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Wstep

Zarzadzanie procesami biznesowymi to niezmiernie zywotna i no$na koncepcja,
ktora na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat stata sie inspiracja i fundamentem
wielu inicjatyw o bardzo zréznicowanym charakterze aplikacyjnym. Inicjatyw,
ktorych zakres rozciaga sie od przedsiewzie¢ zwigzanych z doskonaleniem i za-
rzadzaniem jakoscia, przez projekty outsourcingowe, a na implementacji plat-
form IT, integrujacych rézne aspekty funkcjonowania firm, konczac. Inicjatyw,
ktére mialy i majq miejsce réwniez w tak specyficznych podmiotach jak insty-
tucje finansowe. W efekcie prac koncepcyjnych, zaréowno akademickich, jak
i komercyjnych, a takze realizacji projektéw aplikacyjnych odwotujacych sie
do tej koncepcji, potwierdzono zasadnos¢ i uzytecznos¢ procesowego podejscia
do funkcjonowania wspotczesnych organizacji, w tym réwniez instytucji finan-
sowych. Wypracowano réwniez odpowiednie wsparcie metodyczno-narzedziowe,
wykorzystujace wspdlczesne rozwigzania z zakresu IT, bez ktdrych nie istnieje
mozliwo$¢ wydajnego i efektywnego zarzadzania procesami. Celem niniejszej
ksiazki jest przede wszystkim pokazanie integracyjnego i dyfuzyjnego charakteru
podejscia procesowego, wspartego nowoczesnymi rozwigzaniami IT, oraz jego
adekwatnosci aplikacyjnej w réznych obszarach funkcjonowania podmiotéw
sektora finansowego. Takie ujecie pozwoli na przekrojowe poznanie zaprezento-
wanej tematyki, zrozumienie jej uwarunkowan oraz znaczenia dla wspdtczesnych
instytucji finansowych.

Opracowanie ma charakter kompendium dotyczacego podstaw koncepcji
zarzadzania procesami i uwarunkowan jej stosowania przez podmioty sektora
finansowego. W rozdziale pierwszym — ,Elementy zarzadzania procesowego”
— zdefiniowano podstawowe pojecia oraz przedstawiono zalozenia i specyfike
zarzadzania procesami. Czes$¢ ta ma charakter wprowadzajacy i uniwersalny,
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gdyz nie jest w niej podkreslany kontekst domeny aplikacyjnej i tym samym
moze by¢ przydatna dla wszystkich zainteresowanych tematyka, niekoniecznie
zwigzanych z sektorem finansowym. Osadzeniu zarzadzania procesami w kon-
tekscie i specyfice podmiotow sektora finansowego poswiecony jest rozdziat
drugi — ,Procesowy charakter dziatania instytucji finansowych”. Dokonano
w nim identyfikacji aspektéw procesowych w dziatalnosci i uwarunkowaniach
funkcjonowania firm sektora finansowego. Szczegdlng uwage poswiecono pro-
cesowemu charakterowi ustug finansowych oraz uwarunkowaniom procesowym
zwiazanym z zarzadzaniem ryzykiem czy kontrola zgodnosci. Zidentyfikowano
rowniez wyzwania, jakie w zakresie zarzadzania procesami stoja przed instytu-
cjami finansowymi. Takie odniesienie pozwoli zorientowac sie, na ile przedsta-
wione w rozdziale pierwszym koncepcje i metody przystaja do specyfiki funk-
cjonowania podmiotéw finansowych. W rozdziale trzecim - ,Zastosowania
podejscia procesowego i zarzadzania procesami w instytucjach finansowych”
— przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych rodzajow inicjatyw proceso-
wych oraz przykltadowe przedsiewziecia, ktérych podejmowaty sie firmy finan-
sowe, zarowno polskie jak i zagraniczne. Zwrécono w tym rozdziale szczegdlnag
uwage na projektowy charakter inicjatyw procesowych i wyzwania, jakie sa
z tym zwigzane. Dobierajac przyktady aplikacyjne, starano sie, aby pokazywaty
one zréznicowanie tego typu projektéw, zaréwno jesli chodzi o zakres, jak
i skale podejmowanych dziatan i wprowadzanych zmian. Pozwoli to na odnie-
sienie tresci przedstawionych w pierwszym bloku do rzeczywistych uwarunko-
wan aplikacyjnych tego typu przedsiewzie¢ podejmowanych przez instytucje
finansowe. Rozdziat czwarty — ,, Technologie i standardy wspierajace zarzadza-
nie procesami” — stanowi swoisty aneks ukierunkowany na przedstawienie
rozwiazan informatycznych oraz standardéw, ktére z jednej strony stanowia
oprzyrzadowanie metodyczne, a z drugiej — poprzez swojg innowacyjnosc
— moga petnic role katalizatora zmian w funkcjonowaniu organizacji. Elementy
technologiczne starano przedstawiac sie przede wszystkim z perspektywy funk-
cjonalnej, tak aby pokazaé zakres ich zastosowan oraz konsekwencje z tym
zwiazane. Przekrdj standardéw pozwala zrozumied role, jaka pelnig one w ob-
szarze zarzadzania procesami. Natomiast specyfikacje systemowo-techniczne
rozwiazan informatycznych, jako wykraczajace poza przyjety profil niniejszego
opracowania, zostaly ograniczone do niezbednego minimum. Rozdziat ten peni
funkcje uzupelniajaca i zaznajomienie sie z nim moze poszerzy¢ swiadomosc
Czytelnika o mozliwosciach wspétczesnych technologii informatycznych oraz
zaletach stosowania rozwigzan standaryzowanych.
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Z racji swojego charakteru niniejsza ksigzka moze by¢ pomocna dla studen-
téw kierunkéw finansowych, zainteresowanych wyzwaniami stojacymi przed
zarzadzajacymi wspotczesnymi podmiotami rynku finansowego. Stad moze by¢
polecana jako pozycja literaturowa w ramach przedmiotow typu ,,Zarzadzanie
instytucjami kredytowymi” czy specjalistycznych kurséw w ramach studiéw
podyplomowych. Moze by¢ rowniez ciekawg lektura dla studentéw kierunkéw
zwigzanych z zarzadzaniem, jak i wspotczesnymi technologiami IT i moze sta-
nowi¢ uzupetnienie dla wszelkich przedmiotéw odwotujacych sie do koncepcji
zarzadzania procesami i jej wsparcia informatycznego (np. ,,Informatyczne na-
rzedzia modelowania proceséw”, ,,Systemy zarzadzania procesami biznesowymi”).
Do satysfakcjonujacego korzystania z niniejszej ksiazki niezbedna jest elemen-
tarna znajomos¢ zagadnien z obszaru ,Podstaw zarzadzania” i ,,Technologii
informacyjnych”. Wiedza z zakresu podstaw funkcjonowania podmiotéw sektora
finansowego jest przydatna, ale nie niezbedna do zrozumienia zaprezentowanych
koncepcji i rozwigzan. Podrecznikowy charakter ksigzki ma réwniez walor
popularyzatorski, atrakcyjny dla wszystkich zainteresowanych przemianami
we wspdlczesnych firmach i sposobach zarzadzania nimi.
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]. Elementy zarzadzania procesowego

W niniejszym rozdziale mozna znalez¢ odpowiedzi m.in. na ponizsze pytania.
» Co to jest proces biznesowy, z czego sie sktada i jakie ma cechy?
» Kto jest uczestnikiem procesu biznesowego?
» Czym jest zarzadzanie procesami?
» Jaka funkcje pelni wtasciciel procesu?
» Czym jest modelowanie proceséw?
» Jakie sa metody zbierania informacji o procesach?
» Jakie sg zalety metod symulacyjnych w ramach analizy proceséw?
» Skad sie biorg i jakie jest zastosowanie modeli referencyjnych?
» Czym jest controlling proceséw?
» Czym jest dojrzatos¢ procesowa organizacji?

1.1. Koncepcja podejscia procesowego

Realia i uwarunkowania funkcjonowania organizacji we wspoétczesnym, szybko
zmieniajacym sie $wiecie, wymuszaja mniej lub bardziej daleko idace zmiany
w sposobach ich dziatania i metodach zarzadzania nimi. Organizacje poszukuja
satysfakcjonujacych rozwigzan we wilasnym zakresie lub starajg sie wyko-
rzysta¢ pomysty innych, np.: lideréw rynkowych, firm doradczych czy tez
osrodkow naukowo-badawczych. Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat
pojawito sie wiele propozycji rozwiazan organizacyjnych, majacych na zadanie
poprawic¢ czy to efektywnos¢ funkcjonowania firm, czy tez jakos¢ produktéw
lub ustug, ktére dostarczaja. Mimo zréznicowania stopnia formalizacji, Zrodet
pochodzenia czy tez obszaréw aplikacyjnych tych rozwigzan, wiekszosé z nich
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1.1. Koncepcja podejscia procesowego

charakteryzuje sie wykorzystaniem wsparcia technologii informatycznych i po-
chodnych oraz zastosowaniem podejscia procesowego.

Fundamentem podejscia procesowego jest okreslenie, czym jest proces
w kontekscie funkcjonowania organizacji. Z racji wieloznacznosci samego
pojecia ,,proces”, jego rozpatrywanie jako zjawiska organizacyjnego, wymusito
dodanie okreslenia identyfikacyjnego — biznesowy. Ten okrzepty w praktyce
i literaturze zwigzek frazeologiczny — proces biznesowy — nie do konca oddaje
nature rzeczy i wprowadza pewng nieadekwatnos¢ semantyczng (np. natura
procesOdw w réznych organizacjach, nie tylko biznesowych, jest bardzo zblizona
lub identyczna). Stad pojawiaja sie propozycje konkurencyjne (np. proces dzia-
tania, proces biznesu, proces organizacyjny, a takze — stosowany coraz rzadziej
—proces gospodarczy) lub tez stosuje sie odejscie od doprecyzowania i pozosta-
wienie jedynie terminu ,proces” (ale nadal w aspekcie funkcjonowania organi-
zacji). Dla potrzeb niniejszego opracowania zdecydowano sie na stosowanie
tego ostatniego rozwigzania, chyba ze kontekst uzycia wymusza doprecyzowa-
nie lub zaistnieje koniecznos¢ utrzymania zgodnosci z dotychczas stosowang
terminologia, szczegdlnie w jezyku angielskim.

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat w literaturze dotyczacej proceso-
wych aspektéw funkcjonowania organizacji pojawito sie wiele definicji proce-
su. Wérdd nich na uwage zastuguja:

» proces (biznesowy) to zbidr czynnosci, ktéry ma jeden lub kilka rodzajow
wejscia, kreujacy na wyjsciu warto$¢ dla klienta. Proces ma cel i wplywaja na
niego zdarzenia ze swiata zewnetrznego lub z innych proceséw;

» proces jest tancuchem powiazanych ze sobg dziatan, wykorzystujacych za-
soby firmy, zmierzajacy do przeksztatcenia danych wejsciowych w efekt konicowy;

» proces to strukturalny, mierzalny zestaw dziatan, zaprojektowany w celu
dostarczenia (stworzenia) okreslonego produktu (ustugi) dla klienta lub ryn-
ku. Implikuje to silniejsze niz do tej pory zwrdcenie uwagi na to, w jaki sposéb
organizacja wykonuje swoja prace, a nie tylko na to, co jest robione (podejscie
produktowe) [Davenport, 1993, s. 5].

Mimo réznorodnosci punktow widzenia, w wiekszosci definicji gtéwne
cechy identyfikacyjne procesu sa takie same. Zestaw tych cech przedstawiono
na rysunku 1.1.

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeta zostanie ogoélna definicja,
w ktérej proces (biznesowy) to ciag okreslonych dziatan (czynnosci) realizo-
wanych w organizacji, bedacych kolejnymi etapami osiggania zdefiniowanego
celu. Celem tym zwykle jest pewien wynik (produkt, ustuga, informacja),
majacy warto$¢ dla jego odbiorcy (klienta zewnetrznego lub wewnetrznego).

11
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Wartos¢ dla odbiorcy moze by¢ wyrazona zaréwno w sposéb obiektywnie mie-
rzalny (np. wartos¢ pieniezna, stopien zgodnosci realizacji z zamowieniem),
jak i subiektywny, wzgledny (np. poziom satysfakcji).

jest jest przedmiotem
powtarzalny zarzadzania

tworzy s ma jasno
warto$¢ okreslony cel

przekracza granice
jednostek
organizacyjnych

ma mierzalne
wyniki

Rysunek 1.1. Identyfikacyjne cechy procesu

Zrédio: opracowanie wiasne.

Odbiorcy wyniku bedacego celem realizacji procesu sg jedna z kategorii
uczestnikow procesu, do ktdrej naleza réwniez dostawcy, wykonawcy oraz za-
rzadzajacy. Relacje pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami uczestnikéw a pro-
cesem przedstawiono na rysunku 1.2.

wiasciciele
procesow
zarzadzajacy
klienci
dostawcy —> Proces —>  wewnetrzni
i zewnetrzni
wykonawcy

Rysunek 1.2. Uczestnicy procesu

Zrédto: opracowanie wtasne.

12
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W ramach podejscia procesowego przyjeto sie okreslanie odbiorcow mia-
nem klientéw, z rozréznieniem na:

» klientow zewnetrznych — podmiotéw spoza danej organizacji, ktérzy
zwykle sg odbiorcami wynikéw konicowych;

» klientow wewnetrznych — podmiotéw z danej organizacji (pracowni-
kéw, jednostek organizacyjnych), ktérzy sq odbiorcami wynikéw czastkowych
czy tez pomocniczych.

Pozostali uczestnicy procesu to wykonawcy odpowiadajacy za jego realizacje,
dostawcy zasilajacy proces oraz zarzadzajacy, czyli jednostki odpowiedzialne
m.in. za planowanie czy koordynowanie dziatan. W okreslonych sytuacjach,
np. w procesach swiadczenia ustug finansowych, klienci moga by¢ réwnocze-
$nie dostawcami zasilen np. informacyjnych. Natomiast w ramach kategorii
yzarzadzajacy” wyrdzniana jest specyficznie procesowa kategoria, jaka jest
wtasciciel procesu, czyli osoba odpowiedzialna za nadzo6r nad realizacja catego
procesu. Nie oznacza to, ze poszczegolni uczestnicy sg z odpowiedzialnosci
zwolnieni lub ze nie majg swiadomosci petnionej roli w procesie czy tez zna-
czenia wykonywanej przez nich pracy w kontekscie catosci. Trudno jednak
oczekiwaé od nich zrozumienia catego procesu, jego kontekstu i uwarunkowan
w takim stopniu, jaki powinien charakteryzowa¢é wtasciciela procesu’.

Wazng cechg charakterystyczna procesu biznesowego, skutkujacg daleko-
sieznymi konsekwencjami jest przekraczanie w trakcie jego realizacji barier
organizacyjnych, czesto w poprzek jednostek organizacyjnych lub pionéw funk-
cjonalnych albo pomiedzy nimi. Jednym z pierwszych, ktéry postulowat takie
wlasnie interakcje, byl Michael E. Porter ze swoja koncepcja tancucha wartosci.
Stala sie ona jedna z podstaw catosciowego spojrzenia na procesy w przedsie-
biorstwie. Niejednorodny charakter elementéw (dokumenty, dane, zadania),
ktére w wyniku realizacji proceséw przekraczaja bariery organizacyjne, w po-
taczeniu z rozproszeniem przestrzennym i strukturalnym zaangazowanych jed-
nostek organizacyjnych, powoduje konieczno$¢ wielowymiarowego postrzega-
nia procesow. Koresponduje to dodatkowo z ich wieloaspektowa natura, na
ktoéra sktadaja sie m.in.:

» aspekty realizacyjne (np. efektywnos$¢, elastycznosé, alokacja zasobow
ludzkich, alokacja zasobow technicznych, kontrola realizacji, automatyzacja);

» aspekty finansowe (np. monitorowanie i analiza kosztéw, rejestracja wy-
miernych korzysci finansowych);

1 Wiecej na temat roli i funkcji whasciciela procesu w dalszej czesci niniejszego rozdziatu.

13
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» koegzystencja elementéw natury biznesowej, technicznej i spolecznej
(np. z jednej strony w realizacje cze$ci zadan w ramach proceséw zaangazowa-
ne sa heterogeniczne systemy informatyczne, ktére muszg ze sobg wspoétpraco-
wad, z drugiej natomiast wcigz istniajq takie czynnosci, ktérych satysfakcjonu-
jace wykonanie zalezy od kompetencji, inteligencji, doswiadczenia, a czasem
i intuicji oraz samopoczucia realizujacych je pracownikéw).

Proces to pojecie bazowe, zaréwno dla podejscia procesowego, jak i orientacji
procesowej. Zasadne jest zatem pytanie, czy rozréznianie pomiedzy podejsciem
a orientacja jest potrzebne. Autor przyjal, ze podejscie procesowe jest ter-
minem ogdlniejszym, rozumianym jako pewien sposob widzenia okreslonej
rzeczywistosci organizacyjnej (lub jej fragmentu) przez pryzmat proceséw
w niej realizowanych. Pojecie orientacji procesowej zostato zarezerwowane
dla catosciowego sposobu dziatania danej organizacji, w ktérej uznano prioryte-
towe znaczenie realizowanych proceséw. Tym samym wystepowanie orientacji
procesowej jest cecha danej organizacji, ktéra — zaleznie od stopnia nasilenia
tej cechy” — moze by¢ okre$lona mianem organizacji procesowej. W literaturze
synonimami organizacji procesowej sg terminy: organizacja horyzontalna, orga-
nizacja zorientowana na procesy czy organizacja procesocentryczna.

Orientacja procesowa zwykle zestawiana jest z tradycyjna orientacja funk-
cjonalna. I mimo pewnej, dos¢ naturalnej, przeciwstawnos$ci obu tych sposobéw
dziatania organizacji nie mozna ich traktowa¢d jako catkowicie opozycyjnych
i wzajemnie sie wytaczajacych. Pomiedzy organizacjq catkowicie funkcjonalng
a catkowicie procesowa jest caly szereg stanéw posrednich, a zasadnicza zmia-
na polega na przesuwaniu priorytetu waznosci z funkcji ku procesom. Réznica
miedzy orientacja funkcjonalng a procesowgq zostata przedstawiona, w uprosz-
czony sposob, na rysunku 1.3.

Wystepowanie w organizacji orientacji procesowej jest jedna z mozliwych
konsekwencji przejecia podejscia procesowego. Niemniej samo podejscie pro-
cesowe pozwala na dostrzezenie wielowymiarowos$ci samych proceséw, czego
konsekwencja jest stosowanie go w wielu obszarach aplikacyjnych (inicjaty-
wach procesowych), od zarzadzania jakoscia, przez zarzadzanie ryzykiem, a na
wdrazaniu systemow informatycznych konczac. Zasadniczo u podstaw takich
inicjatyw lezy to samo podejscie procesowe, ale uwypuklony zostaje okreslony
zestaw aspektow. Tym samym, jesli inicjatywy tego typu sa wycinkowe i nie
wychodza z tej samej bazy proceséw tworzacej fundament organizacji, trudno

2 Dojrzato$¢ procesowa organizacji zostanie szerzej oméwiona w dalszej czesci rozdziatu.
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mowic o faktycznej orientacji procesowej. Na rysunku 1.4 przedstawiono wy-
brane obszary aplikacyjne podejs$cia procesowego.

Orientacja procesowa

Proces marketingowy

Pion marketingu
Pion kredytow
Pion operacji

Proces kredytowy

Orientacja funkcjonalna
Proces windykacji

Rysunek 1.3. Orientacja funkcjonalna i procesowa

Zrédto: materiaty szkoleniowe firmy DGA.

Zarzadzanie

ryzykiem Reorganizacja Zarzadzanie

. jakoscia
operacyjnym
. Podejscie Zarzadzanie
Outsourcing )
procesowe wiedza
Pomiar .
. . . . Wdrozenia
I monitorowanie Automatyzacja . .
. . I Integracja
wynikéw dziatan .
L systeméw IT
dziatania

Rysunek 1.4. Wybrane obszary aplikacyjne podej$cia procesowego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto zwréci¢ uwage na to, ze obszary, w ktérych stosowano podejscie pro-
cesowe, ksztaltowaly sie w réznorodny sposéb. Wypracowane w ramach nich
pewne mechanizmy dziatania i zarzadzania odwotujace sie do proceséw maja
zwykle swoistg metodyke i narzedzia. Z jednej strony moze to by¢ ktopotliwe,
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bo utrudnia integracje poszczegélnych aspektéw, z drugiej natomiast ma inspi-
rujacy potencjat i pozwala na zapozyczenia i tworcze rozwiniecia rozwigzan
pochodzacych z réznych obszaréw. Znajdzie to swoje odzwierciedlenie w dal-
szej czesci rozdziatu dotyczacej specyfiki zarzgdzania procesami.

Stopien nasilenia zainteresowania poszczegoélnymi obszarami i zwigzanymi
z nimi inicjatywami procesowymi oraz wystepowanie czynnikow im sprzyjaja-
cych sa zréznicowane i zaleza m.in. od sektora gospodarki, w ktérym dziata da-
na instytucja, sily i dziatan podmiotéw konkurencyjnych, a takze od poziomu
rozwoju organizacyjnego i sktonnosci do poszukiwania nowych, efektywnych
rozwiazan, czesto wspieranych technologia informatyczng. Najwazniejszym
czynnikiem biznesowym, ktéry zwykle motywuje kadre kierownicza do dziatan
wspierajacych procesy biznesowe, jest che¢ oszczedzania srodkéw finansowych.
Potwierdza to badanie ankietowe przeprowadzone przez BPTrends w 2006 roku,
dotyczace m.in. czynnikéw biznesowych skutkujacych w organizacjach zainte-
resowaniem procesami biznesowymi i ich reorganizacja®. Okoto 1/3 responden-
téw wskazata na oszczednosci finansowe lub poprawe produktywnosci. Prawie
20% uznata za decydujgce konieczno$é poprawy zarzadzania w zakresie koor-
dynacji lub odpowiedzialnosci w ramach organizacji. 15% respondentéw za
katalizator zmian procesowych uznato potrzebe podniesienia poziomu satys-
fakcji klientéw. Podobny poziom oddzialywania uzyskata che¢ doskonalenia
istniejacych i tworzenie nowych produktéw oraz wprowadzanie nowych linii
biznesowych. Wskazywano réwniez na wymagania nadzorcze lub biznesowe
(np. wdrozenie norm ISO, kontrole zgodnosci z przepisami) — 9%, a takze po-
prawe zarzadzania zasobami IT — 7%.

Podejscie procesowe wymaga uswiadomienia przez zainteresowanych nie
tylko samego faktu istnienia proceséw, ale rowniez tego, jakiej sa one natury
i w jakich relacjach ze soba pozostaja. Pomocna moze okazac sie klasyfikacja
procesow utatwiajaca ich uporzadkowanie. Catos¢ proceséw organizacji mozna
podzieli¢ na*:

3 Badanie przeprowadzone przez BPTrends dotyczyto identyfikacji stanu rozwoju i jego uwarun-
kowan, w jakim znalaz! sie obszar zarzadzania procesami. Ankieta objela prawie 350 respondentéw
(analitykéw biznesowych, menedzeréw dziatéw IT, HR i innych), z réznych krajéw i réznych sektoréw
gospodarki (przedstawiciele sektora ustug finansowych byli reprezentowani najliczniej i stanowili pra-
wie 20% populacji). Wiecej na ten temat w: [Harmon, Wolf, 2006].

4 Podziat ten wystepuje w literaturze w wielu Zrédtach, na co zwrécono uwage m.in. w pozycji:
[Gabryelczyk, 2006, s. 16-171.
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» procesy podstawowe, ktore bezposrednio zwiekszajq wartos¢ dodana i sg
realizowane w zasadniczych obszarach funkcjonowania organizacji, a to oznacza,
iz daja klientowi zewnetrznemu dostrzegalna przez niego wartos¢ (np. uzytecz-
nos¢) — wsrdd tych proceséw sa m.in. realizacja zlecen klientéw czy rozwdj
nowych produktéw i ustug;

» procesy wspomagajace (pomocnicze), ktére posrednio dodaja wartosc
produktom lub ustugom, poprzez wspomaganie proceséw podstawowych, dla
ktérych prawidtowej realizacji sa niezbedne — przyktadami takich proceséw mogg
by¢ proces zapewnienia jakosci czy proces zarzadzania kadrami.

W ramach proceséw podstawowych mozna dodatkowo zidentyfikowaé
dwa poziomy: strategiczny i operacyjny [Pepperd, Rowland, 1997, s. 14-15].
Do pierwszej kategorii zaliczone zostajq te procesy, ktére umozliwiajg organi-
zacje i planowanie i przyszty rozwoj.

Natomiast procesy operacyjne to takie, dzieki ktorym mozliwa jest przede
wszystkim obstuga codziennych interakcji z klientami. Istotnym czynnikiem
réznicujacym w ramach tych dwdéch poziomoéw jest rdwniez czas i to zaréwno
samej realizacji procesu, jak i okres, po jakim klienci otrzymaja istotny dla nich
wynik. W przypadku proceséw strategicznych czas ten wyrazany bedzie w mie-
sigcach czy latach, natomiast w przypadku proceséw operacyjnych — w godzi-
nach, dniach, tygodniach.

W dobie gospodarki elektronicznej, dla ktorej naturalny jest paradygmat
zarzadzania tancuchem dostaw czy relacjami z klientami, coraz wiecej proce-
sow zyskuje status interorganizacyjnych, w ktdérych realizacje zaangazowanych
jest kilka instytucji. Wymaga to czytelnych zasad wspdtpracy, niezaktéconego
przeplywu informacji oraz sprawnych mechanizmoéw koordynacji w ramach ca-
tego procesu, jak i jego poszczegdlnych fragmentéw. Stawia to spore wyzwania
zarOowno organizacyjne, jak i technologiczne, u ktérych podstaw lezy doktadne
zrozumienie co, jak i przez kogo jest robione.

Zasadniczym elementem podejscia procesowego jest zrozumienie, jaka jest
wewnetrzna struktura proceséw, jakie relacje zachodza miedzy poszczegol-
nymi jej elementami oraz jak sie to przektada na ich realizacje. Podobnie jak
i w przypadku klasyfikacji proceséw, takze i w ramach ich strukturyzacji poja-
wia sie kwestia punktu widzenia determinujgcego jej poziom szczegdtowosci.
W przedstawionych definicjach procesu pojawiaja sie rézne okreslenia odpo-
wiadajace dziataniom realizowanym w ramach proceséw. Uznajac logike dekom-
pozycji procesu i poziom jej szczegotowosci proces moze sktadaé sie z innych
proceséw, zadan, czynnosci i elementarnych operacji. Przyktad takiej struktu-
ryzacji przedstawiono na rysunku 1.5.
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Zadanie

Proces

Zadanie

Wykaz operaciji

Rysunek 1.5. Przyktadowa strukturyzacja procesu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Takie podejscie do strukturyzacji procesu moze stwarzac problemy z jedno-
rodnoscig poszczegdlnych elementéw (np. czy okreslony fragment procesu jest
czynnoscig czy tez operacja). Zasadne wiec staje sie prostsze i bardziej elastyczne
ujecie, pozwalajace na dopasowywanie poziomu szczegdétowosci adekwatnie
do potrzeb®. Taka elastyczna struktura procesu sklada sie z dwéch zasadni-
czych elementéw:

» podproceséw — zaleznie od poziomu dekompozycji moga by¢ nimi auto-
nomiczne procesy lub logiczne wyodrebnione fragmenty danego procesu, reali-
zujace np. okreslone zadania;

» czynnosci — ktére odpowiadaja dziataniom jednostkowym realizowanym
w ramach procesu, ale poziom ich szczegétowosci zalezy od potrzeb, dla jakich
dekompozycja jest przeprowadzana.

Procesy w do$¢ naturalny sposéb znalazty swoje miejsce we wspdlczesnych
koncepcjach postrzegania funkcjonowania organizacji w sposéb kompleksowy,
gdzie stanowig jeden z najistotniejszych elementéw sktadowych catosciowe;j
architektury korporacyjnej (enterprise architecture). Architektura korporacyjna
to spdjny model organizacji, taczacy jej cele strategiczne ze strukturami organi-
zacyjnymi, procesami biznesowymi, danymi oraz systemami informacyjnymi
i infrastruktura informatyczna funkcjonujaca w danej organizacji®. Natura archi-

5> Kwestie metodyki i wizualizacji strukturyzacji proceséw przedstawione zostana szerzej w dalszej
czesci rozdziatu.

6 Zagadnienia dotyczace architektury korporacyjnej znaczaco wykraczaja poza ramy niniejszego opra-
cowania. Wiecej na ten temat np. w: [Lankohorst, 2005], http://www.architekturakorporacyjna.pl, i innych.
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tektury korporacyjnej jest jej integracyjny charakter oraz warstwowo$¢é. Mimo
zréznicowania schematéw (koncepcji ramowych) tworzenia tego typu archi-
tektur (np. siatka Zachmana czy metodyka TOGAF) mozna w nich wyrdznic na-
stepujace warstwy [Fischer, Winter, 2006, s. 32]:

» architektura biznesowa — odwzorowuje podstawy organizacyjne danej
instytucji oraz powigzania miedzy nimi ze strategicznego punktu widzenia,
uwzgledniajacego misje, wizje i system celéw tej instytucji;

» architektura procesowa — odwzorowuje sposéb dziatania organizacji, np.
tworzenia i realizowania ustug, kreowania wartosci dla klienta (w niektérych
podejsciach wchodzi w sktad architektury biznesowej);

» architektura informacyjna — sktada sie z architektury danych (obejmuje
ona struktury danych niezbedne do funkcjonowania organizacji wraz z powia-
zaniami miedzy tymi strukturami i ich wtasciwo$ciami) oraz architektury opro-
gramowania (definiujacej struktury systemow oprogramowania — komponenty,
ich publiczne wtasciwosci oraz wzajemne relacje miedzy tymi strukturami
umozliwiajace ich integracje);

» architektura technologiczna — odwzorowuje rozwigzania i uwarunkowa-
nia infrastruktury technologicznej danej instytucji.

Juz na poczatku lat dziewiec¢dziesiatych XX wieku podejscie procesowe
taczone bylo z wykorzystaniem technologii informatycznej. W miare jej rozwoju
rost rowniez potencjal w zakresie katalizowania i de facto umozliwiania zmian
organizacyjnych, rowniez o charakterze procesowym. Z jednej strony mieliSmy
do czynienia z rozszerzaniem zakresu wsparcia aspektéw procesowych przez
technologie informatyczne, z drugiej natomiast — podejscie procesowe zaczeto
przenika¢ do metodyk informatycznych. Te wielokierunkowe oddziatywania
oraz szybko$¢ zmian technologicznych skutkowaly wzglednym brakiem kom-
pleksowosci i réznorodnoscig koncepcyjng. Wydaje sie, ze propozycje integra-
cyjne taczace aspekty biznesowe, organizacyjne i technologiczne, jak chociazby
wspomniane metodyki tworzenia architektur korporacyjnych dajg szanse na
uchwycenie wieloaspektowosci proceséw i w konsekwencji bardziej spéjny spo-
sob funkcjonowania danej instytucji.

1.2. Specyfika zarzadzania procesami
Procesy realizowane w kazdej organizacji winny zapewni¢ wykonanie przyje-
tych przez nia celéw, uzyskanie pewnych korzysci i satysfakcje klientéw, zaréwno

zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Stad kazda organizacja, w ramach ktérej
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