w otoczeniu rynkowym,
finansowym, prawnym i techniczno organizacyjnym, co wymaga permanentnego udoskonalania
procesOw gospodarczych. Jezeli pracownicy nie sg wyposazeni w odpowiednie metody 1 narzedzia
analizy oraz systematycznego doskonalenia, nie moga kompetentnie uczestniczy¢ w usprawnianiu
proceséw. Brak rozwinigtych kompetencji fachowych, metodycznych i spotecznych, zarowno u
pracownikow liniowych, jak i kierownikéw, ogranicza zdolno$¢ organizacji do efektywnego
osiggania celow stawianych procesom [17, 19].

Ograniczenia ujawniajg si¢ réwniez w obszarze wykorzystania technik modelowania 1
symulacji. Symulacje procesoOw, w tym podejscie Monte Carlo, wskazywane s3 jako zrodio
nowych perspektyw doskonalenia organizacji procesowej, jednak ich zastosowanie wymaga
specyficznej wiedzy i narzedzi. Jezeli organizacja nie dysponuje kompetencjami i infrastruktura
umozliwiajaca stosowanie takich metod, potencjal symulacji pozostaje niewykorzystany, co
stanowi barier¢ dla bardziej zaawansowanej analizy i projektowania procesow [13]. Wdrozenie
nowoczesnych narzedzi IT, w tym rozwigzan BPMS w modelu chmury obliczeniowej, napotyka
na bariery wynikajagce z wymagan dotyczacych bezpieczenstwa, dostepnosci i niezawodnosci.
Model cloud BPM zaktada szybki dostep, skalowalnos¢ i elastycznosé, jednak jednoczesnie stawia
wysokie wymagania w zakresie ochrony danych i zapewnienia cigglosci dziatania. Organizacje,
ktére nie sa przygotowane do spetnienia tych wymogdéw, moga ogranicza¢ wykorzystanie
chmurowych systemow BPMS, mimo ich potencjalnych korzysci kosztowych i czasowych [3].

22



Dodatkowe utrudnienia pojawiajg si¢ przy wprowadzaniu dynamicznego i zwinnego zarzadzania
procesami. Koncepcje agile BPM i1 dynamic BPM opieraja si¢ na rownolegtosci wykonywania i
dokumentowania procesow oraz mozliwosci wprowadzania zmian w czasie ich realizacji.
Warunkiem jest zdolno$¢ organizacji do ciaglego tworzenia i weryfikacji wiedzy, efektywnego
ksztaltowania relacji z otoczeniem oraz dzielenia si¢ wiedzg w szerokiej grupie pracownikow i
poddostawcow. Jezeli firma nie funkcjonuje jako organizacja uczaca si¢, brak dynamizmu
procesOw organizacyjnych staje si¢ istotng barierg dla wdrazania zorientowanego na wiedze,
dynamicznego BPM.

9.2. Cyfryzacja procesow

Wspolczesne ujecia zarzadzania procesami coraz silniej wigzg doskonalenie przebiegow z
rozwojem rozwigzan informatycznych, przy czym podkresla si¢ potrzebe roéwnolegltego
rozpatrywania projektoOw usprawniania procesow i projektow zastosowania narzedzi ICT. Zwraca
si¢ uwage, ze dopasowanie rozwigzan biznesowych i informatycznych wymaga integracji wiedzy
o doskonaleniu proces6w z wiedza o mozliwos$ciach ich wspomagania przez technologie, co moze
by¢ realizowane m.in. poprzez implementacj¢ modeli dojrzatosci procesowej w inteligentnych
srodowiskach informatycznych. Takie srodowiska, oparte na bazach wiedzy, stuzg diagnozowaniu
i doskonaleniu procesdOw oraz jednoczesnemu osigganiu dopasowania biznes ICT, co nadaje
cyfryzacji procesow wymiar nie tylko techniczny, lecz takze metodyczny i organizacyjny [11].

Szczegolne znaczenie zyskuja rozwigzania klasy Business Process Management System
udostgpniane w modelu chmury obliczeniowej, okreslane jako Cloud BPM. Wskazuje sig, ze
dostepnos¢ tych ustug jest efektem wspotwystgpowania na rynku koncepcji chmury obliczeniowej,
idei BPM oraz systemow BPMS, a perspektywa proceséw, ich automatyzacji i dynamicznych
zmian jest dla organizacji kluczowa z punktu widzenia funkcjonowania i budowy przewagi
konkurencyjnej. Wymagania stawiane takim rozwigzaniom obejmuja szybka 1 tatwa dostepnosc,
skalowalno$§¢ 1 elastyczno$¢, wysoka dostgpno$¢ 1 niezawodno$¢ oraz zapewnienie
bezpieczenstwa. Model wykorzystania BPMS w chmurze polega na udost¢pnianiu uzytkownikom
funkcjonalno$ci systemow oraz gotowych proceséw poprzez siec¢, bez potrzeby zakupu licencji i
utrzymywania infrastruktury 1T, przy jednoczesnym stosowaniu standardéw, takich jak BPMN i
XPDL, w zakresie modelowania i integracji procesoOw. Rozwigzania te sg postrzegane jako szansa
na kosztowo 1 czasowo efektywne podej$cie do zautomatyzowanego zarzadzania procesami oraz
ich optymalizacji, co bezposrednio wiaze cyfryzacje z usprawnianiem przebiegow [3].

Rozwoj cyfrowych technologii procesowych jest takze analizowany w perspektywie szerszych
trendow zarzadzania procesowego. Ws$rod nich wymienia si¢ hyperautomatyzacje procesow,
rozumiang jako integracj¢ narzedzi robotyzacji (RPA) z technologiami sztucznej inteligencji oraz
uczenia maszynowego w celu automatyzacji zarowno rutynowych zadan, jak i bardziej ztozonych
procesow decyzyjnych. Podkres$la si¢, ze Al i machine learning mogg dostarcza¢ analiz
predykcyjnych oraz automatycznych rekomendacji dla menedzeréw, identyfikujac wzorce w
danych procesowych 1 umozliwiajagc podejmowanie decyzji optymalizacyjnych w czasie
rzeczywistym. Jako Kkolejny kierunek rozwoju wskazuje si¢ peing digitalizacje procesow, ktorej
efektem jest przenoszenie przebiegdw do Srodowisk cyfrowych, integracja systemow oraz
mozliwo$¢ zarzadzania procesami z dowolnego miejsca. Szczegdlnie akcentuje si¢ role cyfrowych
blizniakéw jako wirtualnych modeli procesow, pozwalajacych na symulacje 1 analize w czasie
rzeczywistym oraz optymalizacj¢ przed wdrozeniem w rzeczywistosci [13].

Cyfryzacja procesOw wymaga jednoczesnie przeksztatcen kulturowych i kompetencyjnych w
organizacji. Zwraca si¢ uwage, ze zmiana z uktadu funkcjonalnego na procesowy wigze si¢ z
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ksztaltowaniem kultury opartej na wartosciach sprzyjajacych pracy zespotowej, samodzielnosci,
przedsigbiorczosci i kreatywnosci. Opisuje si¢ elementy organizacji zorientowanej na Procesy,
takie jak zaufanie, pozioma komunikacja z wykorzystaniem systemow informatycznych, systemy
motywacyjne nagradzajace za wyniki procesow, state uprawnienia wtlascicieli procesOw oraz
przywodztwo o charakterze wspierajacym 1 koordynujacym. Wskazuje sie przy tym, ze
kierownictwo powinno promowa¢ wykorzystanie wiedzy 1 dos§wiadczenia pracownikdéw, co jest
szczegoblnie istotne w warunkach cyfrowego wsparcia zarzadzania procesami, gdzie dostep do
danych o rynku, kliencie i procesach staje si¢ podstawa decyzji usprawniajgcych [3].

Analizy ograniczen wewngtrznych pokazuja, ze brak wspolnych standardow, metodyk i
narzedzi wspomagajacych zarzadzanie oraz trudnosci w wymianie wiedzy miedzy zespolami
procesowymi obnizaja efektywnos¢ 1 utrudniajg wykorzystanie potencjalu cyfryzacji. Wskazuje
si¢ na problemy suboptymalizacji, braku integracji procesOw oraz rozproszenia zasobow, a takze
na zbyt dlugie petle usprawnienia i odgorny sposob wprowadzania zmian, ktore moga generowaé
konflikty i rozmycie odpowiedzialno$ci za wyniki. Te bariery sa szczegoélnie dotkliwe w
warunkach cyfrowego przetwarzania, gdzie skuteczno$¢ narzedzi informatycznych zalezy od
spdjnosci procesow, jasnosci rol 1 gotowosci do dzielenia si¢ wiedza.

10. Zakonczenie

Zarzadzanie procesami biznesowymi stanowi kompleksowa dziedzing, ktora integruje aspekty
organizacyjne, technologiczne oraz kulturowe, umozliwiajac organizacjom skuteczne planowanie,
realizacj¢ 1 doskonalenie dziatan. Kluczowe znaczenie ma podejscie procesowe, ktore ewoluowato
od prostych, jednorazowych automatyzacji do systematycznego, iteracyjnego cyklu zycia
procesow, obejmujacego ich modelowanie, wykonanie, monitorowanie oraz ciggle usprawnianie.
Wdrozenie takiego podejscia wymaga swiadomego projektowania proceséw, uwzgledniajacego
zarobwno strukture dziatan, jak 1 powigzania z infrastrukturg informatyczng oraz celami
strategicznymi organizacji.

Modelowanie proceséw, zwlaszcza z wykorzystaniem standardu BPMN, petni funkcje
narzedzia komunikacji migdzy réznymi grupami interesariuszy oraz stanowi podstawe do analizy,
symulacji i automatyzacji procesow. Dzigki temu mozliwe jest identyfikowanie waskich gardet,
ocena efektywnos$ci oraz planowanie zmian w sposob oparty na danych i1 mierzalnych
wskaznikach. Monitorowanie 1 pomiar procesow, realizowane za pomoca odpowiednio
zdefiniowanych miernikow, takich jak KPI, umozliwiajg biezace $ledzenie realizacji celow,
wykrywanie odchylen oraz podejmowanie decyzji optymalizacyjnych. Integracja tych dziatan z
technologiami BPMS, w tym rozwigzaniami chmurowymi, pozwala na efektywne zarzadzanie
procesami W czasie rzeczywistym oraz elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia.

Wdrazanie zarzadzania procesowego napotyka jednak na liczne wyzwania, wsréd ktorych
wymieni¢ mozna niedostateczny poziom dojrzatoSci organizacyjnej, brak spojnosci w
definiowaniu proceséw, ograniczenia kompetencyjne pracownikow oraz bariery technologiczne
zwigzane z bezpieczenstwem 1 dostgpnoscig systemow. Przetamywanie tych barier wymaga
rozwijania kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy, odpowiedzialnosci i cigglym uczeniu sie,
a takze inwestycji w rozw6j kompetencji oraz narzedzi wspierajagcych modelowanie, symulacje 1
monitorowanie procesow.

Cyfryzacja procesow, w tym wykorzystanie hyperautomatyzacji, sztucznej inteligenciji,
uczenia maszynowego oraz cyfrowych blizniakow, otwiera nowe mozliwosci optymalizacji i
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adaptacji procesow do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Jednoczesnie wymaga ona
integracji wiedzy biznesowej z technologiczng oraz przeksztalcen kulturowych, ktére umozliwia
efektywne wykorzystanie dostepnych rozwigzan. W efekcie organizacje moga osiggaé wyzsza
efektywnos¢, elastyczno$¢ i jako$¢ swiadczonych ustug, co przektada si¢ na lepsze wyniki 1
przewage konkurencyjna.

Podsumowujac, zarzadzanie procesami biznesowymi jest dyscypling, ktora faczy metodyczne
podejscie do projektowania, modelowania i monitorowania procesOw z mnowoczesnymi
technologiami informatycznymi oraz kulturg organizacyjng sprzyjajaca ciggtemu doskonaleniu.
Realizacja tych elementéw w sposéb spéjny i zintegrowany stanowi fundament skutecznego
funkcjonowania wspotczesnych organizacji w dynamicznym otoczeniu biznesowym.
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