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UZYTECZNOSC SYSTEMOW KLASY BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT (BPMS) DLA FIRM SEKTORA MSP

Streszczenie

Rozwdj zintegrowanych systemow zarzadzania (TQM, ISO, ERP) implikuje po
stronie zarzadzajacych koniczno$¢ podejmowania poglebionej refleksji definiowane;j
jako ,,podejscie procesowe”. Powyzsze dzialania w zakresie uprocesowienia modelu
zarzadzania firmg napotyka na wiele barier, zar6wno o charakterze organizacyjno-
kulturowym, jak i technologicznym. W artykule podjeto probe oceny uzytecznosci
systemoéw informatycznych klasy BPMS dla matych firm dziatajacych w ramach
sektora MSP. Opisano takie zagadnienia jak: przeglad funkcjonalny aplikacji
BPMS, charakterystyke projektow BPM, analiz¢ poziomu dojrzatosci procesowe;j
w polskich firmach oraz ocen¢ koncepcji BPM, jak tez samego oprogramowania
klasy BPMS dla firm sektora MSP w zakresie tworzenie obszar6w rozwoju warto-
$ci.

Stowa kluczowe: Zzarzadzanie procesami biznesowymi, Systemy informatyczne
klasy BPMS, architektura proceséw, pomiar i optymalizacja procesow, mate
i srednie przedsigbiorstwa (MSP)

Wprowadzenie do problematyki zarzadzania procesami
Realizacja projektow w zakresie zintegrowanych systemow zarzadzania

w wymiarze implementacji standardoéw jakosciowych (TQM, ISO)*, logistycznych
(JiT, BPR)?, jak tez systemow transakcyjnych klasy ERP?, wymusilo na organiza-

! Por. M. Bugdol, B. Goranczewski, Projakosciowe usprawnianie organizacji oparte na
procesach. Koncepcje, metody i narzedzia, Wyd. PWSZ w Os$wigcimiu, O$wigcim 2011.

2 Por. G. Bartoszewicz, Projektowanie wdrozenia moduléw logistycznych zintegrowanych
systemow klasy ERP. Podejscie procesowe, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2007.

8 M. Krupa, Uwarunkowania realizacji projektow informatycznych (ERP) w ramach sektora
MSP, w: Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro, mafych i srednich przedsiebiorstwa. Mi-
krofirma 2013, red. A. Bielawska, Zeszyty Naukowe nr 752, Uniwersytet Szczecinski, Szcze-
cin 2013; M. Rzepka, Wykorzystanie narzedzi BPR do wdrozenia systemu SAP. Modelowanie
procesow biznesowych, materialy branzowe dostgpne w ramach ,,Akademia Wiedzy BCC”,
www.bcc.com.pl (20.08.2010).
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cjach myslenie w kategoriach procesowych w ramach uniwersalnej koncepcji defi-
niowanej jako Business Process Management (BPM)*. W kazdym przypadku sukces
projektu BPM jest zawsze uwarunkowany rzetelnoscia w zakresie autooceny dia-
gnozowanej organizacji, jak tez jako$cia dokumentacji opisujacej, nie tyle i nie tylko
procesy biezace, ale przede wszystkim procesy przyszte — procesy definiowane
w perspektywie optymalizacji, doskonalenia czy tez wzrostu warto$ci firmy. Okaza-
lo si¢ jednak, ze przygotowanie samej organizacji, jak tez zarzadu firmy do zmiany
myslenia z perspektywy funkcjonalnej (,,silosowato$¢”, ,,strukturalno$¢”) na per-
spektywe procesowa nie jest fatwe i obarczone wicloma barierami®.

Z perspektywy firm sektora MSP sytuacja w zakresie wdrozen standardow
BPM wyglada jeszcze bardziej problematycznie. Niewielki zakres dziatalnosci,
ograniczone budzety, krotkie perspektywy, permanentne zmiany, unikanie dzialan
wedtug takich czy innych szablonow, stawiaja pod znakiem zapytania sens realizacji
projektow pod szyldem BPM w MSP. Pojawia si¢ pytanie — na ile wspotczesne
aplikacje informatyczne klasy BPMS moga by¢ uzyteczne dla matych firm.

W artykule podjeto zatem probe oceny uzytecznosci najnowszych i rownocze-
$nie dostepnych na rynku systemow informatycznych klasy Business Process Mana-
gement System (BPMS) przeznaczonego nie tylko dla firm sektora MSP. Ostatecz-
nie glownym celem niniejszego opracowania jest wskazanie na potencjalne obszary
zastosowan aplikacji BPMS w MSP oraz wypracowanie tzw. dobrych praktyk —
wnioskoéw i rekomendacji dla menedzerow i przedsigbiorcow. Podstawowy zakres
zagadnien obejmuje: 1) przeglad funkcjonalny aplikacji BPMS; 2) charakterystyke
projektow BPM z perspektywy metodologicznej; 3) analiz¢ poziomu dojrzatosci
procesowej w polskich firmach; 4) ocene uzytecznosci koncepcji BPM (jako instru-
mentu) oraz oprogramowania klasy BPMS (jako narzedzia) wspierajacego myslenie
w kategoriach strategicznych i operacyjnych w firmach sektora MSP. Whioski
i rekomendacje stanowig podsumowanie przeprowadzonej analizy.

1. Przeglad funkcjonalny aplikacji informatycznych klasy Business Process
Management Systems (BPMYS)

Oprogramowanie klasy Business Process Management Systems (BPMS) jest
systemem informatycznym stuzgcym do projektowania, modelowania, wdrazania,

* Termin BPM zdefiniowano po raz pierwszy w 1993 r. przez Hammera i Champy’ego
w opracowaniu Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution. Polskie
wydanie: Proces Reengineering. Optymalizacja procesoéw zorientowanych na klienta, Astrum,
Wroctaw 2000. Skrot BPM w literaturze przedmiotu moze oznacza¢ réwniez ,,Business Pro-
ces Modeling”, ,,Business Performance Measurement”. Por. J. Badurek, Strategia procesowa.
Czynniki sukcesu, ,,Zarzadzanie procesami”, raport specjalny ,,Computerworld”, 10.2008.

5 Terminy ,,silosowato$c”, ,,strukturalno$¢” sa wykorzystywane w literaturze branzowej na
okreslenie tradycyjnego modelu porzadkowania organizacji wedtug paradygmatu funkcjonal-
nego — por.: J. Ubysz, Tozsamosé BI, ,,C10. Magazyn Dyrektorow 1T, 01.2006; L. Warno,
Biznesowa indolencja - czy sposdb na inteligentne zarzqdzanie?, ,,C10. Magazyn Dyrektorow
IT”, 12.2005; M. Sieniawska, Czy ,, Procesowiec” = Agent zmiany?, WWW.procesowcy.pl
(25.05.2014).
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symulacji i monitoringu proceséw biznesowych, w tym procesOw przeptywu pracy,

dokumentow i informacji®.

Na rynku aplikacji BPMS istnieje bogata oferta rozwigzan wykorzystywanych
w realizacji projektow w zakresie tzw. podejscia procesowego. Mozna wskazaé na
takie rozwigzania jak: ARIS Solution for Business, ARIS Process Performance
Manager, ARIS for SAP NerWeaver, IBM Blueworks Live, Bizagi Process Mod-
eler, Adonis, Visual-Paradigm Agilian. Wszystkie powyzsze aplikacje informatycz-
ne odwotuja si¢ do najbardziej znanych standardow zapisu (notacji) w zakresie pro-
jektowania pojedynczych procesow, jak tez tworzenia catej dla nich architektury —
tzw. mapowania proceséw. Do najbardziej znanych notacji nalezy zaliczy¢ BMPN,
EPC, UML czy tez BPEL.

W zasadzie kazde oprogramowanie wspierajace wdrozenie koncepcji BPM
umozliwia:

—  identyfikacj¢ procesow w zakresie ich uporzadkowania wedlug dowolnie przy-
jetego klucza,

—  zaprojektowanie nowych procesow biznesowych lub tez opisanie juz realizo-
wanych przy pomocy wybranej notacji zapisu,

— wykonanie wysokiej jakosci wizualizacji w postaci diagramoéw pojedynczych
oraz modelu architektury przeptywow,

—  opracowanie profesjonalnej dokumentacji w ramach tzw. repozytorium proce-
sow, pozwalajace na skuteczne komunikowanie tresci biznesowych,

—  dokonanie parametryzacji proceséw przez zdefiniowania wiascicieli/osob od-
powiedzialnych za poszczegdlne procesy, wyznaczenie celow oraz miernikow
ich realizacji — tzw. KPI procesow (kluczowe wskazniki wydajnosci proce-
SOW),

—  zidentyfikowanie potencjalnych obszaréw usprawnien w ramach funkcji mode-
lowania,

—  przeprowadzenie orkiestracji i automatyzacji w celu zdefiniowania przepty-
woOw w ramach np. tzw. workflow,

—  tworzenie tzw. kokpitow menedzerskich, za pomoca ktérych analizujemy
sprawnos$¢ wszystkich proceséw biznesowych w czasie zblizonym do rzeczy-
wistego.

Szczegdlnym jednak aspektem funkcjonalnym, dostgpnych na rynku aplikacji
BMPS, jest mozliwo$¢ projektowania i symulacji przeplywow. Do najbardziej pro-
fesjonalnych rozwigzan w tym zakresie nalezy zaliczy¢: Techomatix — Plant Simula-
tion firmy Siemens oraz FlexSim amerykanskiej firmy FlexSim Software Products.
Oba te produkty umozliwiaja przeprowadzenie modelowania, wizualizacji, sterowa-
nia i optymalizacji procesow ze szczegdlnym uwzglednieniem proceséw logistycz-
nych. Pozwala to na zaprojektowanie w sposob wirtualny, np. nowej linii produk-
cyjnej czy tez optymalnego planu ewakuacji na wypadek zdarzen kryzysowych’.

® Oprac. na podst. B. Gawin, B. Marcinkowski, Symulacja proceséw biznesowych. Standardy
BPMS i BPMN w praktyce, Helion, Gliwice 2013.
" por. www.flexsim.com/pl.
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Bez wzgledu na wybor aplikacji informatycznej, podstawowym jednak wy-
znacznikiem sukcesu w realizacji projektow BPM bedzie umiejgtnosc jego wdroze-
nia przy zastosowaniu odpowiedniej metodyki.

Charakterystyka projektow wdrozenia systemow klasy BPMS — refleksja
metodologiczna

Implementowanie koncepcji BPM jest zazwyczaj kojarzone w firmie z uni-
wersalng metodyka zarzadzania projektami. Po prostu, definiujemy cele, zapewnia-
my zasoby, opracowujemy harmonogramy oraz ustalamy budzety. Nie oczekujemy
od tego konkretnie projektu, tak jak od wielu podobnych przedsigwzie¢, radykal-
nych zmian czy tez podjetych na jego podstawie rewolucyjnych decyzji. W praktyce
jednak, z samej juz definicji koncepcji BPM®, zaktadamy, Ze projektujemy i mapu-
jemy procesy z perspektywy ich zmiany, ktore obejmuja zawsze kluczowe obszary
oceny sprawno$ciowej dzialalno$ci calego przedsigbiorstwa. Prowadzi to czesto do
bardzo bolesnych do§wiadczen, polegajacych na odkrywaniu obszaréw niewiedzy,
czesto ignorancji w wymiarze tego, co menedzerowie uwazaja za skuteczny model
zarzadzania, a ktory byt wypracowywany przez wiele lat metodg tzw. prob i bledow.
Sama za$§ decyzja o rozpoczeciu projektu wdrozenia koncepcji BPM nie wynika
czgsto z dojrzatosci procesowej danej organizacji, czy tez gotowosci do radykalnej
zmiany, ile raczej jest wymuszona realizacjg prac w zakresie certyfikacji ISO, czy
tez przygotowania analizy przedwdrozeniowej w kontekscie planowanego wdroze-
nia systemu klasy ERP. Niestety, bardzo rzadko zarzad organizacji ma pelng $wia-
domos¢ konsekwencji, ktore wynikajg z realizacji tego typu przedsigwzig¢, co osta-
tecznie prowadzi do konfliktow czy tez do paralizu w procesie zarzadzania projek-
tem. Swiadoma decyzja sponsora/zarzadu firmy musi zawsze by¢ pierwszym kro-
kiem w dtugim procesie zmian organizacyjnych, wynikajacych z zastosowania kon-
cepcji BPM. Oznacza to, przede wszystkim gotowos¢ do zmiany paradygmatu
funkcjonalnego na procesowy. Nie zawsze jednak, biorac pod uwage dojrzatos¢
i cykl zycia organizacji, jest to mozliwe do zrealizowania.

8 Zarzadzanie procesowe (BPM) rozumiemy jako: ,,skoncentrowanie si¢ na wielu wspotzalez-
nosciach wystgpujacych pomigdzy wszystkimi [kluczowymi — dop. M.K.] elementami orga-
nizacji, ktora traktowana jest jako calo$¢”. Rozumienie ,,caloéci” oznacza ,,wspotdziatanie
w celu dostarczenia klientom oczekiwanych przez nich wartosci, przy zachowaniu nalezytej
dbatosci o interes organizacji”. Zrodlo: 1. Ignacik, Sitech: Mapowanie procesow, ktore ma
sens, materiaty branzowe dostgpne w ramach ,,Akademia Wiedzy BCC”, www.bcc.com.pl,
(30.06.2007). W literaturze naukowej przez ,,orientacj¢ procesowa” rozumiemy ,.koncepcje
zarzadzania, w ktorej przedsicbiorstwo postrzega si¢ przez pryzmat realizowanych w nim
procesow”. Nalezy jednak pamietaé, ze podejmowane dziatania gospodarcze powinny by¢
,»optymalizowane z punktu widzenia proceséw [celow zdefiniowanych w ramach procesow —
dop. M.K.] a nie ich funkcji”. Dlatego tez, ,,podstawowym kryterium tworzenia, realizacji
i ulepszania procesdéw jest ich wplyw na tworzenie warto$ci dodanej oferowanego produktu
lub ustugi”. Zrodlo: M. Wyskwarski, Wykorzystanie koncepcji Business Intelligence w zarzg-
dzaniu laricuchem dostaw, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadza-
nie, Gliwice 2013, s. 266.



552 Marian Krupa

Pierwsza faza realizacji juz samego projektu wdrozenie jest ,,Zaprojektowanie
rozwigzania”, ktéore obejmuje takie zadania jak: 1) przeprowadzenie analizy;
2) zdefiniowanie wymagan oraz 3) opracowanie koncepcji szczegétowej/biznesowe;j
docelowego rozwiazania®. Przeprowadzenie analizy o charakterze sensu stricte
przedwdrozeniowym pozwala na rzetelng ocen¢ dojrzatosci organizacji w zakresie
kultury zmiany, kultury informatycznej, infrastruktury, jak tez rozumienia samej idei
podejscia procesowego. Kolejne zadanie obejmuje definiowanie wymagan klien-
ta/zamawiajgcego w zakresie usprawnien organizacyjnych wynikajacych z projek-
towania proceséw biznesowych. Ostatnim elementem fazy ,,Zaprojektowanie roz-
wigzania” jest opracowanie koncepcji docelowego wdrozenia z wykorzystaniem
zakupionej przez Klienta technologii — systemu klasy BPMS. Faza opracowania
koncepcji ma na celu zdefiniowanie optymalnego dopasowania wymagan klienta do
mozliwosci, ale takze, do ograniczen jakie wynikaja z dostgpnej w danym projekcie
technologii informatycznej. Niewatpliwie juz tutaj pojawia si¢ dylemat, na ile orga-
nizacja jest gotowa do pelnego wykorzystania dostepnych rozwigzan informatycz-
nych w zakresie wdrozenia koncepcji BPM. Czgsto moze si¢ pojawi¢ pokusa po
stronie zamawiajacego ograniczonego zakresu wdrozenia (dotyczy to przede
wszystkim obszaru parametryzacji poszczegdlnych procesow ze szczegdlnym
uwzglednieniem aspektow strategicznych), co niewatpliwie wplywa negatywnie
zar6wno na morale, jak i koncowe efekty realizowanego wdrozenia. Kamieniem
milowym dla tego etapu jest podpisanie dokumentu zawierajacego cele i mierniki
projektu, potrzeby klienta, charakterystyke doboru narzedzi informatycznych oraz
harmonogram realizacji kolejnej fazy wdrozenia.

Uzyskanie porozumienia w powyzszym zakresie umozliwia realizacje drugiej
fazy projektu jaka jest juz produktywne ,,wdrozenie rozwiazania” zapisanego
w koncepcji szczegdlowej — zaktada ono nastepujace kluczowe zadania: 1) zbudo-
wanie prototypu; 2) uruchomienie produktywnie procesow biznesowych oraz 3) ich
optymalizacja. Zbudowanie prototypu rozwigzania, opartego na odebranej koncepcji
wdrozenia w fazie I, rozpoczyna najtrudniejszy etap realizacji dzialan projektowych.
Pojawia si¢ ryzyko wystapienia catego zakresu niezgodno$ci pomig¢dzy dostarczo-
nym rozwigzaniem a zapisanymi w koncepcji wymaganiami, ktére dodatkowo moga
podlega¢ permanentnym zmianom. Kolejnym trudnym aspektem odbioru rozwigza-
nia jest decyzja o migracji zdefiniowanych proceso6w do nowego systemu. Oznacza
to pelne zaangazowanie oraz decyzyjno$¢ po stronie zamawiajacego w zakresie
odbioréw poszczegodlnych elementdw rozwigzania. Ostatnim krokiem, przesadzaja-
cym ostatecznie o sukcesie lub tez porazce calego projektu, jest gotowos¢ organiza-
cji do przeprowadzania zmian na podstawie prowadzonych dziatan optymalizacyj-
nych. Brak gotowosci zarzadu do stymulowania zmian wynikajacych z posiadanych
ekspertyz i wiedzy biznesowej w zakresie organizacji procesoOw przekresla ostatecz-
nie sens prowadzonych dziatan projektowych w obszarze BPM.

Reasumujac, podstawowym wyznacznikiem sukcesu realizacji projektu, nie-
malze na wszystkich jego etapach, jest gotowo$¢ organizacji, zarzadu do przepro-
wadzenia radykalnych zmian, wynikajacych ze zmiany paradygmatu, modelu zarzg-

® Por. L.J. Piasecki, Optymalizacja proceséw w biznesie, dodatek branzowy ,Zarzadzanie
procesami i dokumentami. BPM i Document Flow”, ,,Computerworld”, 06.20009.
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dzania. Sukces lub tez porazka projektu BPM w duzej mierze zalezy od poziomu
dojrzatosci procesowej danej firmy. W kolejnym punkcie przedstawiono wyniki
badaf, ktore polegaly na probie oceny realizacji projektow BPM wynikajacych
z dojrzato$ci procesowej.

Analiza poziomu dojrzalosci procesowej w polskich firmach — wyniki
badan

W ramach opublikowanego raportu z 2012 roku ,,Najlepsze praktyki we wdra-
zaniu koncepcji BPM” autorstwa firmy Carrywater Group SA oraz portalu ,,Proce-
sowcy.pl”, wskazano na bardzo interesujace dane dotyczacej realnej sytuacji w za-
kresie wdrozen BPM, jak tez samej dojrzatosci polskich firm w obszarze refleksji
procesowej. Badania przeprowadzono na podstawie praktycznych do$wiadczen
w ramach realizowanej dziatalnos$ci serwisu ,,Procesowcy.pl” oraz pracy projekto-
wej konsultantow firmy Carrywater Group SA. Zakres badan obejmowatl nastepuja-
ce kluczowe problemy badawcze:

1.  Wilascicielstwo procesow — czy jest opracowana formalna dokumentacja
wskazujaca na zakres odpowiedzialno$ci za wybrany proces?

2.  Poprawno$¢ w zakresie definiowania celéw dla proceséw — czy w opraco-
wanej dokumentacji procesowej sa w ogole zdefiniowane cele 1 czy powyzsze
zapisy spelniaja odpowiednie wymagania (np. w odniesieniu do podstawowego
modelu SMART)?

3.  Poprawno$¢ definiowania miernikow w zakresie oceny realizacji celow —
czy zdefiniowane cele maja poprawnie zaprojektowane mierniki? Innymi sto-
wy, czy wiemy w jaki sposob chcemy ocenia¢ sprawnos¢ (skutecznos$é i efek-
tywno$¢) zdefiniowanych procesow?

4. Poprawna architektura procesow — na jakim poziomie oceny jakosciowej
jest opracowana dokumentacja procesowa uwzgledniajaca rowniez mapowanie
(architektura proces6w)? Na ile wykorzystujemy profesjonalne i wystandary-
zowane notacje zapisu (EPC, BPMN, Stenografia, Schematy blokowe itd.)
w zakresie holistycznego udokumentowania nie tylko pojedynczych procesow
ale robwniez powigzan miedzy nimi?

5.  Rzetelne komunikowanie, wykorzystanie wiedzy, zapiséw wynikajacych
z dokumentacji procesowej — na ile posiadana wiedza procesowa dotyczaca
organizacji jest wykorzystywana w zakresie jej optymalizacji? Na ile wiedza ta
wplywa na zmiany organizacyjne o charakterze strategicznym czy tez opera-
cyjnym?

6. Umiejetne wykorzystanie technologii informatycznej w realizacji projek-
téw BPM — na jakim poziomie implementacji narz¢dzi, technologii informa-
tycznej sa projekty podejmujace wdrazanie koncepcji BPM?

Na podstawie prowadzonych badan autorzy raportu wskazuja na nastgpujace
wyniki:

1 Opracowano na podstawie Najlepsze praktyki we wdrazaniu koncepcji BPM, Carrywater
Group SA, Portal ,,Procesowcy.pl”, 09.2012, www.procesowcy.pl (15.11.2014).
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53% organizacji nie ma w ogole, formalnie zdefiniowanych wtascicieli proce-
sow czy tez tzw. ekspertow dla poszczegdlnych procesow realizowanych
w firmie. Oznacza to praktycznie konieczno$¢ rozpoczecia prac w zakresie
BPM od podstaw.

34% organizacji, ktore zdefiniowaty swoje procesy biznesowe (tj. 53% calej
badanej populacji) nie okreslity dla nich celow. Wynika z tego, ze dla znacznej
czesci realizowanych projektéw BPM, do§wiadczenie z podej$ciem proceso-
wym konczy si¢ z chwila ich opisania. Mozemy zalozy¢, ze realizacja takich
projektow byla wymuszona uwarunkowaniami formalnym (certyfikacja I1SO,
projekty ERP) lub tez proba wdrozenia koncepcji, ktorej si¢ absolutnie nie ro-
zumie.

Z 34% organizacji, ktore zdefiniowaty cele dla swoich procesow, 12% nie
dysponuje miernikami oceny stopnia ich realizacji. Cytujac autoréw opraco-
wania nalezy stwierdzié, ze ,,sytuacja taka §wiadczy o niskiej dojrzatosci orga-
nizacyjnej, poniewaz pomiary sa prowadzone bez kontekstu i stanowig narze-
dzie do kontroli, a nie narzedzie do zarzadzania™.

43% z organizacji majacych zdefiniowane procesy nie ma architektury proce-
sOéw, tj. map procesow. Niewatpliwie jest to efekt tradycyjnego, tj. funkcjonal-
nego, fragmentarycznego myslenia o organizacji. Kazdy proces jest analizowa-
ny osobno, ale rownoczesnie kazdy proces jest czesto przyporzadkowany do
kilku obszaréw funkcjonalnych. Zdarzaja si¢ roOwniez i takie sytuacje, w kto-
rych kilka réznych projektow realizuje w rdzny sposob te same zagadnienia
procesowe.

28% firm majacych zdefiniowane procesy opracowuje i nastepnie publikuje
wewngtrznie zintegrowang dokumentacj¢ procesows. Prowadzi to do réznych
niewlasciwych zastosowan, interpretacji i ocen.

37% projektow BPM realizowanO za pomoca rozwigzan informatycznych.
Wynika to czgsto z braku wspotpracy, zrozumienia potrzeb i wymagan pomie-
dzy osobami odpowiedzialnymi za projekt BPM a pracownikami dziatu IT.
W konsekwencji podstawowym narzedziem pracy pozostaje nadal papier i dtu-
gopis.

Wyniki badan potwierdzajg niestety wczesniej sformutowang tez¢ o niskiej

dojrzatosci procesowej polskich firm. Mozna wskazaé na nastgpujace trzy obszary,
ktoére wymagaja szczegdlnej troski ze strony uczestnikoOw realizujacych projekty
BPM:

1.

Praca od podstaw — pomimo wielu implementacji r6znych rozwigzan BPM od
ponad 20 lat, nadal prace w zakresie kKomunikowania podstawowych zasad re-
alizacji ww. projektow nalezy tak naprawde prowadzi¢ w polskich przedsig-
biorstwach od podstaw.

Zmiana modelu zarzadzania — realizacja projektow BPM ma zazwyczaj tylko
charakter formalny (tj. potrzeba opracowania dokumentacji procesowej) i nie
wplywa na zmian¢ modelu zarzadzania — wynika to m. in. z braku umiejetnosci
lub woli w zakresie definiowania celow, miernikow, refleksji zintegrowanej
(aspekt architektury procesow).

2 1bidem, s. 11.



Uzytecznos¢ systemow klasy Business Process... 555

3. Kultura informatyczna — wigkszo$¢ projektow BPM nadal jest realizowana
na podstawie prostych, wrecz archaicznych rozwigzan o charakterze narze-
dziowym, tj. dlugopis i papier. Nie korzysta si¢ w zasadzie z najnowszych
rozwigzan informatycznych klasy BPM.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze jakos$¢ oraz zakres realizowanych projektow
BPM w polskich przedsigbiorstwach ma charakter minimalistyczny i sprowadzony
jest do dziatan wymuszonych przez wymagania formalne, np. certyfikacja, wyma-
gania dokumentacyjne w zakresie dofinansowania réznych inwestycji czy tez pro-
jektow unijnych. Jak do tej pory koncepcja BPM nie stanowi, niestety, strategiczne-
go zrodla inspiracji w zakresie innowacji i rozwoju dla polskich przedsigbiorstw.

W $wietle przedstawionych wynikéw badan, niezwykle interesujacym zagad-
nieniem staje si¢ w tym punkcie opracowania pytanie: w jakim stopniu firmy sektora
MSP moga w ogble by¢ zainteresowane wdrazaniem standardow BPM z zastosowa-
niem aplikacji informatycznych BPMS?

BPM jako potencjalny instrument wspierajacy myslenie w kategoriach
strategicznych i operacyjnych w firmach sektora MSP

Kazda firma, bez wzglgdu na wielko$¢, branzg czy tez zakres prowadzonej
dziatalno$ci poszukuje kierunkow rozwoju i doskonalenia zasadniczo na dwoch
poziomach — zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania operacyjnego. W roéznym
stopniu 1 w réznym zakresie koncepcja BPM moze wyznaczaé kierunek zmian dla
kazdej organizacji, w tym przedsi¢biorstwa dzialajacego w sektorze MSP.

Refleksja strategiczna w zarzadzaniu rowniez malg firmg ma kluczowe zna-
czenie. Wptywa na potencjat rozwoju oraz dynamike zmian. Bioragc pod uwage takie
aspekty refleksji strategicznej, jak: kompleksowos¢, otwarto$¢, orientacja na przy-
szto$§¢, kreatywnos$¢, orientacja na wynik czy tez wspotdziatanie, mozemy wskazac
na wiele cech sprzyjajacych mysleniu strategicznemu w firmie sektora MSP. Naleza
do nich m.in.**:

- ,przejrzystos¢” firmy,

—  niski poziom formalizacji struktur i procesow,

—  zwigzanie firmy z losami wiasciciela,

—  poszukiwanie nisz rynkowych,

—  sktonno$¢ do improwizowania,

—  innowacyjnosc,

—  poszukiwanie szans przy wysokiej akceptacji ryzyka.

Zasadniczo zatem, myslenie strategiczne w firmach sektora MSP oparte jest na
tym, co rozumiemy przez ,,niewymuszonos¢’ i ,,spontaniczno$¢”. Oznacza to, ,,0d-

12 p. paluchowski, Myslenie strategiczne jako kluczowy czynnik sukcesu w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej matych i srednich firm w Polsce na przyktadzie Korbank Sp. z o.0.,
W: Budowanie konkurencyjnosci organizacji, red. A. Becht, Media Press, LodZz 2009,
s. 177-178.
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chudzenie cze$ci analitycznej oraz skupienie wigkszej uwagi na elementach kreacyj-
nych, takich jak wyszukiwanie szans i zagrozen, kreowanie nowych pomystow, czy
tez wymyslanie niekonwencjonalnych rozwigzan™'®. Nie s3 to niestety naturalne
obszary zastosowan transakcyjnych systemow informatycznych (ERP), w tym apli-
kacji BPM, ktore wskazujg przede wszystkim na standaryzacje, formalizacje, centra-
lizacje, parametryzacje czy tez integracj¢ funkcjonalng i procesowa.

Inaczej jednak wyglada sytuacja zastosowan BPM z perspektywy zarzadzania
operacyjnego w MSP, szczegblnie w zakresie dziatan definiowanych jako ,,indywi-
dualizacja produktu” czy tez ,,masowa kastomizacja”. Oznacza to konieczno$¢ cig-
glego dostosowywania oferty biznesowej do indywidualnych i zmiennych oczeki-
wan 1 potrzeb klientow. Niezwykle interesujacym postulatem, wypracowanym
w ramach koncepcji BPM, jest dlatego nie tylko optymalizacja i adaptacja wystan-
daryzowanych procesow, ale rowniez ich indywidualizacja®. W praktyce oznacza to
wypracowanie takich rozwigzan w zakresie projektowania proceséw, ktore cechuje
,hieprzewidywalny charakter, taczacy w sobie zmiany adaptacyjne z koniecznoscia
uwzglednienia wymagan [a czesto takze ograniczen — dop. M.K.] konkretnego
klienta™. Nie jest to zadanie latwe, szczeg6lnie jezeli bierzemy pod uwage oczywi-
ste ograniczenia, jakie wynikaja z matej skali (problem ograniczonych zasobow)
prowadzonej dziatalnos$ci firmy sektora MSP.

Z perspektywy zastosowan aplikacji informatycznych klasy BPMS w odniesie-
niu do postulatu ,,indywidualizacji produktu” oraz specyfiki firm sektora MSP mo-
zemy wskazan na nastgpujace funkcjonalnosci:

1. Samoobstluga — projektowanie pojedynczych procesow o charakterze samoob-
stugi, uwzgledniajacych indywidualne oczekiwania i predyspozycje. Innymi
stowy, indywidualizacja procesu samoobstugi bytaby uzalezniona nie tylko od
indywidualnych potrzeb zakupowych, informacyjnych, marketingowych klien-
ta, ale rowniez uwzgledniataby jego predyspozycje oraz oczekiwania w zakre-
sie samej obstugi — np. poziomu i sposobu wykorzystania technologii informa-
tycznych. To jednak wymaga zaprojektowania kilku réwnorzednych $ciezek
realizacji, np. procesu sprzedazowego.

2. Symulacje — mozliwo$¢ przeprowadzenie symulacji w zakresie identyfikacji
np. tzw. waskich gardet pozwala w zasadzie na bezkosztowe zaplanowanie,
optymalizacj¢ i wdrozenie docelowych rozwigzan dla zindywidualizowanych
proceséw przeptywow. Powyzsza funkcjonalnos$¢ jest zazwyczaj jedyng moz-
liwo$cig oceny sprawnosci projektowanego procesu dla niewielkich firm, np.
produkcyjnych.

3. Projektowanie — planowanie nowych rozwigzan, nowych obszarow dziatalno-
$ci uwzgledniajacych stale zmieniajace sie oczekiwania i wymagania odbior-
cow, moze by¢ oparte na ocenie sprawnosciowe] (punkty tworzenia wartosci)
kluczowego procesu, ktory bedzie stanowit miar¢ oceny realizacji celu bizne-
sowego.

%% Ihidem, s. 179.

1% M. Szelagowski, Koniecznosé¢ indywidualizacji proceséw biznesowych, WWW.procesowcy.
pl (10.08.2014).

' Ibidem.
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4.  Warto$¢ — parametryzacja wybranych procesoéw na podstawie BPM, ktore
majg znaczenie strategiczne dla danej firmy, pozwala przede wszystkim na po-
glebiong refleksje kierownictwa w zakresie sprawno$ci oraz definiowania ob-
szaro6w generowania ponadprzeci¢tnej wartosci.

5. Sie¢ — projektowanie rozwoju sieci placéwek na podstawie sprawdzonych
wzorcow, zapisanych w postaci sparametryzowanych procesow czy tez proce-
dur.

Reasumujac, rozwigzania informatyczne klasy BPMS moga skutecznie pomoc
firmom sektora MSP na poziomie operacyjnym w wielu obszarach, jednakze nalezy
pamigtac, ze realizacja takiego projektu bedzie miata ograniczony zakres, niewielki
budzet oraz elastyczne ramy czasowe. Do najbardziej uzytecznych aspektow apli-
kacji BPMS dla MSP nalezg: indywidualny wymiar samoobstugi, mozliwo$¢ wyko-
nania symulacji, fatwos$¢ projektowania nowych dziatan, mozliwo$¢ oceny wartosci
tworzonej przez firme czy tez rzetelno$¢ w zakresie projektowania sieci przeplywow
o0 charakterze logistycznym.

Podsumowanie

Realizacja projektow BPM opartych na aplikacjach informatycznych klasy
BPMS stanowi obecnie kluczowy obszar tworzenia kierunkoéw rozwoju dla kazde;j
firmy, w tym przedsigbiorstwa sektora MSP. Aby podejscie procesowe stanowilo
zrodlo rozwoju w zakresie poprawy sprawno$ci firmy, nalezy jednak pamigtaé
0 zmianie paradygmatu zarzadzania, tj. odejsciu od tradycyjnego modelu ukierun-
kowanego na uporzadkowanie funkcjonalne. Do najwazniejszych zalet aplikacji
klasy BPMS zaliczy¢ nalezy: 1) tatwo$¢ projektowania i mapowania procesow; 2)
czytelno$¢ zapisow w zakresie wizualizacji i komunikacji; 3) formalne udokumen-
towanie przeplywow na podstawie wybranej notacji zapisu oraz przede wszystkim
4) mozliwos$¢ parametryzacji oraz optymalizacji procesow biznesowych.

W zakresie zastosowan koncepcji BPM oraz narzgdzi informatycznych klasy
BPMS w sektorze MSP nalezy zwrdci¢ uwage na ograniczone mozliwosci realizacji
takiego projektu zgodnie z opisang w niniejszym artykule metodyka. Oznacza to, ze
mata firma bedzie raczej korzystata w sposob selektywny z wybranych funkcjonal-
nosci w dostgpnych aplikacjach informatycznych, w zalezno$ci od potrzeb
i uwarunkowan branzowych na poziomie usprawnien operacyjnych. W sposob
szczegolny, aplikacje klasy BPMS moga pomoc matym firmom w: 1) projektowaniu
wybranych procesow w zakresie optymalizacji dziatan w obszarze samoobstugi;
2) mozliwosci przeprowadzenia symulacji projektowanych przeptywow bez ko-
niecznos$ci podejmowania kosztownego ryzyka; 3) formalnym udokumentowaniu
wybranych procesow zgodnie z wymaganiami certyfikacyjnymi (ISO 9001,
14001,27001,PN-N 18001, HACCP,OHSAS,50001,EN15224 i inne).

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze oprogramowanie klasy BPMS moze by¢
efektywnie wykorzystywane w praktyce zarzgdzania firmami sektora MSP, aczkol-
wiek w bardzo ograniczonym zakresie.
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THE APPLICATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT SYSTEMS IN
SMALL AND MEDIUM SIZED BUSINESSES

Summary

Integrated Management Systems (TQM, ISO, ERP) development has a big impact on
the management model defined as a “process approach”. Nevertheless, all this type of projects
have to deal with all kind of barriers and obstacles in terms of organizational and cultural
development and technological change. In the following paper, there are analyzed the major
benefits of Business Process Management Systems (BPMS) in area of Small and Medium
Enterprises (SME) activities. The analysis consists of: the Business Process Management
Systems overview, the introduction to Business Process Management (BPM) implementation
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projects, the level of BPM concept evaluation in Polish enterprises and the BPM concept and
BPMS IT standards for SME from added value point of view analysis.

Keywords: Business Process Management (BPM), Business Process Management Systems
(BPMS), Processes Landscape, Process Performance Management (PPM), Small and
Medium Enterprises (SME)
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