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Wprowadzenie

Od kilkunastu lat zauwazalne sg zasadnicze zmiany w zarzadzaniu wspoétcze-
snymi organizacjami biznesowymi. Zmiany te wyrazane sg miedzy innymi poprzez
zaniechanie tworzenia klasycznych struktur organizacyjnych (funkcjonalnych)
i zarzadzania nimi na rzecz zarzadzania procesami. Warto podkresli¢, ze fakt zarza-
dzania procesowego uniezalezniony jest od wielkosci, rozlegtosci rynku dziatania
czy tez branzy firm dazacych do usprawniania, projektowania i modelowania sze-
rzej pojetych proceséw biznesowychl Procesy te sg bardziej ztozone w przypadku
duzych firm, zwilaszcza sektora produkcyjnego. Jest ich wiecej, a ich realizacja jest
bardziej zrdéznicowana, co przektada sie na wielowymiarowo$¢ ich reinzynierii.
Jednakze praktyka wykazuje, ze analiza proceséw biznesowych i ich modelowanie
zwykle istotnie wptywa na efektywnos$¢ funkcjonowania catego przedsigbiorstwa
postrzeganego przez pryzmat klienta. Zwigzane jest to z faktem, ze kazda organiza-
cja biznesowa jest kreowana w celu tworzenia wartosci dodanej, a to warunkuje
poziom satysfakcji odbiorcy jej produktéw2. W artykule poruszono niektdre aspekty
modelowania procesow biznesowych, a w tym takie miedzy innymi jak: istota mo-
delowania proceséw, mapowanie proceséw oraz narzedzia modelowania proceséw
biznesowych.

1 Modelowanie procesow biznesowych (ang. business process modeling) ma na celu usta-
lenie, wjaki sposob dziata dana organizacja (tak zwany stan AS-IS) i moze stuzy¢ do okreslenia
docelowego sposobu postepowania (procesy TO-BE).

2 A.G. Rummler, A.P. Branche: Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa
2000, s. 36.



208 Aleksander Jurga

1. Istota modelowania proceséw biznesowych

Powszechnie uwaza sie, ze pierwowzorem istoty modelowania proceséw biz-
nesowych jest kompleksowa metodyka projektowania procesowego zaproponowana
przez M. Hammera i J. Champy’ego na poczatku lat dziewiecdziesigtych XX wie-
ku. Jej podstawowe zatozenia zawarte sg w definicji reengineeringu rozumianego
jako fundamentalne przemyslenie i radykalne przeprojektowanie proceséw bizne-
sowych w celu osiggniecia gruntownej poprawy wskaznikdw efektywnosci, takich
jak: koszty, jakos¢, serwis i szybkos¢ dziatania3. Modelowanie proceséw poprze-
dza¢ powinna zawsze analiza struktury organizacyjnej organizacji, a dopiero
w nastepnym kroku identyfikacja samych proceséw. W modelowaniu proceséw
biznesowych model biznesowy stanowi baze do wyznaczenia punktéw poczatko-
wych i koncowych gtownych proceséw, ktore moga by¢ nastepnie dekomponowane
na poszczegdlne podprocesy. Umozliwia to obserwacje przeptywu pracy przez
przedsiebiorstwo. W takim ujeciu proces jest najwiekszg jednostkg wykonywanej
pracy w organizacji. Sktadowymi tej jednostki sg podprocesy. Z kolei skladowymi
podprocesdw sg operacje i czynnoscid. Hierarchie tych zaleznosci przedstawiono na
rysunku 1

Rys. 1 Przykiad procesow i ich podprocesdw oraz realizacji wybranych czynnosci
Zrodto:  opracowanie Whasne.

3 M. Hammer, J. Champy: Reengineering the Corporation. A Manifestofor Business Revo-
lution, Nicolas Brealey Publishing Ltd., London 1995, s. 31

4 A Bitkowska: Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja Press
& IT, Warszawa 2009, s. 63.
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Punktem wyjscia do ich modelowania jest tworzenie modelu rzeczywistego
realizacji procesow, a nastepnie miedzy innymi na jego podstawie projektuje sie
propozycje usprawnien danego procesub. Warto przy okazji zaznaczyé, ze chociaz
model pozostaje w $cistym zwigzku z mapg proceséw, to jednakze przede wszyst-
kim umozliwia on zrozumienie funkcjonowania procesu. Mapa procesu stuzy bo-
wiem zwykle pokazaniu zaleznosci pomiedzy elementami procesu / procesami.
Mylenie pojecia mapy i modelu moze powodowac¢ miedzy innymi bledy w zrozu-
mieniu istoty procesow, niespéjnos¢ modeli, jak réwniez nieprzydatnosé do badania
sprawnosci wykonywanego procesu.

2. Mapowanie proceséw

Przed rozpoczeciem projektowania nowych proceséw lub reinzynierii juz
istniejacych nalezy je dobrze opisa¢ oraz przeprowadzi¢ ich mapowanie Jest to
niezmiernie wazna czynno$¢, poniewaz pozwala na przedstawienie, gdzie i w jaki
sposéb w organizacji biznesowej budowana jest wartos¢ dla klienta. Jedng z pod-
stawowych cech mapowania jest mozliwos¢ wyznaczania granic systeméw i pod-
systemOw przedsiebiorstwa oraz powigzan pomiedzy procesami. Stanowi to bo-
wiem istote tworzenia mapy proceséw. Przy czym przed rozpoczeciem opisu proce-
su/procesdw nalezy odpowiedzie¢ na miedzy innymi takie pytaniajak:

- ktojest whascicielem procesu6?
- kto bedzie odpowiadat za projekt i jego wdrozenie?
- kto bedzie odpowiadat za utrzymanie opisu procesow?
jakich zasobéw potrzebujemy?
jakie bedg kryteria oceny, czy udato nam sie osiggnac cel (mierniki sukcesu)?
Mapowanie proceséw jest punktem wyjscia do tworzenia mapy procesow,
a co za tym idzie ich Kklasyfikacji. Mapa proceséw w ujeciu ogélnym wyodrebnia
procesy i wazniejsze podprocesy7. Nie ma jednego standardu tworzenia mapy. Naj-
czesciej pokazuje ona przeptywy informacyjne lub materialne pomiedzy procesami.
Jedna z najbardziej istotnych klasyfikacji proceséw jest podziat ze wzgledu na ran-

5 A Jurga: ARIS platform jako narzedzie modelowania proceséw biznesowych. Notacja
EPC a BPMN, Zeszyty Naukowe nr 702, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 87, Gospodarka elek-
troniczna. Wyzwania rozwojowe, t. 1, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego,
Szczecin 2012, s. 3%6.

6 Przez whasciciela procesow rozumiana jest zwykle osoba, ktéra miedzy innymi: rozumie
logike catego procesu, czuwa nad jego realizacja, monitoruje go, analizuje i kontroluje wyniki
procesu oraz raportuje jego dziakanie.

7 Podproces to wydzielona czes¢ procesu, ktora ze wzgledu na swoj charakter oraz odreb-
nos¢ od innych czesci moze by¢ traktowana jako odrebny, mniejszy proces (np. w procesie zarza-
dzania zasobami ludzkimi mozna wydzieli¢ podproces szkolen i zatrudniania pracownikéw).
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ge realizowanych w ich obszarze zadan. W takim ujeciu wyréznia sie procesy za-
rzadcze8, gtdwne9i pomocniczell Przedstawiono to na rysunku 2.

Rys. 2. Przyklad mapy proceséw z uwzglednieniem ich podstawowej klasyfikacji
Zrodto:  opracowanie wiasne.

Wydaje sie zasadne zwrdcenie uwagi, ze proces tworzenia mapy procesow
w praktyce nie jest tatwg czynnoscia, szczegélnie w przypadku przedsiebiorstw
z rozbudowang strukturg organizacyjng. Dlatego istotne jest, zeby w trakcie jej
budowy byto mozliwe miedzy innymi:
- wsparcie zarzadu firmy na wszystkich etapach tworzenia mapy,
- wsparcie ze strony whascicieli procesow,
- efektywne postepowanie ze zidentyfikowanymi problemami i niespéjno-
Sciami tworzonej mapy,
- projektowanie w oparciu i w odniesieniu do juz istniejacych map procesow,
- rozwigzywanie sporow na zasadzie kompetencji, a nie na zasadzie kom-
promisow.

8 Procesy zarzadcze majg na celu monitorowanie funkcjonowania calej organizacji i po-
dejmowanie odpowiednich dziatar zapewniajacych sprawne jej funkcjonowanie. Najczesciej ich
efektemn jest ,,ustuga” o charakterze niematerialnym (np. planowanie, fakturowanie, przyjmowa-
nie zamowienia, $cigganie naleznosci).

9 Efektem realizacji procesow giownych jest produkt (ustuga) na rynek zewnetrzny -
z niego firma ,,zyje”” (np. wytworzenie wyrobu w firmie produkcyjnej albo prowadzenie ksiegi
rachunkowej w biurze rachunkowym).

D Procesy pomocnicze wspormagaja procesy gtowne - efektem jest produkt na rynek we-
wnetrzny - dzieki nim firma funkcjonuje.
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Ponadto nie nalezy zapominaé¢, ze mapa procesow tworzona jest w okre$lo-
nym celu. A to miedzy innymi powinno skutkowac:

- jej wdrozeniem w poczet efektywnego funkcjonowania organizacji biznesowej,

- wlgczeniem mapy proceséw do codziennej pracy organizacji,

- biezacym odwzorowywaniem zmian w mapach proceséw i analizowaniem ich

wplywu na zarzadzanie ryzykiem niepowodzenia zmapowanych procesow,

- informacjg o tym, ktore obszary/procesy nalezy obja¢ reinzynierig

w pierwszej kolejnosci.

To, co wydaje sie wazne przy mapowaniu procesow i tworzeniu ich mapy,
to mozliwo$¢ zaobserwowania ich wzajemnych zalezno$ci i powigzan. Moze to
réwniez sprzyja¢ podjeciu decyzji, ktére procesy w pierwszej kolejnosci lub czy
w o0gole nalezy modelowaé lub poddac je reinzynierii. Jednym z bardzo waznych
aspektdw modelowania procesow biznesowych jest wybdr narzedzi do ich modelo-
wania. Mogg one mie¢ wptyw na ich zrozumiato$¢ przez wszystkie osoby w sensie
szerzej pojetych realizatoréw projektowanych i urzeczywistnianych proceséw biz-
nesowych.

3. Narzedzia modelowania procesdéw biznesowych

Przystepujac do modelowania proceséw biznesowych, nalezy przede wszyst-
kim zada¢ pytanie, jakie narzedzie w tym celu zastosowaé. Przy czym zwykle
oczekuje sie, zeby narzedzie miedzy innymi:

- byto dostepne dla zespotu projektujgcego procesy biznesowe (aspekt kosz-

téw zakupu narzedzia);

- byto fatwe do nauczenia i co najmniej intuicyjne do uzytkowania (zwitasz-
cza przy pierwszych prébach jego wykorzystania);

- powinno umozliwia¢ wzglednie szybkie tworzenie modeli;

- sprzyjato przejrzystosci i czytelnosci modelowanych procesow nie tylko
dla ich projektantéw, ale réwniez, a moze przede wszystkim, dla wszyst-
kich uczestnikéw procesu. Poczgwszy miedzy innymi od ich wihascicieli,
kadry zarzadzajacej firma, menedzeréw odpowiedzialnych za wdrozenie
koncepcji zarzadzania procesami biznesowymi, a na pracownikach firm,
ktére wdrazaja lub wdrozyty koncepcje zarzadzania procesami, oraz pra-
cownikach dziatu IT (w szczeg6lnosci: analitykach biznesowych, anality-
kach systemowych, konsultantach biznesowych oraz kierownikéw projek-
téw) skonczywszy.

Pogodzenie tych wszystkich elementéw wplywajacych na wybdr narzedzi

modelowania proceséw nie jest zawsze proste.

Generalnie do ich projektowania mozna by wykorzysta¢ najprostsze ,,narze-
dzia”. Moze to by¢ po prostu kartka papieru i ,,0téwek” do pisania. Mozna tez uzy¢
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prostych lub bardziej ztozonych programéw graficznych (w ostatecznos$ci mozna by
wykorzystaé edytor tekstow Word). Jednym z bardziej znanych jest MsVisio stuzg-
cy do tworzenia schematéw i diagraméw; udostepnia niezwykle bogate spektrum
roznorakich symboli graficznych. Jednakze praktyka wykazuje, ze sama graficzna
reprezentacja modelu procesu jest niewystarczajgca. Zwlaszcza gdy dotyczy to
(chociaz nie tylko) modelowania proceséw duzych organizacji. Modele te bowiem
zawierajg wiele elementow wplywajacych na ich ztozono$¢ oraz réwniez czesto
skomplikowanych zaleznosci, jak i powigzan z innymi procesami. Dlatego przy
stosowaniu takich narzedzi modelowanie moze okaza¢ sie niewykonalne, praco-
chtonne, a co najbardziej istotne, moze prowadzi¢ do btedéw zwigzanych miedzy
innymi z niespojnoscig poszczegblnych modeli, jak réwniez niespdjnoscia ze struk-
turg organizacyjng catej organizacji oraz drzewem funkcji przez nig realizowanych.
To jest jedna z najwazniejszych przestanek stosowania w modelowaniu proceséw
biznesowych narzedzi informatycznych stuzacych tym celom. Obecnie na rynku
dostepnych jest wiele dedykowanych narzedzi wspomagajacych analize procesow
oraz wszystkie fazy ich modelowania. Na rynku polskim do najbardziej znanych
zaliczy¢ nalezy system ARIS, iGrafx oraz ADONIS. Przy czym zasadniczo nie
chodzi o same systemy, ale o to, jakie udostepniajg one notacjell

4. System ARIS

System ARIS12 zaprojektowany na poczatku lat 90. ubiegtego stulecia, byt
wowczas pierwszym kompleksowym narzedziem informatycznym umozliwiajacym
catosciowe projektowanie procesow biznesowych. Koncepcja ARIS w swojej isto-
cie miata na celu miedzy innymi:

- identyfikacje procesow biznesowych,
- standaryzacje istniejgcych proceséw i ich dokumentowanie,
- przeprowadzenie ewentualnej optymalizacji juz istniejagcych procesow,

1 Notacja to umowny sposéb zapisu symboli, liter, znakow itp. Notacja umozliwia w spo-
s6b formalny zapis tresci wyrazen regut, wzoréw, formut itd. (www.wikipedia.pl). Kazda notacja
opisu modeli biznesowych ma skoriczony i jednoznacznie zdefiniowany zbi6r elementéw (sym-
boli) graficznych. Umozliwiajg one budowanie diagraméw przebiegu procesow zrozumiatych
zarowno przez projektantdw proceséw, analitykdw, jak réwniez ludzi poszczegdlnych szczebli
zarzadzania.

P ARIS (Architektura Zintegrowanych Systeméw Informacyjnych; ang. Architecture ofin-
tegrated Information Systems, niem. Architektur Integrierter Informationssysteme). Koncepcja
ARIS zostata po raz pierwszy zaproponowana w 1991 roku jako koncepcja ramowa komplekso-
wego modelowania wspomaganych komputerowo systemow informacyjnych (G. Keller,
M. Nttgens, AW. Scheer. Semantische Prozemodellierung auf der Grundlage ,Ereignisge-
steuerter ProzeRketten (EPK) ”, Veroffentlichungen des Instituts fur Wirtschaftsinformatik, 89,
1992).
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- projektowanie nowych procesow, ktére moga miec istotny wptyw na funk-

cjonowanie przedsiebiorstwa (organizacji biznesowej).

To, co warte podkreslenia, to fakt, ze system ten umozliwia kompleksowe
modelowanie wszystkich aspektéw organizacji biznesowej. Poczawszy od modelo-
wania struktury organizacyjnej firmy, drzewa funkcji zorientowanego na obiekty,
czynnosci i procesy, poprzez tworzenie diagramow celéw oraz funkcji i budowy
miernikéw osiggania celéw, na modelowaniu proceséw biznesowych i systemach
informatycznych je wspomagajacych skonczywszy. By¢é moze najwazniejsze
w koncepcji ARIS jest to, ze wprowadzita jako pierwsza w zycie w ogéle jakgkol-
wiek notacje modelowania proceséw (EPC13oraz eEPC14h

5. System iGrafx

Oprogramowanie iGrafx umozliwia miedzy innymi:

- modelowanie proceséw wg wybranej notacji (BPMN1, Six Sigma, Lean,
UML, ITIL) oraz pokazywanie zalezno$ci miedzy procesami,

- przypisanie zasobow do procesdw (zasoby ludzkie, maszyny, czas realiza-
cji czynnosci procesowej, koszty czynnos$ci procesowej itp.),

- przeprowadzanie symulacji procesOw oraz otrzymywanie zwigzanych z nig
raportow wskazujacych na waskie gardta w procesie.

Pomimo duzego spektrum mozliwosci, ktore skadingd wspomagajg rézne
techniki projektowania i modelowania proceséw, w systemie tym brak zaimplemen-
towanych modutéw dotyczacych miedzy innymi projektowania modelu procesowe-
go catej organizacji. A w tym tak istotnych elementow, jak modelowanie perspek-
tyw struktury organizacyjnej, diagramow wartosci dodanych powigzanych
z poszczeg6lnym jednostkami organizacyjnymi, mozliwosci wyprowadzania z tych
diagramow poszczegolnych proceséw, jak rowniez projektowania samych proce-
sOw w roznych perspektywach w sensie mozliwosci ich analizy oraz obserwacji ich
wykonywania.

B EPC (ang. Event-driven Process Chains) - taricuch proceséw sterowanych zdarzeniami.

U eEPC (ang. extended Event-Driven Process Chain) - rozszerzona notacja EPC umozli-
wiajaca dodatkowo projektowanie proceséw biznesowych z perspektywy organizacji, danych
oraz produktow (ustug).

5 BPMN (ang. Business Process Modeling Notation) - notacja stuzgca do opisywania pro-
cesow biznesowych rozwijana przez OMG (Object Management Group). Standard przyjeto
w 2004 roku (www.omg.org, wwww.bpmn.org). Genezg jej powstania byt fakt braku wzglednie
uniwersalnej notacji wspomagajacej modelowanie procesow. Dotychczas bowiem byta wykorzy-
stywana notacja EPC stuzaca modelowaniu procesow biznesowych oraz notacja UML wspoma-
gajaca gtownie tworzenie modeli systeméw informatycznych. Notacja BPMN jest pewnego ro-
dzaju pomostem je taczacym.


http://www.omg.org
http://www.bpmn.org
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6. System ADONIS

System Adonis stuzy przede wszystkim do wspomagania analizy, projektowa-
nia i optymalizacji zarzadzania procesami biznesowymi w organizacji. W tym celu
wyposazony zostat w notacje BPMN. Oprocz tego umozliwia miedzy innymi:

- intuicyjne modelowanie proceséw i ich choreografii,

- sprawdzanie licznosci i weryfikacji modeli,

- analize krytycznych Sciezek, kosztorysowanie, planowanie pojemnosci ob-
cigzenia i waskich gardet,

- zarzadzanie organizacjg (dokumentacja organizacji, opis stanowisk pracy),

- controlling (analizy kosztéw procesow, zarzadzania przez wskazniki,

- zarzadzanie jakoscig (certyfikacja 1SO 9000:2000, SixSigma).

Niezaleznie od systemu (narzedzia) informatycznego faktem jest, ze wspét-
czesnie na rynku tych narzedzi mozna wyrézni¢ dwie wiodgce notacje opisu proce-
sow. Sg to notacja EPC oraz BPMN. Og6lng zasadg notacji EPC jest to, ze przebie-
giem procesu sterujg zdarzenia. Sg one stanami, w ktérym znalazly sie obiekty
procesu, i aktywizujg wykonanie funkcji. Funkcja natomiast to specyficzne dziata-
nie wykonywane na obiekcie w celu osiggniecia okreslonego celu organizacji. Ge-
neralnie modelowanie proceséw w tej notacji wyroznia miedzy innymi to, ze:

- kazdy model procesu musi rozpoczynac sie zdarzeniem i konczy¢ sie zda-
rzeniem (lub tgcznikiem procesu),

- procesu nie mozna przerwac lub zawiesi¢ przed jego zakonczeniem,

- kazde zdarzenie aktywizuje wykonanie funkcji, a kazda funkcja generuje
zdarzeniel6.

Zatozeniem koncepcji BPMN byto stworzenie wzglednie prostego narzedzia
do modelowania proceséw biznesowych. Wymagato to dobrze przemyslanych za-
sad wykorzystania elementéw graficznych. Zapewnia to miedzy innymi maly ich
zestaw. Mozna wyro6zni¢ cztery podstawowe kategorie elementéw. Sa to:

- obiekty przeplywu (zdarzenia poczatkowe i tymczasowe oraz korczace
proces, zadania-funkcje i podproces oraz bramki),

- obiekty tgczace poszczegdlne elementy diagramu (tacznik przeptywu),

- obiekt opisujacy Sciezki przeptywu informacji oraz realizatorow poszcze-
golnych faz procesu,

- obiekt opisujacy artefakty (okreslajg wymagane dane do wykonania proce-
su i ich zrédio)17.

B M. Adamczak, A Jurga, J. Katkowska, E. Pawtowski, H. Whodarkiewicz-Klimek: Pro-
jektowanie systeméw informacyjnych zarzadzania, Wyd. Politechniki Poznariskiej, Poznan 2010,
s. 109-111.

T7 S Drejewicz: Zrozumie¢ BPMN. Modelowanie procesow biznesowych, Helion Gliwice
2012, s. 10-13.
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Istote réznic pomiedzy notacjg EPC a BPMN mozna zaobserwowaé na przy-
kfadowym procesie zamodelowanym w obydwoch notacjach (rysunek 3). Model
ilustruje proces przygotowania towaréw do wystania. Po lewej jego stronie przed-
stawiono diagram procesu w notacji EPC, za$ po prawej w notacji BPMN. Mozna
zauwazy¢, ze od strony graficznej rdznig sie one znacznie. Wynika to z faktu, ze
obydwie notacje wykorzystujg inne symbole, a poza tym ,,rzadza sie” inng filozofig
opisu modeli procesdw biznesowych.

Rys. 3. Diagram zamodelowanego procesu w notacji EPC i BPMN

Zrédto: opracowanie wiasne.

Narzedzia informatyczne pozwalajg na przejrzystg graficzng prezentacje pro-
cesOw oraz zachodzacych relacji pomiedzy nimi. Jednakze warto pamigtac, ze na
catoksztatt petnego zrozumienia modelowanych proceséw biznesowych ma wplyw
realizacja wszystkich zasad ich modelowania.
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Podsumowanie

Modelowanie proceséw zwigzane jest z ich projektowaniem (w przypadku np.
zasadniczych zmian w funkcjonowaniu organizacji) lub reinzynierii procesow reali-
zowanych (gdy zachodzg istotne przestanki ich usprawnienia). W kazdym przypad-
ku jest to przedsiewziecie bardzo ztozone, wymagajgce duzego zaangazowania
zarzadzajgcego organizacja, jak réwniez wszystkich jednostek organizacyjnych
oraz osob je realizujacych. Oprdcz naczelnych zasad modelowania procesdw bizne-
sowych ich szczeg6towe scenariusze moga sie znacznie rézni¢. Zwigzane jest to
miedzy innymi z wieloma aspektami ich modelowania. W artykule zwr6cono uwa-
ge tylko na niektére z nich. Nie zostata poruszona chociazby kwestia dokumento-
wania procesow (macierze, karty czy tez procedury proceséw). Osobnym zagadnie-
niem jest wybor notacji opisu modeli proceséw. Pytanie, ktdra z nich jest lepsza,
pozostaje bez odpowiedzi. Wydaje sie, ze uzaleznione jest to od wielu czynnikéw
wptywajacych na wybdér pomiedzy notacjg EPC a BPMN.
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SOME ASPECTS OF MODELING BUSINESS PROCESSES

Summary

Analysis of business processes and their design affects the efficiency of the whole
company. Business process modeling is a difficult and complex process. The article
focuses on some aspects of the modeling such as the understanding of the essence of
process modeling, process mapping and modeling tools to support them.

Translated by Aleksander Jurga



