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Streszczenie

W opracowaniu przedstawione zostaly zagadnienia zwigzane z modelowaniem
proceséw biznesowych zachodzacych w organizacji. W szczegdlnosci scharakteryzo-
wane zostato pojecie procesu, sposobdw jego identyfikacji oraz opisu. Przedstawione
zostaty metody oraz narzedzia stuzace do modelowania procesow.

Ponadto omowiono gtéwne aspekty, na jakie nalezy zwroci¢ uwage w trakcie
usprawniania zidentyfikowanych procesow.

W koricowej czeSci opracowania przedstawione zostaly etapy pracy zwigzanej
z modelowaniem procesdw na przyktadzie centralnego urzedu administracji publicznej.
Stowa kluczowe: procesy, modelowanie, usprawnienie, zarzadzanie, administracja

Wprowadzenie

Od wielu lat spotka¢ sie mozna z pojeciami modelowania i usprawniania pro-
cesdw zachodzacych w komercyjnych organizacjach biznesowych. Shtuza one
zwlaszcza poprawiejakosci realizowanych przez te organizacje zadan oraz uspraw-
nieniom w ich dziataniu.

Urzedy administracji publicznej, zardwno rzadowej, jak i samorzadowej, po
przemianach, jakie zaszty w Polsce w latach 90. XX w., dgzg do zmian w swoim
dziataniu i funkcjonowaniu. Wychodzac naprzeciw potrzebom obywateli, Polska
administracja usituje adaptowac¢ cze$¢ rozwigzan, jakie sprawdzity sie w szeroko
rozumianych organizacjach biznesowych. Jednym ze sposobow ulepszenia w dzia-
taniach Polskiej administracjijest proba przyjecia metod i wdrozenia modeli proce-
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sowych w celu identyfikacji i zarzadzania realizowanymi przez te podmioty zada-
niami.

W celu zrozumienia zagadnienia modelowania procesow nalezy uswiadomié
sobie potrzebe identyfikacji i opisu proceséw w praktyce oraz odpowiedzie¢ na
pytanie co zrobi¢, aby nalezycie zidentyfikowac oraz opisac ,,dziatania” zachodzace
w interesujacej nas organizacji.

1. Charakterystyka pojecia ,,proces”

Podstawowg kwestig, niezbedng do realizacji tego zadania, jest zdefiniowanie
pojecia ,,procesu”. | tak, jako proces w organizacji, takze w takiej organizacji,jakie
funkcjonujg w ramach administracji, nalezy rozumie¢ zbior sekwencyjnych czynno-
Sci, powigzanych zalezno$ciami przyczynowo - skutkowymi w tym sensie, ze re-
zultaty dziatan poprzedzajacych sa wyjsciami dziatan nastepujacych po nich. Kazda
czynnos$¢ lub zbidr czynnosci mozna przedstawic jako proces, w wyniku ktérego
z pewnej wartosci poczatkowej, czyli naktadu, otrzymujemy rezultat, a wiec naktad
przeksztatcony i wzbogacony o warto$¢ dodang, stanowigca wynik procesu. Proce-
sy tworzg dynamiczny obraz dziatania catej organizacji i dzieki temu umozliwiajg
w najwiekszym stopniu szybkie zmiany dostosowawcze systemu (Grajewski 2007,
s. 68). Niektore procesy majg charakter fizyczny i widzialny, inne za$ sg niewi-
dzialne i sprowadzajg sie gownie do przetwarzania informacji (Brilman 2002,
s. 287). Konieczne jest zwrdcenie szczegolnej uwagi na fakt, ze wynikiem procesu
nie musi by¢ powstanie konkretnej wymiernej rzeczy - produktu.

Podstawowymi procesami sg te, ktore przekrojowo obejmujg duzg czes¢ orga-
nizacji i pracujacych w niej ludzi.

Procesy mozna najczesciej podzieli¢ na:

- operacyjne - okreslone takze mianem procesow centralnych, za pomocg kt6-
rych wytwarzana jest wartos¢ dla klienta oraz dla innych zainteresowanych
stron,

- pomocnicze - tworzace warunki do realizacji procesow operacyjnych; majg
one klientdw wewnetrznych; literatura dzieli je czasem na procesy wspomaga-
nia i procesy zarzadzania.

Procesy podstawowe dzielg sie na podprocesy, bedace zbiorami zadan lub operaciji,

ktore mozna nazwaé procesami pracy (Brilman 2002, s. 287).

2. ldentyfikacja procesu

Kolejnym krokiem, stanowigcym podstawowy element skutecznej realizacji
powyzszego celu polegajacego na identyfikacji i opisie procesow, powinna by¢



Modelowanie i usprawnianie proceséw biznesowych w administracji 491

odpowiedzZ na pytania: jakie sg gtdwne procesy w organizacji, wjaki sposob sg one
potaczone z procesami dotyczacymi klientow oraz ktére z procesow tworzg wartosé
dodang (Grajewski 2007, s. 68). ldentyfikacja procesow jest zadaniem niezmiernie
ztozonym i pierwszym, kluczowym, krokiem dla poOzniejszej ich analizy
i ewentualnej optymalizacji.

W celu przygotowania opisow poszczegolnych procesdw w organizacji nalezy
najpierw zdefiniowac gtéwne cele i charakter organizacji. Identyfikacja tych kryte-
riow pozwoli na identyfikacje dwoch podstawowych grup procesdéw zachodzacych
w kazdej organizacji, o ktérych mowa byta powyzej.

Po rozpoznaniu proceséw w grupach nalezy przejs¢ do etapu opisu poszcze-
go6lnych interesujagcych nas procesow. W tym miejscu rodzi sie kolejne pytanie -
czy powinnismy opisa¢ wszystkie procesy, jakie udato nam sie zidentyfikowaé
w organizacji czy jednak powinnismy zatrzymac sie na jakim$ poziomie, ponizej
ktorego nie powinnismy schodzic.

3. Jakie procesy nalezy opisac

Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna i kazdorazowo zaleze¢ bedzie
od typu organizacji, w jakiej opisu dokonujemy. Zdecydowanie inne zagadnienia
kluczowe sg dla huty szkla, inne dla wydawnictwa, ajeszcze inne dla urzedéw ad-
ministracji, z ktérych pewne procesy zarzadcze dla calej administracji (takie jak
zarzadzanie zasobami, finanse, zamowienia itp.) beda analogiczne, jednak duza ich
czes¢ bedzie wiasciwa tylko dla danego, jednego, urzedu administracji rzadowej lub
grupy urzeddw administracji samorzadowej. Wydaje si¢, ze decyzja co do tego,
ktore procesy nalezy opisa¢, powinna kazdorazowo by¢ podejmowana przez kadre
kierowniczg danej organizacji.

Zasadne wydawatoby sie wybranie kluczowych proceséw dla organizacji,
ktore zagwarantujg odpowiedni zwrot z inwestycji w ich usprawnienie. Sg to zwy-
kle te procesy, ktére w najwiekszym stopniu wptywajg na strategiczny sukces danej
organizacji (Rummler 2000, s. 209), ktérym w przypadku administracji bedzie
przyktadowo - fatwos$¢ dostepu obywatela do zatatwienia sprawy, szybkos$¢ proce-
sowania, unikanie btedéw.

4.  Techniczne metody opisu procesow

W celu wykonania ,technicznych” opiséw proceséw nalezy wybra¢ metode
i sposéb dokonania opisu. W tym celu konieczna bedzie odpowiedz na kolejne
pytanie - a mianowicie - do czego modele proceséw majg stuzy¢, zaréwno teraz,
jakiw przysztosci.
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Wydaje sie, ze najbardziej zasadnym bedzie przyjecie rozwigzania, ktore
umozliwi wykorzystanie opracowanych modeli do usprawnienia procesow, a takze
by¢ moze, nastepnie, do ich automatyzacji czy elektronizacji.

W chwili obecnej stosowanych jest kilka najpopularniejszych notacji stuzg-
cych do modelowania proceséw. Najwazniejsze i najpopularniejsze z nich to:
BPMN, EPC i BPEL.

Najpowszechniej jednak spotykang i najszerzej dostepng notacjg wydaje sie
BPMN. Ze wzgledu na dobrze opisany metamodel BPMN notacja ta jest dostepna
w wiekszosci narzedzi do modelowania i praktycznie we wszystkich systemach
BPMS na rynku. Warto tez wzig¢ pod uwage fakt, ze notacja w pewnym sensiejest
wtorna. Ostatecznie nalezy stosowac taka, ktdra jest obstugiwana w narzedziach,
jakie zostang kupione w ramach organizacji (Drejewicz, s. 12).

Konieczne wydaje sie zaznaczenie w tym miejscu, iz mozna modelowac pro-
cesy na réznych poziomach. Nalezy wyr6zni¢ trzy poziomy szczegdtowosci modelu
w notacji BPMN 2.0:

1. Model pogladowy - stuzacy jedynie przedstawieniu ogélnego przebiegu pro-
cesu biznesowego, bez wnikania w jakiekolwiek zagadnienia techniczne, takie
jak typy zadan, parametry bramek i przeptywow warunkowych, typy zdarzen,
nierozwiniete podprocesy, nieprezentowane obiekty danych.

2. Model analityczny - stuzgcy do oceny rozmiaru prac niezbednych do opra-
cowania i wdrozenia procesu w postaci wykonywalnej; okreslone sg typy za-
dan i zdarzen, podprocesy sg rozwiniete, obiekty danych sg prezentowane na
modelach, ale nie majg definicji.

3. Model wykonywalny - stuzacy do precyzyjnego opisania procesu wykony-
walnego, a wiec zdefiniowane sg wszystkie jego czynnosci sktadowe, typy za-
dan i zdarzen, parametry bramek w procesie, obiekty wraz z ich definicjami
itd. (Silver 2009).

Nalezy jednak zaznaczy¢, iz podziat ten jest czysto ,,umowny”. Nie mozna
bowiem zapomnie¢, iz stworzenie jakiegokolwiek modelu poprzedzone jest anali-
zami i uzgodnieniami, z ktérych sporzadzane sg r6znego rodzaju notatki i zapiski,
CO juz stanowi swoisty opis procesu, jeszcze przed przedstawieniem go na modelu.
Analogiczna sytuacja moze zachodzi¢ w czasie ,,wdrozenia” procesu - niezbedne
moze okaza¢ sie stworzenie dodatkowych modeli czy opiséw ,.komend” w celu
implementacji proceséw do wdrazanego systemu zarzadzania procesami.

5. Organizacja prac nad przygotowaniem opisOw procesow
W celu wykonania opiséw, jak wskazuje wspoétczesna literatura, najlepszym

rozwigzaniem w duzych organizacjach, bedzie stworzenie dedykowanych do tego
celu zespotow. W skiad takich zespotdw nalezy wyznaczy¢ osoby bezposrednio
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zwigzane z tematem, jaki bedzie poddawany opisowi. Trzeba réwniez pamietac,
aby osoby takie posiadaty odpowiedni poziom kompetencji, ktéry umozliwi im
udzielenie racjonalnych informacji i podjecie wtasciwej decyzji, co do istotnosci
poszczegolnych krokdw w tworzonych opisach proceséw.

6. Usprawnienie i optymalizacja opisanych procesow

Optymalizacja i usprawnienie zidentyfikowanych proceséw to, wydaje sie,
najwieksze wyzwanie z omawianych prac nad procesami. Nalezy zda¢ sobie spra-
we, iz jest to zadanie najbardziej pracochtonne, a od ewentualnych btedow popet-
nionych w trakcie jego realizacji zaleze¢ moze sukces dziatania catej organizacji.

W celu optymalizacji proceséw nalezy przyjrze¢ sie opisanym procesom
i przeanalizowacje pod kilkoma wzgledami.

Analizujac opisane procesy zauwazymy, iz wiele procesdéw stanowi potgcze-
nie czynnosci sekwencyjnych i operacji o charakterze wspétbieznym. Jedna se-
kwencja czynnosci prowadzi do powstania produktu, ktéry staje sie materiatem
wejsciowym gtéwnej sekwencji etapu procesu i przebiega wspotbieznie z gtéwng
sekwencjg. Procesy wspdtbiezne oraz te, ktdrych nieliczne elementy majg taki cha-
rakter, sg trudniejsze do zrozumienia, a stworzenie ich modelu moze by¢ ktopotli-
we. Ich pozorna ztozono$¢ zaciemnia ogdlny obraz sytuacji i sprawia, ze tatwo
zapomina sie 0 mozliwosci dzielenia takich procesdw na mniejsze, tatwiejsze do
zrozumienia jednostki. Nalezy jednak pamieta¢, iz dokonanie takiego podziatu
moze w konsekwencji przysparza¢ ktopotdw w ich pdzniejszym usprawnieniu po-
niewaz bedg sie one wydawac zbyt ,,niezalezne” od siebie (Adair-Heeley, Charlene
2002, s. 136).

Zrozumienie przebiegu pracy w calej organizacji prowadzi do ujawnienia
innego jeszcze zjawiska wplywajgcego na przebieg procesdw - przekazywania
pracy. Zjawisko to polega na tym, ze pracownik przekazuje jakie$ zadania komu$
innemu. Istota problemu przekazywania sobie obowigzkéw polega na tym, ze pra-
wie w kazdym procesie zjawisko to tgczy sie z przestojami (Adair-Heeley, Charlene
2002, s. 141).

Zjawisku przekazywania sobie obowigzkéw towarzyszy przenoszenie pracy
z miejsca na miejsce. Czasami praca jest przenoszona bez przekazywania obowigz-
kow. Przenoszenie pracy jest czynnoscig nieproduktywng, powodujgca zwykle
kolejne przestoje (Adair-Heeley, Charlene 2002, s. 141).

Kolejnym aspektem sg problemy w trakcie przebiegu procesu - przyktadem sg
petle réznych nieproduktywnych czynnosci, ktorych celem jest powtorne wykona-
nie tych samych operacji, poprawianie btedéw lub réwnowazenie procesu (Adair-
Heeley, Charlene 2002, s. 136).
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Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na ilos¢ zalegtej pracy do wykonania. Istnieje $cista
zalezno$¢ pomiedzy iloscig zalegtej pracy do wykonania a cyklem pracy w danym
procesie. Pietrzenie sie pracy powoduje, ze proces nie posuwa sie do przodu. Im
wieksze jest spietrzenie prac, tym diuzszy staje sie cykl procesu (Adair-Heeley,
Charlene 2002, s. 146).

Istniej mozliwos¢ dalszego wymieniania aspektéw, na jakie nalezy zwrocic
uwage podchodzac do proby ich usprawnienia. Wymienione powyzej aspekty moz-
liwe do zdefiniowania wydajg sie jednak podstawowe i najwazniejsze pod katem
praktycznym. Analiza opisanych proceséw w takim ujeciu powinna pozwoli¢ na ich
racjonalng i efektywng optymalizacje.

7. Zarzadzanie procesami

Nie nalezy zapomina¢, iz najlepiej opisane i usprawnione procesy biznesowe
wymagajg do prawidtowego dziatania ciggtego ich doskonalenia - tzw. zarzgdzania
procesami. Zarzadzanie procesami polega na doskonaleniu systematycznej oceny
ich efektéw, podtrzymywaniu ich funkcjonowania i wprowadzaniu korekt, jesli
osiggane rezultaty odbiegajg od norm. Istotng kwestig jest rowniez ciggte doskona-
lenie procesow i przeformutowywanie ich koncepcji. Wszystkie te dziatania maja
na celu stworzenie organizacji opartej na procesach i rzeczywiscie przesigknietej
kulturg procesowg (Rummler 2000, s. 223). Ciggle zarzadzanie procesami pozwoli
organizacji na dalszy rozwdj i wypracowanie najbardziej optymalnych rozwigzan
dla swoich potrzeb.

8.  Opis i optymalizacja procesow na przyktadzie Urzedu Komunikacji Elek-
tronicznej

Prezes Urzedu Komunikacji Elektronicznej jest organem regulacji w zakresie
dziatalnosci pocztowej, telekomunikacyjnej i gospodarki czestotliwo$ciami oraz
kontroli spetnianiawymagan dotyczacych kompatybilnosci elektromagnetycznej.

Szerokie kompetencje Prezesa UKE powodujg konieczno$¢ wymiany infor-
macji z duzg grupg podmiotow korzystajacych z ,,ustug” oferowanych przez urzad.
W zwigzku z tym Kierownictwo UKE podjeto decyzje o realizacji projektu Budowy
platformy e-ustug UKE wspéHinansowanej ze srodkdw Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego w ramach Projektu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
na lata 2007-2013. W ramach prac nad projektem przeprowadzone zostaty dziata-
nia dotyczace modelowania i optymalizacji proceséw biznesowych UKE.

Jako podstawa do modelowania proceséw biznesowych Urzedu przyjety zo-
stat bezposredni cel projektu, polegajacy na zwiekszeniu dostepnosci zasobéw in-
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formacyjnych oraz ustug publicznych w formie cyfrowej zainteresowanym konsu-
mentom i podmiotom rynku telekomunikacyjnego, pocztowego, radiowego i tele-
wizyjnego poprzez budowe i udostepnienie platformy cyfrowej. Przyjeto réwniez,
iz cel ten ma zostac zrealizowany przez szereg celow szczegétowych. Jednoczesnie,
w uzgodnieniu z Kierownictwem UKE, wytypowano 21 gtownych ,ustug”, naj-
wazniejszych z punktu widzenia organu, ktérych $wiadczenie drogg elektroniczng
utatwi zatatwienie spraw w urzedzie oraz mozliwych do elektronizacji. Ustugi te
zostaty réwniez ocenione na odpowiednim poziomie dojrzatosci i zostat im wyzna-
czony poziom dojrzatosci,jaki majg osiggna¢ po realizacji catego projektu.

Celem wyznaczenia grupy ustug bylo stworzenie swoistej grupy procesow,
jakie majg zosta¢ opisane, a nastepnie, o ile bedzie to mozliwe i zasadne, uspraw-
nione.

W celu stworzenia opiséw procesow biznesowych powotany zostat specjalny
zespot zadaniowy, w ktorego sktad wchodzili pracownicy urzedu posiadajgcy nie-
zbedng wiedze merytoryczng oraz odpowiedni poziom decyzyjny. Prace zespotu
podzielone zostaty na kilka etapdw. W pierwszym z nich do poszczeg6lnych
»ustug” przyporzadkowane zostaty procesy, ktore stuzg ich realizacji. Nastepnie
przeprowadzone zostaty warsztaty z pracownikami poszczeg6lnych komorek orga-
nizacyjnych, ktére pozwolity na stworzenie tekstowych opiséw zidentyfikowanych
procesow. Kolejnym etapem byto przeprowadzenie modelowania proceséw w nota-
cji BPMN. W ten sposob opisanych zostato ponad 50 procesow stuzacych realizacji
ustalonych ustug.

Kolejnym etapem prac byto dokonanie usprawnienia\optymalizacji opisanych
procesdw tak, aby byty one realizowane w spos6b skuteczny i optymalny dla orga-
nizacji. W ramach tego etapu prac przeprowadzonych zostato szereg warsztatow
z udziatem pracownikdw merytorycznych oraz kierownikéw komorek organizacyj-
nych. W ich efekcie dokonano optymalizacji 49 procesow biznesowych. Prace nad
usprawnieniem proceséw miaty w szczeg6lnosci na celu doprecyzowanie krokdw
poszczegblnych procesdw, a takze eliminacje przestojow pracy oraz dublowaniu sie
czynnosci. Stworzono rowniez okoto 5 nowych proceséw, ktére usprawnity funk-
cjonowanie proceséw juz wczesniej istniejgcych, a takze scalono kilka (okoto 10)
analogicznych procesow w jeden.

Wszystkie procesy zostaty opracowane w sposéb umozliwiajacy ich imple-
mentacje w dowolnym systemie zarzgdzania procesami.

9. Najczesciej popetniane btedy w pracach nad procesami
Podczas modelowania proceséw istnieje duze ryzyko popetnienia biedow.

Z dotychczasowych doswiadczen wynika, iz w celu prawidtowej identyfikacji oraz
usprawnienia proceséw nalezy zadba¢ w szczegolnosci o:
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- identyfikacje kadry kierowniczej z potrzebg opisu i usprawnienia procesow;

- wyznaczenie przez kierownictwo jasnych i niezmiennych celéw, jakie majg
zostac osiagniete po optymalizacji procesow;

- wybranie odpowiednich grup pracownikéw do pracy nad opisami;

- odpowiednie zmotywowanie pracownikéw biorgcych udziat w pracach;

- zapewnienie wspolpracy z osobg znajgca notacje, w ktérej modelowane sg
procesy;

- przeszkolenie pracownik6éw biorgcych udziat w projekcie z zakresu symboliki
uzywanej w wybranej notacji;

- zarzadzanie procesem pojego wdrozeniu.

Podsumowanie

Prace zwigzane z opisem oraz usprawnieniem procesOw wymagajg stosunko-
wo duzego zaangazowania i wkiadu pracy, jednak zapewnienie odpowiednich stan-
dardow na tym etapie prac ulatwi zarzadzanie organizacjg oraz usprawnienie jej
dziatania. Dobrze zidentyfikowane procesy powinny sta¢ sie podstawg do wiasci-
wego rozwoju organizacji zgodnie z realizowanymi przez nig zadaniami, a takze
przyczyni¢ sie do poprawyjakosci wykonywanych zadan.
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THE MODELLING AND IMPROVEMENT OF BUSINESS PROCESSES
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Summary

Paper discusses issues connected with modelling of business processes taking
place within an organisation. Author particularly lays emphasis on concept of process,
manners, in which it might be identified and its description. Methods and tools applied
in process modelling are presented in the paper.

Moreover, author analyses main aspects that ought to be paid attention to while
facilitating identified processes.

Concluding part of paper demonstrates different stages of work that are connected
with modelling of processes on basis of central office of public administration.
Keywords: processes, modelling, facilitating, management, administration
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