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Przedmowa do wydania polskiego

Business Process Management (BPM) – zarządzanie procesami biznesowymi to najlepsza inwestycja, jaką organizacja może poczynić, by zbudować solidny fundament dla ciągłego doskonalenia i rozwoju. BPM obejmuje zbiór metod, technik i narzędzi służących identyfikowaniu, dokumentowaniu, analizowaniu, usprawnianiu, wykonywaniu i monitorowaniu procesów biznesowych. Procesy stanowią istotę BPM i pełnią kluczową rolę w wydajnym, skutecznym i zwinnym funkcjonowaniu organizacji.
Mimo, że procesy stanowią nieodłączny atrybut organizacji, to potrzebę usystematyzowanego zarządzania nimi dostrzeżono dopiero pod koniec XX wieku. Od tego czasu BPM ewoluuje dostarczając organizacjom zawsze aktualnej propozycji wartości dla stale zmieniających się warunków biznesowych. Wczesne zastosowania zarządzania procesowego nacelowane były na podnoszenie efektywności na poziomie poszczególnych procesów i całej organizacji, dostarczanie wysokiej jakości produktów i usług oraz rozwijanie orientacji na klienta. Z czasem dostrzeżono rolę BPM w organizowaniu lepszych procesów międzyorganizacyjnych, budowaniu relacji z różnymi partnerami biznesowymi oraz dostosowywaniu procesów do zmieniających się regulacji prawnych. Te cele zastosowań i jednocześnie uzyskiwane korzyści z BPM są nadal aktualne, choć obecnie dziesiątki nowych trendów technologicznych postawiły przed zarządzaniem procesowym nowe wyzwania.
Intensywny rozwój innowacji technologicznych i ich absorpcja w organizacjach wyraźnie uwydatniły nowe zadania BPM związane z przygotowaniem organizacji do przyjmowania cyfrowych innowacji. W tym kontekście, BPM jako źródło innowacji może wspierać innowacyjność produktów w procesach kreatywnych i/lub wspierać innowacyjność procesów poprzez włączenie nowych technologii cyfrowych. Rozwój zarządzania procesowego zawsze szedł w parze z rozwojem technologii informacyjnych, aby w pełni wykorzystać potencjał BPM do przeprojektowywania, ulepszania i zarządzania procesami. Technologie te ewoluowały od wdrożeń systemów workflow i systemów ERP aż do systemów, które łączą BPM ze sztuczną inteligencją, wspierają analitykę procesów biznesowych w czasie rzeczywistym oraz zapewniają zestaw najnowocześniejszych narzędzi i technik wspierających modelowanie, monitorowanie, eksplorację procesów i ich inteligentną automatyzację za pomocą robotów symulujących pracę człowieka. Skuteczna i efektywna cyfrowa transformacja organizacji wymaga zatem zarządzania procesowego. Business Process Management to subdyscyplina zarządzania, która umożliwia nie tylko rozwój organizacji, ale również zrozumienie wyzwań, jakie pojawiają się i będą pojawiać się w przyszłości w turbulentnym otoczeniu polskich organizacji.
Niniejsza publikacja to długo wyczekiwana na polskim rynku wydawniczym wielka księga wiedzy na temat BPM – zarządzania procesami biznesowymi. Jest to przekład drugiego wydania uznanego podręcznika zatytułowanego Fundamentals of Business Process Management. Autorami książki są czterej profesorowie, bez wątpienia należący do grona najwybitniejszych postaci BPM na świecie. Wszyscy są naukowcami – aktywnymi badaczami BPM, dydaktykami zarządzania procesami biznesowymi a także konsultantami i przedsiębiorcami. Każdy z nich posiada potężny dorobek naukowy potwierdzony licznymi publikacjami w najbardziej prestiżowych czasopismach tematycznych na świecie oraz nagrodami na międzynarodowych konferencjach. W ich kursach MOOC (Massive Open Online Course), opracowanych na podstawie tej książki, wzięło udział ponad 25 000 uczestników na całym świecie. Uczą BPM nie tylko studentów, ale również praktyków w różnych krajach świata oraz świadczą różne usługi doradcze dla przemysłu.
Marlon Dumas jest profesorem systemów informatycznych i inżynierii oprogramowania na Uniwersytecie w Tartu (Tartu Ülikool), w Estonii oraz współzałożycielem Apromore, firmy spin-off zajmującej się tworzeniem oprogramowania do eksploracji procesów. Jest także współtwórcą sześciu patentów związanych z BPM.
Marcello La Rosa jest profesorem systemów informatycznych na Uniwersytecie w Melbourne (University of Melbourne), w Australii oraz współzałożycielem i dyrektorem generalnym Apromore, firmy spin-off zajmującej się tworzeniem oprogramowania do eksploracji procesów. W przeszłości kierował grupą Information Systems na Uniwersytecie w Melbourne oraz dyscypliną BPM na Politechnice Queensland (Queensland University of Technology) w Brisbane w Australii.
Jan Mendling jest profesorem nauk o procesach na Uniwersytecie Humboldtów (Humboldt-Universität zu Berlin), w Berlinie, w Niemczech oraz współzałożycielem Noreja, firmy spin-off tworzącej oprogramowanie do eksploracji procesów. Jest również laureatem profesury Fundacji Einsteina, która wspiera nominacje profesorskie na najwyższym międzynarodowym poziomie na berlińskich uczelniach. Wcześniej zajmował stanowiska na Uniwersytecie Ekonomicznym w Wiedniu (Wirtschaftsuniversität Wien) w Austrii oraz na Politechnice Queensland (Queensland University of Technology) w Australii. Jest też współzałożycielem Berliner BPM-Offensive, forum praktyków BPM oraz członkiem zarządu Austriackiego Towarzystwa Zarządzania Procesami. 
Hajo A. Reijers jest profesorem zwyczajnym informatyki na Uniwersytecie w Utrechcie (Universiteit Utrecht) w Holandii, gdzie kieruje grupą Business Process Management & Analytics. Jest również profesorem zwyczajnym na Wydziale Matematyki i Informatyki na Politechnice w Eindhoven (Technische Universiteit Eindhoven TU/e), w Holandii. Wcześniej został mianowany profesorem zwyczajnym w dziedzinie Enterprise Computing na Wolnym Uniwersytecie w Amsterdamie (Vrije Universiteit Amsterdam). Przed wejściem na uczelnie pracował jako konsultant ds. zarządzania dla firm Accenture i Deloitte. Hajo Reijers jest członkiem Royal Holland Society of Sciences and Humanities.
Napisany przez tych wybitnych autorów podręcznik stanowi kompendium wiedzy na temat BPM. Książka, w usystematyzowany sposób prezentuje metody, techniki i narzędzia stosowane w zarządzaniu procesowym, czerpie z solidnych podstaw najnowszych badań stosowanych w dziedzinie BPM oraz z praktycznego doświadczenia jej autorów.  Kolejne rozdziały ułożone są zgodnie z cyklem życia BPM, co wprowadza znaczący porządek i spójność. Każdy rozdział zawiera nie tylko vademecum wiedzy z danego obszaru, ale również praktyczne przykłady, ćwiczenia i ich rozwiązania oraz propozycje dalszych lektur pogłębiających wiedzę i umiejętności Czytelnika. 
Książka jest obecnie najbardziej kompletną i wyczerpującą pozycją na temat zarządzania procesowego na polskim rynku. Może być wykorzystywana nie tylko jako podręcznik do zajęć ze studentami, ale też jako przewodnik wdrażania BPM w organizacjach sektora prywatnego i publicznego. Przewaga tej pozycji wydawniczej wynika także z jej interdyscyplinarnego charakteru łączącego wiedzę z obszarów zarządzania i systemów informatycznych.
Z pełnym przekonaniem polecam tę książkę studentom, wykładowcom, badaczom, konsultantom i praktykom biznesu. Zachęcam do lektury zarówno pasjonatów zarządzania procesowego jak i tych wszystkich, którzy dopiero poszukują skutecznych sposobów na podnoszenie efektywności i implementację strategii transformacji cyfrowej.
Renata Gabryelczyk
Warszawa,
wrzesień 2022
 


Przedmowa

Procesy biznesowe z wielu powodów są jednymi z najważniejszych aktywów organizacji. Mają bezpośredni wpływ na atrakcyjność produktów i usług, na doświadczenie klientów, a w przypadku dużych przedsiębiorstw także na uzyskiwany przychód. Procesy dyrygują zasobami przedsiębiorstwa z myślą o spełnianiu powyższych zewnętrznych oczekiwań i jako takie stanowią kluczowy czynnik w wyznaczaniu kosztów obsługi oraz efektywności operacyjnej. Konkretnie wyznaczają one zadania, stanowiska pracy i zakresy obowiązków, tym samym definiując przyszłą pracę każdego pracownika i każdej maszyny w obrębie danego procesu biznesowego. Procesy to naczynia krwionośne organizacji oraz międzyorganizacyjnych sieci dostaw. Każda awaria procesu może skutkować przestojem przedsiębiorstwa i całego ekosystemu tego procesu. Procesy wyznaczają potencjał oraz szybkość organizacji w zakresie dostosowywania się do nowych okoliczności i do dynamicznie rosnącej liczby regulacji.
Od długiego czasu jednak doniosłość procesów biznesowych nie jest doceniana w takim samym stopniu jak w przypadku innych aktywów przedsiębiorstwa, takich jak produkty, usługi, pracownicy, marka, aktywa fizyczne i pieniężne. Procesy stanowią krwiobieg organizacji, a mimo to status głównego tematu rozmów na zebraniach zarządu oraz istotnego czynnika w procesach decyzyjnych na szczeblu menedżerskim otrzymały dopiero w samej końcówce XX wieku.
Rosnące wymagania wynikające z globalizacji, integracji, standaryzacji, innowacji, sprawności i efektywności operacyjnej, a także nowe możliwości związane z pojawieniem się technologii cyfrowych, w końcu zwiększyły apetyty na analizę, a ostatecznie również usprawnianie procesów istniejących oraz opracowywanie nowych procesów biznesowych.
W odpowiedzi na to zapotrzebowanie w ostatnich 20 latach powstała zupełnie nowa dziedzina złożona z narzędzi, technik, metod oraz całych metodologii wspierających wszystkie etapy cyklu życia procesu biznesowego. Nazywa się ona zarządzaniem procesami biznesowymi (BPM, Business Process Management) i obejmuje mnóstwo narzędzi oraz metod wywodzących się z najróżniejszych dyscyplin, takich jak inżynieria przemysłowa, zarządzanie operacyjne, zarządzanie jakością, zarządzanie kapitałem ludzkim, ład procesowy, informatyka czy inżynieria systemów informatycznych.
Książka Business Process Management. Istota zarządzania procesami biznesowymi podejmuje wyzwanie syntetycznego ujęcia bieżących metod i narzędzi BPM. Zostały tu one opisane w sposób zwięzły, a jednocześnie edukacyjny. Książka wprowadza sensowną konsekwencję i porządek do metod, które często tworzono, omawiano i stosowano w oderwaniu od innych. O jej wartości decyduje fakt, że opiera się ona na najnowszym dorobku badań stosowanych nad BPM. Polega na praktykach opracowanych naukowo, a to pozwala opierać się na twardych danych, a nie na wierze. Ten element ewidentnie odróżnia tę jakże potrzebną publikację od jej poprzedniczek. Przede wszystkim książka ta dodaje BPM wiarygodności, której tak bardzo potrzebuje każda rozwijająca się dziedzina wiedzy.
Książka ta dość dobitnie pokazuje również, jak duże znaczenie ma nowa klasa procesów, a mianowicie rozproszone w skali międzynarodowej, złożone i elastyczne procesy biznesowe. W tym konkretnym przypadku chodzi o proces wspólnego pisania książki przez czterech autorów rezydujących w czterech różnych krajach. Zespół znakomicie poradził sobie z tym wyzwaniem. Efekt ich pracy stanowi imponujące połączenie atutów poszczególnych autorów, opartych w łączącej ich znajomości podstaw BPM oraz pasji do tego zagadnienia.
Dla nikogo nie powinno być zaskoczeniem, że pierwsze wydanie tej książki zostało znakomicie przyjęte i szybko zyskało popularność na całym świecie. Setki instytucji, które korzystają z tej książki do celów nauczania, oraz dziesiątki tysięcy studentów i profesjonalistów, którzy wzięli udział w kursie Massive Open Online Course (MOOC) opracowanym na podstawie tej książki, stanowią dowód na rosnące zapotrzebowanie na edukację w zakresie BPM. Dowodzą również edukacyjnej i technicznej wartości tej książki.
Ta dziedzina cały czas się rozwija, więc wydanie drugie, zaktualizowane i rozszerzone, jest jak najbardziej potrzebne. Niniejsze drugie wydanie charakteryzuje się bardziej szczegółowym omówieniem architektury procesów, ich rozpoznania i innowacyjności, strategicznego uzgadniania BPM oraz ładu procesowego, czyli niezbędnych elementów zrównoważonego programu BPM.
Nie mam najmniejszych wątpliwości, że drugie wydanie tej książki przyczyni się do tworzenia narzędzi, a w jeszcze większym stopniu do kształtowania mentalności obecnych i przyszłych pokoleń specjalistów zajmujących się BPM. Ta książka stanie się głównym źródłem informacji dla wszystkich, którzy chcieliby poszerzyć swoją wiedzę na temat fascynującej dyscypliny zarządzania procesami biznesowymi.
Michael Rosemann
Brisbane, Australia
luty 2018


Wstęp

Zadbaj o podstawy, a wszystko zaczniesz robić lepiej.
Michael Jordan (1963–)
Niemal pięć lat temu postanowiliśmy połączyć siły i napisać podręcznik zarządzania procesami biznesowymi (BPM). Od tego czasu dziedzina ta nabrała znaczenia w stopniu dla niej bezprecedensowym. Firmy na całym świecie wdrażają programy BPM w celu zyskania przewagi nad konkurentami albo dostosowania się do obowiązujących je wymogów regulacyjnych. Równolegle granice tej dziedziny wiedzy są cały czas poszerzane przez prężne środowisko akademickie, a konkretnie informatyków, teoretyków zarządzania i inżynierów. Wzbogacają oni BPM o nowe elementy, bardzo chętnie wykorzystywane przez praktyków. Mieliśmy poczucie, że możliwość korzystania z podręcznika porządkującego szerokie spektrum tego zagadnienia pomogłaby nam nauczać w naszych instytucjach fascynujących metod, koncepcji i technologii składających się na BPM. Liczyliśmy również na to, że taki podręcznik pomógłby również zgłębiać zadziwiający świat BPM także osobom spoza naszych sal wykładowych.
Gdy pod koniec 2013 roku w księgarniach pojawiło się pierwsze wydanie tej książki, natychmiast stało się jasne, że nasz podręcznik trafił w niezapełnioną dotąd niszę rynkową. Książka szybko stała się podstawowym podręcznikiem w programach nauczania BPM na około 200 uniwersytetach na kilku kontynentach. Kontaktowali się z nami wykładowcy z całego świata, aby porozmawiać o zawartym w niej materiale, z czego zrodziła się społeczność nauczycieli BPM. Sami jeździliśmy z gościnnymi wykładami do różnych instytucji edukacyjnych, od czasu do czasu zdarzało nam się nawet nieść dobrą nowinę BPM w świecie korporacyjnym. Zapotrzebowanie na tę wiedzę okazało się tak duże, że postanowiliśmy opracować na podstawie tego podręcznika kurs szkoleniowy Massive Open Online Course (MOOC). W pierwszej jego edycji wzięło udział ponad 7500 osób, a łącznie z tej oferty skorzystało ponad 25 000 osób. Z jednej strony mieliśmy poczucie, że udało nam się zrealizować naszą misję, z drugiej natomiast coś mówiło nam, że chyba jednak nie.
Jakby nie patrzeć, BPM to dziedzina interdyscyplinarna, która nieustannie się rozwija. Granice tego, co pięć lat temu uznawaliśmy za podstawy zarządzania procesami biznesowymi, uległy istotnemu poszerzeniu. Jeśli chodzi o kwestie pozytywne, to pojawiły się nowe metody, wypracowano ważne standardy, dojrzała też cała metodologia BPM. Jednocześnie obserwowaliśmy również, że niektóre organizacje mają bardzo duże trudności ze skutecznym wdrażaniem zarządzania procesami biznesowymi, o czym świadczy duża liczba nieudanych projektów wdrożeniowych tego typu. Innymi słowy, nadszedł czas na dużą aktualizację naszej książki, która uwzględniałaby wszystkie te nowinki i zmiany. Efektem naszej pracy w tym kierunku jest niniejsze drugie wydanie tej książki.
W porównaniu z wydaniem pierwszym nowe wydanie uwzględnia wiele udoskonaleń oraz zagadnień, które zostały omówione szerzej. W skrócie wygląda to następująco:
• Obszerniej omówiliśmy korzenie BPM, ze szczególnym uwzględnieniem związków z koncepcją podziału pracy Adama Smitha.
• Istotnie przerobiliśmy fragmenty, których celem jest omówienie projektowania architektury procesów oraz sposobu integrowania z nią wskaźników efektywności.
• Rozważania na temat modelowania procesów rozszerzyliśmy o standardy CMMN i DMN.
• Rozbudowaliśmy rozważania dotyczące metod rozpoznania i modelowania procesów.
• Do szerokiej gamy narzędzi analizowania procesów opisanych w pierwszym wydaniu tej książki dodaliśmy analizę marnotrawstwa, analizę z udziałem interesariuszy, analizę pojemności oraz metodę ścieżki krytycznej.
• Istotnie rozszerzyliśmy rozważania poświęcone przeprojektowywaniu procesów. Opisaliśmy w tym wydaniu wiele metod starych i nowych, których w poprzednim wydaniu zabrakło.
• Dodaliśmy nowy rozdział, w którym opisujemy zarówno typowe dla konkretnych dziedzin (ERP, CRM), jak i niezależne od dziedziny systemy informacyjne zorientowane na proces.
• Znacznie zaktualizowaliśmy fragmenty poświęcone technikom monitorowania procesów, zamieszczając tutaj najnowszą wiedzę z dziedziny eksploracji procesów.
• Dodaliśmy nowy rozdział, w którym opisujemy BPM jako atut przedsiębiorstwa. Rozdział ten poszerza zakres tematyczny książki o takie zagadnienia, jak uzgodnienie strategiczne czy zarządzanie inicjatywami BPM.
Niektóre rzeczy się nie zmieniły. W każdym rozdziale nadal znajdują się szczegółowe przykłady i ćwiczenia. Część ćwiczeń jest rozmieszczona wewnątrz rozdziałów. Mają one pomóc czytelnikowi w stosowaniu wiedzy oraz omawianych technik i metod w praktyce. Te ćwiczenia „wewnątrzrozdziałowe” mają opracowane rozwiązania zamieszczone pod koniec każdego rozdziału. Tam znajdują się również ćwiczenia dodatkowe, do których rozwiązań nie ma. Wykładowcy mogą je wykorzystać do zadawania studentom prac domowych lub sprawdzania ich wiedzy. Z radością informujemy, że drugie wydanie tej książki wzbogaciło się o ponad 40 dodatkowych ćwiczeń i przykładów.
W specjalnych ramkach zamieszczamy dodatkowe informacje na temat różnych zagadnień, część tych ramek pojawia się dopiero w tym wydaniu. Mają one drugorzędne znaczenie dla wywodu prezentowanego w tej książce, więc czytelnik, który chce się skupić na jej głównym przekazie, może te ramki pominąć. Każdy rozdział kończy się informacjami na temat dalszej lektury. Są to wskazówki dla tych, którzy chcieliby dodatkowo pogłębić wiedzę na jakiś temat. Sekcje te zostały uaktualnione o najnowsze informacje z poszczególnych dziedzin.
Nadal dostępna jest również nasza strona internetowa, której podstawowym celem jest gromadzenie materiałów przydatnych w prowadzeniu zajęć: http://fundamentals-of-bpm.org. Strona ta zawiera slajdy, nagrania wykładów, przykładowe egzaminy, odnośniki do materiałów powiązanych oraz dodatkowe ćwiczenia. Można na niej również znaleźć listę instytucji, które stosują ten podręcznik w ramach zajęć. Powstała aktywna społeczność wykładowców, którzy korzystają z tej książki i regularnie dzielą się swoimi przemyśleniami na forum dyskusyjnym. Wykładowcy, którzy zaczynają stosować ten podręcznik na swoich zajęciach, mogą poprosić o dostęp do tej społeczności. Zyskają wtedy również dostęp do obszernych materiałów dostępnych tylko dla wykładowców.
Ta książka powstała na bazie dorobku wielu naszych kolegów związanych z dziedziną BPM, którym chcielibyśmy podziękować. Grupę tę tworzą: Han van der Aa, Wil van der Aalst, Adriano Augusto, Thomas Baier, Saimir Bala, Wasana Bandara, Alistair Barros, Anne Baumgraß, Boualem Benatallah, Jan vom Brocke, Cristina Cabanillas, Fabio Casati, Raffaele Conforti, Claudio Di Ciccio, Gero Decker, Remco Dijkman, Boudewijn van Dongen, Dirk Fahland, Avigdor Gal, Paul Harmon, Arthur ter Hofstede, Henrik Leopold, Fabrizio Maria Maggi, Monika Malinova, Fredrik Milani, Michael zur Muehlen, Markus Nüttgens, Fabian Pittke, Johannes Prescher, Artem Polyvyanyy, Manfred Reichert, Jan Recker, Stefanie Rinderle-Ma, Michael Rosemann, Stefan Schönig, Matthias Schrepfer, Priya Seetharaman, Sergey Smirnov, Andreas Solti, Lucinéia Heloisa Thom, Peter Trkman, Irene Vanderfeesten, Barbara Weber, Ingo Weber, Matthias Weidlich, Mathias Weske oraz J. Leon Zhao. Wszyscy oni przekazywali konstruktywne uwagi na temat pierwszych wersji poprzedniego wydania tej książki albo inspirowali nas w inny sposób, gdy nad nią pracowaliśmy. Na koniec chcielibyśmy podziękować wielu wykładowcom i studentom, którzy zgłaszali nam usterki znalezione w pierwszym wydaniu książki oraz formułowali wartościowe porady. Na szczególne podziękowania zasługują Ahmad Alturki, Anis Charfi, Dave Chaterjee, Manfred Jeusfeld, Worarat Krathu, Ann Majchrzak, Shane Tomblin, Phoebe Tsai, Inge van de Weerd oraz Chris Zimmer.
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ROZDZIAŁ 1

Wprowadzenie do zarządzania procesami biznesowymi

Ab ovo usque ad mala.
Horacy (65 p.n.e. – 8 p.n.e.)
Zarządzanie procesami biznesowymi (BPM, Business Process Management) to dziedzina wiedzy dotyczącej nadzoru nad całością pracy wykonywanej w organizacji w celu zagwarantowania regularnych i konsekwentnych wyników oraz wykorzystywania nadarzających się okazji do wprowadzania usprawnień. W tym kontekście określenie „usprawnienia” może przybierać różne znaczenia w zależności od celów konkretnej organizacji. Typowymi przykładami celów w zakresie wprowadzania usprawnień są obniżanie kosztów, skracanie czasu realizacji oraz zmniejszanie wskaźnika błędów, a także uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej dzięki innowacjom. Programy usprawnieniowe mogą mieć charakter jednorazowy lub ciągły, mogą być również radykalne lub stopniowe. Co ważne, w BPM nie chodzi o usprawnianie pojedynczych podejmowanych działań. Chodzi raczej o zarządzanie całymi łańcuchami zdarzeń, działań i decyzji, które wspólnie generują wartość dodaną zarówno dla organizacji, jak i dla jej klientów. Rzeczone łańcuchy zdarzeń, działań i decyzji są nazywane procesami.
W tym rozdziale wprowadzamy podstawowe koncepcje związane z BPM. Zaczynamy od opisu typowych procesów spotykanych we współczesnych organizacjach. Następnie omawiamy podstawowe elementy składowe procesu oraz formułujemy definicję procesu oraz zarządzania procesami biznesowymi. Następnie omawiamy BPM w ujęciu historycznym. Na koniec wyjaśniamy, w jaki sposób przebiega zwykle inicjatywa w zakresie BPM w organizacji. Tak oto dochodzimy do definicji cyklu życia BPM stanowiącego oś kompozycyjną książki.
1.1. Wszędzie procesy
Wszystkie organizacje – agencje rządowe, organizacje non profit, przedsiębiorstwa komercyjne – muszą zarządzać wieloma procesami. Oto typowe przykłady procesów spotykanych w większości organizacji:
• Zamówienie–zapłata. Jest to proces realizowany przez dostawcę, który zaczyna się od złożonego przez klienta zamówienia na zakup produktu lub usługi, kończy się natomiast, kiedy rzeczony produkt lub usługa zostaną dostarczone do klienta, a klient za nie zapłaci. Proces zamówienie–zapłata obejmuje zwykle działania związane z weryfikacją zamówienia, wysyłką (w przypadku produktów fizycznych), dostawą, fakturowaniem, przyjęciem płatności i uznaniem.
• Wycena–zamówienie. Zwykle jest to proces poprzedzający proces zamówienie–zapłata. Zaczyna się w momencie, w którym dostawca otrzymuje od klienta zapytanie o wycenę (RFQ, request for quote), a kończy się, gdy klient na podstawie otrzymanej wyceny składa zamówienie. Dalej rozpoczyna się proces zamówienie–zapłata. Połączenie procesu wycena–zamówienie i procesu zamówienie–zapłata jest nazywane procesem wycena–zapłata.
• Zaopatrzenie–płatność. Proces ten rozpoczyna się, gdy ktoś w organizacji dostrzeże potrzebę zakupu produktu lub usługi. Kończy się, gdy produkt lub usługa zostaną dostarczone i opłacone. Proces ten obejmuje takie działania, jak zbieranie ofert cenowych, wystawienie zamówienia wewnętrznego, odbiór produktu (lub skorzystanie z usługi), opłacenie faktury. Proces zaopatrzenie–płatność można rozpatrywać w kategoriach odpowiednika procesu wycena–zapłata w relacjach B2B (business-to-business). Każdemu procesowi zaopatrzenie–płatność towarzyszy odpowiadający mu proces wycena–zapłata po stronie dostawcy.
• Problem–rozwiązanie. Tego rodzaju proces zaczyna się, gdy klient zgłasza jakiś problem, na przykład defekt produktu albo jakiś problem związany z korzystaniem z usługi. Proces ten trwa, dopóki klient, dostawca lub najlepiej obie strony uznają, że problem został rozwiązany. W firmach ubezpieczeniowych spotyka się nieco inny wariant tego procesu, nazywany roszczenie–rozwiązanie.
• Podanie–akceptacja. Taki proces rozpoczyna się, gdy ktoś składa podanie o jakąś korzyść lub przywilej, a kończy się w chwili, gdy ta korzyść lub przywilej zostają przyznane lub nieprzyznane. Tego rodzaju procesy spotyka się często w administracji publicznej, na przykład gdy obywatele wnioskują o wydanie pozwolenia na budowę albo gdy firma wnioskuje o przyznanie jakiejś licencji (na przykład na otwarcie restauracji). Kolejnym procesem zaliczanym do tej kategorii jest proces przyjmowania kandydatów na studia, który rozpoczyna się z chwilą złożenia podania przez kandydata. Kolejnym przykładem może być składanie w firmie wniosku o urlop wypoczynkowy lub okolicznościowy.
Jak wynika z powyższych przykładów, oferowanie klientom produktów i usług przez firmy zawsze wiąże się z realizacją procesów biznesowych. Projektowanie i realizacja procesów przekładają się zarówno na jakość obsługi w oczach klientów, jak i na efektywność świadczenia usług. Organizacja może działać lepiej od innej organizacji oferującej podobne usługi, jeżeli będzie miała lepsze procesy i będzie je lepiej realizować. Dotyczy to nie tylko procesów dotyczących klientów, lecz także procesów wewnętrznych, takich jak proces zaopatrzenie–płatność realizowany w celu zaspokojenia jakiegoś zapotrzebowania wewnętrznego.
W dalszej części książki będziemy się posługiwać konkretnym przykładem procesu zaopatrzenie–płatność, który dotyczy najmu sprzętu budowlanego i został opisany poniżej.
Przykład 1.1. 
Najem sprzętu budowlanego w BuildIT
BuildIT to firma budowlana specjalizująca się w robotach publicznych, takich jak drogi, mosty, rurociągi, tunele czy koleje. W firmie często zdarza się, że inżynierowie pracujący na placu budowy (nazywani inżynierami terenowymi) potrzebują jakiegoś sprzętu, na przykład ciężarówki, koparki, buldożera, pompy wodnej itp. BuildIT posiada bardzo niewiele własnego sprzętu, więc większość maszyn i urządzeń najmuje od specjalistycznych dostawców.
Dotychczasowy proces najmu sprzętu budowlanego przebiega następująco: kiedy inżynier terenowy potrzebuje jakiegoś urządzenia, wypełnia dokument nazwany „Wnioskiem o najem sprzętu” i wysyła go e-mailem do jednego z pracowników biurowych firmy. Pracownik przyjmuje ten wniosek, zagląda do spisu dostawców sprzętu i wybiera urządzenie, które najlepiej odpowiada wnioskowi pod względem funkcji i kosztów. Następnie tenże pracownik biurowy telefonicznie lub e-mailowo sprawdza dostępność danego urządzenia u dostawcy. Zdarza się, że wybrany sprzęt nie jest dostępny, a wtedy pracownik biurowy musi wybrać inne, podobne urządzenie i sprawdzić jego dostępność u dostawców.
Kiedy znajdzie odpowiedni i dostępny sprzęt, uzupełnia wniosek o najem szczegółami na temat wybranego urządzenia. Każdy taki wniosek musi zostać zatwierdzony przez inżyniera stacjonarnego, który również pracuje w biurze. Zdarza się, że inżynier stacjonarny taki wniosek odrzuca. W niektórych przypadkach kończy się to anulowaniem wniosku, co oznacza, że żadne urządzenie nie zostaje wynajęte. W innych przypadkach wybrane wcześniej urządzenie zostaje we wniosku zastąpione innym, na przykład tańszym albo lepiej dopasowanym do zadania, które ma zostać wykonane. W tym drugim przypadku pracownik biurowy wraca do sprawdzania dostępności urządzenia.
Kiedy inżynier stacjonarny zatwierdzi wniosek o najem sprzętu, pracownik biurowy wysyła potwierdzenie zamówienia do dostawcy. Takie potwierdzenie zawiera dokument zamówienia (PO, Purchase Order) najmu sprzętu. Zamówienie powstaje w systemie informacji finansowych BuildIT z wykorzystaniem informacji wprowadzonych przez pracownika biurowego. Pracownik ten wprowadza również najem urządzenia do arkusza kalkulacyjnego służącego do monitorowania wszystkich bieżących najmów urządzeń.
W tym czasie inżynier terenowy może dojść do wniosku, że to urządzenie nie jest mu już potrzebne. W takiej sytuacji prosi pracownika biurowego o anulowanie wniosku o najem.
W ustalonym terminie dostawca dostarcza wynajęty sprzęt na plac budowy. Następnie inżynier terenowy dokonuje inspekcji urządzenia. Jeżeli wszystko jest w porządku, inżynier akceptuje najem i sprzęt rusza do pracy. W niektórych przypadkach urządzenie jest odsyłane, ponieważ nie spełnia wymagań sformułowanych przez inżyniera terenowego. W takiej sytuacji inżynier terenowy musi rozpocząć cały proces najmu od nowa.
Gdy okres wynajmu dobiega końca, dostawca przyjeżdża na budowę odebrać urządzenie. Czasami inżynier terenowy prosi o przedłużenie okresu wynajmu, telefonicznie kontaktując się w tym celu z dostawcą na jeden do dwóch dni przed upływem terminu wynajmu. Dostawca może tę prośbę zaakceptować lub odrzucić.
Kilka dni po odebraniu urządzenia jego dostawca drogą e-mailową wysyła fakturę pracownikowi biurowemu. Pracownik biurowy pyta wtedy inżyniera terenowego, czy sprzęt rzeczywiście został dostarczony na okres wskazany na fakturze. Sprawdza również, czy cena na fakturze pokrywa się z tą wskazaną w zamówieniu. Dokonawszy tej kontroli, pracownik biurowy przesyła fakturę do działu finansów. Dział finansów dokonuje płatności.
1.2. Elementy składowe procesu biznesowego
Przykład firmy BuildIT pokazuje, że na proces biznesowy składa się wiele zdarzeń i działań. Zdarzenia to rzeczy, które zachodzą i w przypadku których nie można mówić o czasie trwania. Zdarzeniem jest przyjazd urządzenia na plac budowy. Takie zdarzenie może skutkować podjęciem wielu działań. Na przykład: kiedy urządzenie przyjeżdża na plac budowy, inżynier terenowy dokonuje jego inspekcji. Inspekcja jest w tym kontekście działaniem, ponieważ odznacza się jakimś czasem trwania.
Gdy działanie należy do tych prostszych i można rozpatrywać je w kategoriach jednej jednostki pracy, nazywamy je zadaniem. Jeżeli na przykład inspekcja urządzenia jest prosta – polega tylko na kontroli, czy otrzymane urządzenie jest zgodne z tym wskazanym w zamówieniu – to możemy nazwać ją zadaniem. Jeżeli natomiast inspekcja polega na sprawdzeniu, czy urządzenie jest zgodne ze specyfikacją określoną w zamówieniu, czy jest sprawne oraz czy jest wyposażone we wszystkie niezbędne akcesoria i sprzęt ochronny, to wówczas będziemy mówić o działaniu, nie o zadaniu. Innymi słowy, zadanie to bardziej szczegółowa jednostka pracy, wykonywana przez jednego uczestnika procesu, natomiast działanie to określenie nawiązujące zarówno do bardziej szczegółowych, jak i bardziej ogólnych jednostek pracy.
Oprócz zdarzeń i działań na typowy proces biznesowy składają się również punkty decyzyjne, czyli te momenty, w czasie w których jest podejmowana decyzja oddziałująca na dalszy przebieg procesu biznesowego. Na przykład: na skutek inspekcji inżynier terenowy może zadecydować o odesłaniu sprzętu albo o jego przyjęciu. Od tej decyzji zależy, jak będzie dalej przebiegał proces.
Proces obejmuje również:
• Aktorów, czyli ludzi, organizacje lub systemy informatyczne działające w imieniu ludzi i organizacji;
• Obiekty fizyczne, takie jak sprzęt, materiały, produkty czy dokumentacja papierowa;
• Obiekty informatyczne, takie jak dokumenty elektroniczne czy elektroniczne bazy danych.
W naszym przykładowym procesie najmu sprzętu budowlanego mamy trzech aktorów osobowych (pracownika biurowego, inżyniera terenowego i inżyniera stacjonarnego) oraz dwóch aktorów organizacyjnych (BuildIT oraz dostawcę sprzętu). Proces obejmuje również obiekt fizyczny (wynajmowane urządzenie), dokumenty elektroniczne (wniosek o najem sprzętu, zamówienia, faktury) oraz elektroniczną bazę danych (dane dotyczące korzystania z urządzeń, przechowywane w arkuszu kalkulacyjnym).
Aktorzy mogą mieć charakter wewnętrzny lub zewnętrzny. Aktorzy wewnętrzni to ci, którzy działają wewnątrz organizacji realizującej proces. Nazywa się ich uczestnikami procesu. W naszym przykładzie uczestnikami procesu są pracownik biurowy, inżynier terenowy i inżynier stacjonarny. Aktorzy zewnętrzni funkcjonują poza organizacją, w której jest realizowany dany proces biznesowy. Aktorem zewnętrznym (nazywanym również stroną biznesową) jest u nas dostawca sprzętu.
Realizacja procesu prowadzi do jednego lub więcej rezultatów. Proces najmu sprzętu budowlanego powoduje następujące rezultaty: wykorzystanie urządzenia przez BuildIT i płatność dokonana na rzecz dostawcy sprzętu. W modelu idealnym rezultat powinien tworzyć wartość dodaną dla aktorów procesu, którymi w naszym przykładzie są BuildIT i dostawca urządzenia. Zdarza się, że tej wartości nie udaje się uzyskać albo zostaje ona uzyskana tylko częściowo. Gdyby na przykład urządzenie zostało zwrócone, nie powstawałaby wartość ani dla BuildIT, ani dla dostawcy. Mielibyśmy tu do czynienia z rezultatem negatywnym, w odróżnieniu od rezultatu pozytywnego, w ramach którego aktorzy procesu uzyskują wartość.
Ten z aktorów procesu, który konsumuje rezultat jego realizacji, jest nazywany klientem. W powyższym procesie klientem jest inżynier terenowy, ponieważ to on korzysta z wynajmowanego urządzenia. To także on będzie niezadowolony, jeżeli proces zakończy się rezultatem negatywnym lub realizacja procesu ulegnie opóźnieniu. W tym konkretnym przykładzie klientem jest pracownik organizacji, mamy więc do czynienia z klientem wewnętrznym. W innych procesach, na przykład w procesach zamówienie–zapłata, klient ma wobec organizacji charakter zewnętrzny. Czasami w ramach jednego procesu występuje więcej klientów. Na przykład w procesie sprzedaży domu mamy do czynienia z nabywcą, sprzedającym, pośrednikiem w handlu nieruchomościami, jednym lub kilkoma podmiotami udzielającymi kredytu hipotecznego oraz co najmniej jednym notariuszem. Rezultatem tego procesu jest transakcja kupna-sprzedaży. Rezultat ten generuje wartość dla nabywcy, który nabywa dom, oraz dla sprzedającego, który dom spienięża. Tym samym nabywca i sprzedający są w tym procesie klientami, natomiast pozostali aktorzy świadczą różne usługi.
Ćwiczenie 1.1. 
Rozpatrz poniższy proces rekrutacji na międzynarodowe studia doktoranckie
W ramach zgłoszenia do rekrutacji studenci wypełniają na początek formularz internetowy. Wnioski złożone online są przechowywane w systemie informatycznym, do którego dostęp mają wszyscy pracownicy uniwersytetu biorący udział w procesie rekrutacji. Kiedy student wypełni formularz internetowy, generowany jest dokument PDF. Student ma go pobrać, podpisać i wysłać pocztą wraz z innymi niezbędnymi dokumentami, w tym:
• poświadczonymi odpisami zdobytych wcześniej tytułów naukowych,
• wynikami testu z języka angielskiego,
• życiorysem,
• dwoma listami polecającymi.
Kiedy te dokumenty wpłyną do biura rekrutacji, następuje sprawdzenie kompletności nadesłanych dokumentów. Jeżeli czegoś brakuje, student otrzymuje e-mail w tej sprawie. Musi dosłać brakujące dokumenty pocztą. Jeżeli wniosek jest kompletny, biuro rekrutacji przesyła poświadczone kopie tytułów naukowych do agencji nostryfikacji dyplomów. Agencja ta sprawdza prawdziwość stopni naukowych oraz wskazuje lokalny odpowiednik tytułu naukowego. Agencja ta wymaga przesłania wszystkich dokumentów pocztą oraz żeby wszystkie przedłożone dokumenty były poświadczonymi kopiami oryginałów. Następnie agencja odsyła pocztą wyniki swojej oceny. Jeżeli nostryfikacja przebiegła pomyślnie, pracownik biura rekrutacji sprawdza online prawdziwość wyników testu z języka angielskiego. Jeżeli nie jest w stanie sprawdzić ich prawdziwości, wniosek kandydata zostaje odrzucony (informacja o odrzuceniu wniosku jest wysyłana e-mailem).
Kiedy wszystkie dokumenty danego kandydata zostaną zweryfikowane, pracownicy biura rekrutacji przesyłają je korespondencją wewnętrzną do właściwej komisji, która podejmuje decyzję w sprawie przyjęcia kandydata. Komisja podejmuje decyzję na podstawie tytułów akademickich kandydata, jego życiorysu oraz listów polecających. Komisja zbiera się raz na trzy miesiące i analizuje  wszystkie wnioski, które są gotowe do rozpatrzenia w dniu posiedzenia komisji.
Po zakończeniu posiedzenia przewodniczący komisji powiadamia biuro rekrutacji o podjętych decyzjach. Przesyła listę kandydatów przyjętych oraz kandydatów nieprzyjętych. Kilka dni później buro rekrutacji e-mailem powiadamia każdego kandydata o rezultacie procesu rekrutacji. Kandydaci przyjęci dodatkowo otrzymują pocztą list potwierdzający.
 
W kontekście powyższego procesu odpowiedz na poniższe pytania:
1. Kim są aktorzy w tym procesie?
2. Których aktorów można uznać za klientów tego procesu?
3. Jaką wartość proces generuje dla swoich klientów?
4. Jakie są możliwe rezultaty tego procesu?
Proces biznesowy definiujemy jako zbiór wzajemnie powiązanych zdarzeń, działań i punktów decyzyjnych, z udziałem różnych aktorów i obiektów, które wspólnie prowadzą do rezultatu generującego wartość dla co najmniej jednego klienta. Elementy tej definicji oraz zależności między nimi zostały przedstawione na rysunku 1.1.
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Rysunek 1.1. Elementy składowe procesu biznesowego
Na podstawie tej definicji procesu biznesowego definiujemy zarządzanie procesami biznesowymi (BPM) jako zbiór metod, technik i narzędzi służących identyfikowaniu, rozpoznaniu, analizowaniu, modyfikowaniu, realizowaniu oraz monitorowaniu procesów biznesowych w celu optymalizacji ich efektywności. Definicja ta odzwierciedla fakt, że istotą BPM są same procesy biznesowe. Stanowi również odzwierciedlenie faktu, że BPM obejmuje różne fazy i działania w obrębie cyklu życia procesów biznesowych, o czym będziemy pisali w dalszej części tego rozdziału.
Dziedziny inne niż BPM odnoszą się do procesów biznesowych w inny sposób, co opisujemy w ramce „Dziedziny pokrewne”. Jedną z cech powszechnie kojarzonych z BPM jest nacisk zarządzania procesami biznesowymi na wykorzystanie modelu procesu w całym cyklu życia procesów biznesowych. Dlatego też dwa rozdziały tej książki poświęcimy tworzeniu modeli procesów biznesowych, a modele procesów są w takiej czy innej formie wykorzystywane niemal we wszystkich innych rozdziałach. Tak czy owak, warto jest mieć świadomość, że doskonaleniu procesów biznesowych służą różne dziedziny, jednak nie należy zestawiać ich ze sobą tak, jak gdyby były one względem siebie konkurencyjne. Powinniśmy raczej pozostawać otwarci na każdą technikę pomocną w doskonaleniu procesów biznesowych – bez względu na to, czy jest ona formalnie zaliczana do BPM (w wąskim rozumieniu) oraz bez względu na to, czy posługuje się ona modelami procesów.
Dziedziny pokrewne

BPM absolutnie nie jest jedyną dziedziną, której celem jest zwiększanie efektywności operacyjnej organizacji. Poniżej opisujemy pokrótce kilka dziedzin pokrewnych, wskazując najważniejsze zależności oraz różnice między nimi a BPM.

Total Quality Management (TQM) to podejście historycznie wcześniejsze, które stało się inspiracją do rozwoju BPM. W TQM chodzi o nieustanne doskonalenie oraz utrzymywanie jakości produktów i usług. Pod tym względem przypomina BPM: kładzie nacisk na nieustanne działania doskonalące. W TQM ten nacisk jest położony jednak na produkty i usługi, natomiast w ramach BPM uznaje się, że jakość produktów i usług można najskuteczniej zagwarantować przez doskonalenie procesów prowadzących do wytworzenia produktu i zaoferowania usługi. Trzeba przyznać, że jest to pogląd dość kontrowersyjny oraz że współcześni adepci TQM uważają BPM za jedną z praktyk powszechnie zaliczanych do katalogu praktyk składających się na TQM. Chociaż to różnica mniej teoretyczna, a bardziej empiryczna, to jednak TQM znajduje zastosowanie najczęściej w realiach produkcyjnych, tam, gdzie wytwarza się fizyczne produkty, natomiast BPM jest bardziej nakierowane na firmy usługowe.

Zarządzanie działalnością operacyjną to dziedzina zajmująca się zarządzaniem fizycznym i technicznym funkcjonowaniem firmy lub organizacji, w szczególności funkcjonowaniem związanym z produkcją. Teoria prawdopodobieństwa, teoria kolejkowania, analiza decyzyjna, modelowanie matematyczne, symulacje – to wszystko istotne techniki optymalizacji tak rozumianej działalności operacyjnej. Jak będziemy wyjaśniać w rozdziale 7, takie techniki są przydatne w kontekście inicjatyw BPM. Różnica między BPM a zarządzaniem działalnością operacyjną sprowadza się w dużej mierze do tego, że ta druga dziedzina koncentruje się na kontrolowaniu istniejącego procesu, co niekoniecznie musi oznaczać jego modyfikowanie. W BPM częstokroć chodzi natomiast o wprowadzanie zmian w istniejącym procesie w celu jego udoskonalenia.

Lean to dziedzina zarządzania wywodząca się z sektora produkcyjnego, w szczególności z Systemu Produkcyjnego Toyoty. Jedną z podstawowych zasad lean jest eliminowanie marnotrawstwa, czyli działań niegenerujących wartości dodanej dla klienta (będziemy się tym zajmować w rozdziale 6). Lean to dziedzina skoncentrowana na kliencie, co czyni ją podobną do BPM. Należy zresztą podkreślić, że wiele koncepcji wywodzących się z lean zostało w BPM przejętych. Pod tym względem BPM można uznawać za dziedzinę bardziej kompleksową niż lean. Kolejna różnica polega na tym, że BPM kładzie większy nacisk na wykorzystanie technologii informatycznych w charakterze narzędzia doskonalenia procesów biznesowych przez czynienie ich bardziej spójnymi i powtarzalnymi.

Six Sigma to kolejny zestaw praktyk wywodzących się z sektora produkcyjnego, w szczególności z praktyk produkcyjnych i projektowych stosowanych w Motoroli. Six Sigma skupia się przede wszystkim na minimalizacji liczby defektów (błędów). Six Sigma kładzie duży nacisk na pomiary wydajności procesów lub działań, zwłaszcza w kontekście jakości. Six Sigma zachęca menedżerów do systematycznego porównywania efektów działań mających na celu poprawę wydajności. W praktyce Six Sigma to zasady stosowane w połączeniu z innymi koncepcjami. Dość często spotyka się połączenie filozofii lean z technikami Six Sigma, co bywa nawet nazywane Lean Six Sigma. Dzisiaj wiele technik Six Sigma jest powszechnie stosowanych w BPM. W rozdziale 6 wprowadzimy kilka technik analizy procesów biznesowych, wspólnych dla Six Sigma i BPM.

Podsumowując, możemy powiedzieć, że BPM dziedziczy filozofię ciągłego doskonalenia z TQM, uwzględnia zasady i techniki zarządzania działalnością operacyjną, lean oraz Six Sigma, a także łączy to wszystko możliwościami nowoczesnej technologii informatycznej, aby optymalnie dostosować procesy biznesowe do celów organizacji.


1.3. Korzenie i historia BPM
Poniżej omawiamy czynniki kształtujące BPM w ujęciu historycznym. Zaczniemy od pojawienia się organizacji funkcjonalnej, przejdziemy do myślenia procesowego, a na koniec zajmiemy się sukcesami i porażkami przeprojektowywania procesów biznesowych. Rozważania te stanowią punkt wyjścia do sformułowania definicji cyklu życia BPM.
1.3.1. Organizacja funkcjonalna
W BPM chodzi przede wszystkim o skupienie na procesach w kontekście organizowania pracy w organizacji i zarządzania nią. Na pierwszy rzut oka koncepcja ta wydaje się prosta i oczywista. Jeżeli ktoś chce zadbać o jakość konkretnego produktu lub usługi oraz szybkość dostarczenia ich klientowi, to dlaczego nie miałby przyjrzeć się poszczególnym etapom prac nad tym produktem czy usługą? Mimo wszystko potrzeba było kilku kroków ewolucyjnych, żeby koncepcja ta stała się integralnym elementem struktur roboczych organizacji. Wybrane etapy historycznego rozwoju BPM zostały przedstawione na rysunku 1.2.
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Rysunek 1.2. Kształtowanie się procesów w ujęciu historycznym
W czasach prehistorycznych ludzie utrzymywali się sami albo w małych grupach, w których żyli, samodzielnie produkując żywność, narzędzia i inne przedmioty. W tamtych wczesnych społecznościach producentem i konsumentem danego dobra była często ta sama osoba. Językiem przemysłowym powiedzielibyśmy, że wówczas ludzie sami realizowali własne procesy produkcyjne. W rezultacie potrafili wyprodukować wiele różnych rzeczy. Innymi słowy, byli ogólnie kompetentni.
W czasach starożytnych, gdy zaczynały powstawać miasta oraz państwa-miasta, ogólna struktura pracy zaczęła ewoluować w kierunku częściowej specjalizacji. Ludzie zaczęli się specjalizować w produkcji i oferowaniu jednego konkretnego dobra, na przykład wyrobów garncarskich, albo jednego konkretnego rodzaju usług, na przykład oferowania zakwaterowania dla podróżnych. Upowszechnienie się stopniowej specjalizacji doprowadziło w średniowieczu do tworzenia się gildii rzemieślniczych. Były to grupy kupców i rzemieślników zajmujących się tą samą formą działalności gospodarczej, czyli na przykład golarze, szewcy, murarze, rzeźbiarze czy chirurdzy. Ówcześni pracownicy dogłębnie znali cały realizowany proces, nie znali się natomiast na procesach wytwarzania dóbr i usług, które pozyskiwali od innych.
Wyższy stopień specjalizacji pracownika średniowiecznego w epoce rewolucji przemysłowej przerodził się w czystą specjalizację. Świadkiem zachodzenia tych zmian był Adam Smith (1723–1790), szkocki ekonomista i filozof, najbardziej znany ze swojego traktatu Badania nad naturą i przyczynami bogactwa narodów[1]. Książka ta opisuje między innymi podział pracy w manufakturze gwoździ. Smith kładzie nacisk na podział pracy, jednak o dobrej wydajności manufaktury decyduje projekt procesu (Smith nazywa to współdziałaniem). Tak Smith opisuje proces produkcji gwoździ:
Jeden robotnik wyciąga drut, drugi go prostuje, trzeci tnie, czwarty zaostrza, piąty szlifuje koniec do osadzenia główki; by zrobić główkę potrzebne są dwie lub trzy oddzielne czynności. Odrębną pracą jest nałożyć ją, inną jeszcze pobielić szpilki; oddzielnym nawet zajęciem jest wetknąć szpilki w papier; w ten sposób ważne rzemiosło wyrobu szpilek jest podzielone na blisko 18 odrębnych czynności, które w pewnych manufakturach wykonują różni pracownicy, chociaż w innych ten sam pracownik wykonuje czasami dwie lub trzy czynności. Widziałem małą pracownię tego rodzaju, gdzie zatrudnionych było tylko dziesięć osób, niektóre z nich wykonywały więc dwie lub trzy odrębne czynności. […] Owe dziesięć osób mogło więc wyprodukować wspólnie ponad 48 000 szpilek dziennie. Ponieważ każda z nich robiła dziesiątą część owych 48 000 szpilek, przeto można uważać, że wyrabiała 4800 szpilek dziennie. Gdyby natomiast każda z tych osób pracowała oddzielnie i samodzielnie i nie była uprzednio wyszkolona w tej specjalnej pracy, to z pewnością żadna z nich nie zrobiłaby dwudziestu, a może nawet i jednej szpilki na dzień; tzn. że nie wykonałaby 240, a może nawet 4800 części tego, co może wyprodukować teraz dzięki właściwemu podziałowi i współdziałaniu tych różnych czynności[2].
W drugiej połowie XIX wieku i okresie poprzedzającym pierwszą wojnę światową wiele tego rodzaju małych manufaktur przerodziło się w duże fabryki. Z tymi zmianami nieodłącznie wiąże się osoba Fredericka W. Taylora (1856–1915), który przedstawił zbiór zasad nazywanych zarządzaniem naukowym[3]. Kluczowym elementem jego podejścia jest ścisły podział pracy i jej analiza. Drobiazgowo analizując wszystkie czynności składające się na wykonywaną pracę, na przykład kolejne czynności podejmowane w związku z obsługą surówki w hucie stali, Taylor mógł sformułować bardzo konkretne wytyczne dla robotników. Mieli oni zajmować się tylko jednym z wielu etapów procesu produkcji. Koncepcja podziału pracy stała się dominującym systemem organizacji pracy nie tylko w przemyśle, lecz także w administracji, w tym w administracji publicznej. Tak oto pracownicy stali się specjalistami, których interesował tylko jeden wycinek procesu biznesowego.
Skutkiem ubocznym upowszechnienia się koncepcji Taylora i jemu współczesnych teoretyków było wyłonienie zupełnie nowej klasy zawodowej: menedżerów. Ktoś musiał przecież sprawować nadzór nad produktywnością grup pracowników zajmujących się tym samym wycinkiem procesu produkcyjnego. Menedżerowie byli odpowiedzialni za wyznaczanie celów tych pracowników oraz pilnowanie, aby były osiągane. Mistrzowie średniowiecznych gildii mogli osiągnąć swój status wyłącznie dzięki mistrzowskim wyrobom własnych rąk, natomiast menedżerowie nie musieli być już ekspertami w wykonywaniu pracy, którą nadzorowali. Ich interesował jedynie sposób wykonywania tej pracy oraz wykorzystanie zasobów, nad którymi sprawowali pieczę.
Gdy pojawili się menedżerowie, organizacje zaczęły być projektowane według zasad podziału pracy. W związku z tym pojawiło się kolejne wyzwanie: w jaki sposób przeprowadzić rozróżnienie zakresu obowiązków poszczególnych menedżerów? Rozwiązaniem okazało się tworzenie jednostek funkcjonalnych, w ramach których grupowano ludzi skupiających się na podobnych aspektach jakiegoś wycinka procesu produkcyjnego. Jednostki te były nadzorowane przez menedżerów o różnym zakresie obowiązków. Co więcej, jednostki i ich menedżerów uszeregowano hierarchicznie. Grupy połączono w działy, a działy połączono w jednostki biznesowe itd. Tak oto narodziły się jednostki funkcjonalne, które dominują w organizacjach do dziś, czyli na przykład dział zakupów, dział handlowy, magazyny, finanse, marketing czy zarządzanie zasobami ludzkimi.
Organizacja funkcjonalna, która wyłoniła się z drugiej rewolucji przemysłowej, dominowała w korporacyjnym świecie przez większość XIX i XX wieku. Pod koniec lat 80. XX wieku największe amerykańskie firmy, takie jak IBM, Ford czy Bell Atlantic (obecnie Verizon), zaczęły dochodzić do wniosku, że ścisły podział na jednostki funkcjonalne hamuje optymalizację efektywności działalności operacyjnej, a przez to niekorzystnie wpływa na ich konkurencyjność. Kosztowne projekty wdrażania nowych systemów IT albo reorganizacji pracy w poszczególnych działach funkcjonalnych w celu zwiększenia ich efektywności nie skutkowały zauważalnym wzrostem konkurencyjności firm. Można było odnieść wrażenie, że dla klientów tego rodzaju działania nie mają najmniejszego znaczenia. Coraz częściej przechodzili oni do innych firm, w szczególności japońskich.
1.3.2. Narodziny myślenia procesowego
Jednym z przełomowych wydarzeń z punktu widzenia rozwoju BPM było przejęcie w latach 80. przez Forda dużego pakietu akcji Mazdy. Wizytując fabryki japońskiego producenta, przedstawiciele kierownictwa Forda zwrócili uwagę na fakt, że Mazda w poszczególnych jednostkach zatrudnia istotnie mniej ludzi niż Ford, a mimo to jej działalność operacyjna przebiega normalnie. Zjawisko to zostało zilustrowane w klasycznej dziś analizie przypadku, po raz pierwszy opisanej przez Michaela Hammera [59], a następnie rozwijanej przez wielu innych. Dotyczy ona procesu zaopatrzenia w Fordzie. Ta analiza przypadku stała się inspiracją do opracowania podejścia przeprojektowywania procesów biznesowych (BPR, Business Process Reengineering), które Hammer i Champy definiują jako „fundamentalne przemyślenie i radykalną reorganizację procesów biznesowych w celu osiągnięcia istotnych usprawnień najważniejszych, współczesnych wskaźników wynikowych, takich jak koszty, jakość, obsługa i szybkość”.
Ówczesny proces zaopatrzenia w Fordzie został przedstawiony na rysunku 1.3. Każdy zakup dokonywany w tej firmie musiał przejść przez dział zaopatrzenia. Jeżeli zapadła tam decyzja, że daną ilość danego produktu rzeczywiście trzeba kupić, pracownicy działu wysyłali zamówienie do dostawcy. Kopia zamówienia trafiała do działu regulowania zobowiązań. Gdy dostawca zrealizował zamówienie, zamówione dobra trafiały do magazynów odbiorczych Forda. Wraz z produktami do firmy docierały dokumenty transportowe przekazywane do działu regulowania zobowiązań. Dostawca przesyłał do tego działu wystawioną fakturę, którą wysyłał bezpośrednio do tego działu.
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Rysunek 1.3. Proces zakupów w firmie Ford, sytuacja wyjściowa
Jak z tego wynika, głównym zadaniem działu regulowania zobowiązań było sprawdzenie zgodności danych na trzech dokumentach (kopii zamówienia, zawiadomieniu o wysyłce i fakturze). Każdy z tych dokumentów składał się z zaledwie około 14 pozycji (rodzaj produktu, ilość, cena itd.). Jak można się było spodziewać, codziennie znajdowano liczne rozbieżności, a wyjaśnianiem tych rozbieżności zajmowało się w Fordzie kilkaset osób. Dla porównania: Ford zatrudniał w tym dziale 500 osób, a Mazda tylko pięć, choć w żadnym aspekcie Mazda nie była od Forda firmą 100-krotnie mniejszą. Co do zasady, problem polegał na tym, że w Fordzie rozbieżności wykrywano pojedynczo, jedną po drugiej, natomiast Mazda stawiała na zapobieganie ich występowaniu. Ludzie z Forda dokonali bardziej szczegółowych porównań i zmodyfikowali swój proces zaopatrzenia, co zostało zilustrowane na rysunku 1.4.
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Rysunek 1.4. Proces zaopatrzenia w Fordzie po zmianach
Po pierwsze, utworzono centralną bazę danych, w której przechowywano informacje dotyczące zaopatrzenia. Dział zaopatrzenia wprowadzał do niej wszystkie dane dotyczące zamówień. Baza ta zastąpiła zatem jeden z pierwotnych strumieni dokumentacji papierowej. Po drugie, w magazynach zainstalowano nowe terminale komputerowe, zapewniające bezpośredni dostęp do centralnej bazy danych. Gdy zakupione dobra docierały do magazynu, jego pracownicy mogli natychmiast skontrolować, czy dostawa zgadzała się z zamówieniem. Jeżeli występowały rozbieżności, dostawa nie była przyjmowana. W ten sposób ciężar zapewnienia zgodności dostawy z zamówieniem został przeniesiony na dostawcę. Jeżeli magazyn stwierdzał zgodność towaru z zamówieniem, przyjmował dostawę i odnotowywał ten fakt w bazie danych. Działowi regulowania zobowiązań pozostawało już tylko zapłacić kwotę uzgodnioną w zamówieniu. Dzięki tej nowej konfiguracji procesu Ford mógł ograniczyć zatrudnienie w tym dziale z 500 do 120 osób, co oznacza spadek o 76%.
Ćwiczenie 1.2. 
Weźmy proces zaopatrzenia w firmie Ford.
1. Kim są aktorzy w tym procesie?
2. Których aktorów można uznać za klientów tego procesu?
3. Jaką wartość proces generuje dla swoich klientów?
4. Jakie są możliwe rezultaty tego procesu?
Głównym elementem tej analizy przypadku jest to, że problem w obszarze efektywności (nadmierna ilość czasu i zasobów przeznaczanych na sprawdzanie dokumentów w dziale regulowania zobowiązań) jest rozpatrywany przez pryzmat całego procesu. W tym konkretnym przypadku dział regulowania zobowiązań odgrywa istotną rolę w procesie zaopatrzenia, ale proces ten obejmuje również zadania wykonywane przez pracowników działu zaopatrzenia, pracowników magazynu oraz dostawcę. Pomimo tego rozróżnienia zmiany wprowadzono w całym procesie i były to zmiany wielowymiarowe – dokonano zmian informacyjnych (przepływ informacji), zmian technologicznych (baza danych, terminale) oraz zmian strukturalnych (kontrole, polityki).
Ten charakterystyczny sposób ujęcia efektywności organizacji został zaproponowany w klasycznym artykule Toma Davenporta i Jamesa Shorta [31]. Autorzy nakłaniają w nim menedżerów, aby w ramach dążenia do usprawnienia działalności operacyjnej swoich firm przyglądali się całemu procesowi biznesowemu, a nie konkretnemu zadaniu albo konkretnej funkcji. W tym samym artykule autorzy wskazali na istotną rolę technologii informatycznych jako ważnego narzędzia ułatwiającego przeprojektowywanie dotychczasowych procesów biznesowych. Jeśli chodzi o przypadek Forda i Mazdy, rzeczywiście trudno byłoby zmienić pierwotną procedurę bez wykorzystania narzędzi informatycznych, co do zasady umożliwiających dostęp do informacji z dowolnego miejsca i w dowolnym czasie.
1.3.3. Popularność i schyłek BPR
Dorobek Davenporta i Shorta oraz innych, w tym głównie Michaela Hammera, stał się punktem wyjścia do stworzenia i upowszechnienia nowej koncepcji zarządzania – przeprojektowywania procesów biznesowych, określanego często skrótem BPR. W latach 90. XX wieku zaczęły ukazywać się liczne białe księgi, artykuły i książki poświęcone temu zagadnieniu, a firmy na całym świecie tworzyły zespoły BPR, aby analizować i przeprojektowywać swoje procesy.
Entuzjazm wobec tej koncepcji osłabł pod koniec lat 90. Wiele firm zakończyło swoje inicjatywy BPR i przestało organizować nowe. Co się wówczas stało? Z dzisiejszego punktu widzenia można wyróżnić kilka czynników, które o tym zadecydowały:
1. Niepoprawne stosowanie koncepcji. W niektórych organizacjach praktycznie wszystkie wprowadzane zmiany nazywano BPR, nawet gdy zmiany te nie dotyczyły procesów biznesowych. W latach 90. wiele przedsiębiorstw zaczęło istotnie redukować zatrudnienie, często przedstawiając zwolnienia jako element programów BPR. Wzbudziło to spory opór pracowników operacyjnych i kadry menedżerskiej średniego szczebla wobec tej koncepcji. Tak naprawdę nie wszyscy rozumieli, że za restrukturyzację zatrudnienia odpowiada dążenie do usprawnienia działalności operacyjnej.
2. Nadmierny radykalizm. Pierwsi propagatorzy BPR, w tym sam Hammer, od samego początku kładli nacisk na to, aby przeprojektowywanie miało charakter radykalny. Nowy proces miał się całkowicie różnić od dotychczasowego. Wiele mówi na ten temat podtytuł jednego z pierwszych artykułów Hammera, który w tłumaczeniu brzmi: „Nie automatyzuj, tylko likwiduj”. Oczywiście w niektórych sytuacjach takie radykalne podejście może być uzasadnione, ale w innych przypadkach konieczne jest podejście stopniowe.
3. Brak dojrzałego wsparcia. Nawet w tych projektach, które od początku skupiały się na procesie i zmierzały do jego stopniowej reorganizacji, ludzie zmagali się z problemem braku dostępności narzędzi i technologii służących do wdrożenia nowego procesu. Nawet gdy te technologie i narzędzia istniały, okazywały się nie dość skuteczne. Jednym z bardziej dotkliwych problemów było to, że w ówczesnych systemach IT sposób przebiegu procesów był kodowany na sztywno, nie dało się go zmienić. Nie należy się dziwić, że ludzie się frustrowali, gdy ich działania zmierzające do przeprojektowania procesu były ograniczane nieelastyczną architekturą IT.
Następnie wydarzyły się dwie istotne rzeczy, które wskrzesiły część podwalin BPR i dały początek rozwojowi BPM. Po pierwsze, pojawiły się badania empiryczne, z których wynikało, że organizacje zorientowane na procesy – czyli organizacje, które starały się zwiększać efektywność i dbać o zadowolenie klientów przez doskonalenie procesów – rzeczywiście osiągały lepsze wyniki niż organizacje niezorientowane na procesy. Co prawda pierwsi guru BPR przedstawiali kuszące analizy przypadków, takie jak ten dotyczący Forda i Mazdy, to jednak dla wielu nadal nie było jasne, czy jest to reguła, czy jednak są to tylko wyjątki. W ramach jednego z pierwszych badań empirycznych poświęconych temu zagadnieniu Kevin McCormack [107] analizował próbę złożoną ze 100 amerykańskich firm produkcyjnych. Ustalił, że organizacje zorientowane na procesy raportowały lepsze wyniki ogólne, panowała w nich lepsza atmosfera w miejscu pracy oraz występowało w niej mniej konfliktów między jednostkami funkcjonalnymi. Kolejne badania potwierdzały te wnioski, dzięki czemu myślenie procesowe zyskało nową wiarygodność.
Druga istotna zmiana miała charakter technologiczny. Pojawiły się nowe systemy IT różnego typu, w tym przede wszystkim systemy planowania zasobów przedsiębiorstwa (ERP, Enterprise Resource Planning) oraz systemy zarządzania przepływem pracy (WfMS, Workflow Management Systems). Systemy ERP to w swej istocie systemy jednolitego przechowywania wszystkich istotnych danych na temat działalności biznesowej przedsiębiorstwa, żeby wszyscy interesariusze potrzebujący dostępu do tych danych rzeczywiście ten dostęp mieli. Koncepcja jednej, zcentralizowanej i powszechnie dostępnej bazy danych ułatwia optymalizację wykorzystania informacji i ich przepływu, a to podstawowy czynnik w doskonaleniu procesów (patrz rozdział 8)[4]. WfMS to natomiast systemy dokonujące dystrybucji pracy między różnych aktorów w firmie na podstawie modeli procesów. WfMS ułatwia zatem wprowadzanie zmian w procesach biznesowych (to znaczy zmienianie kolejności wykonywania kroków). Rzeczywiście, zmiany dokonane w modelu procesu można względnie łatwo wdrożyć w praktyce, zwłaszcza w porównaniu z sytuacją, w której sposób realizacji procesu jest na sztywno zaprogramowany w skomplikowanych systemach informatycznych i zakopany w dziesiątkach tysięcy linijek kodu. Poza tym WfMS bardzo skutecznie sprzyja pracy opartej na procesach.
Początkowo systemy WfMS zajmowały się głównie kierowaniem pracy do konkretnych aktorów osobowych. Z czasem systemy te stopniowo rozbudowywano o moduły służące do monitorowania i analizowania realizacji procesów biznesowych. Równolegle zaczęły się upowszechniać usługi sieciowe, które ułatwiły łączenie systemów WfMS z innymi systemami, w szczególności z systemami ERP. Wraz z tym, jak WfMS stawały się coraz bardziej wyrafinowane i lepiej z integrowane z innymi systemami zarządzania przedsiębiorstwem, stopniowo zaczynano je nazywać systemami zarządzania procesami biznesowymi (BPMS, Business Process Management System).
Systemy BPMS to tylko jedno z szerszego katalogu narzędzi IT wspierających wdrażanie i realizowanie procesów biznesowych. Można wymienić wiele innych tego typu systemów, jak choćby systemy ERP, systemy zarządzania relacjami z klientem (CRM) czy systemy zarządzania dokumentacją (DMS). Wszystkie te narzędzia funkcjonują również pod wspólnym określeniem systemy informacyjne zorientowane na procesy (PAIS, Process-Aware Information System). W rozdziale 9 omówimy podstawy funkcjonalności systemów PAIS, a w rozdziale 10 szczegółowo zajmiemy się systemami BPMS. 
Powyższe ujęcie historyczne sugeruje, że BPM to swego rodzaju wskrzeszenie idei BPR, ponieważ BPM wiąże się z powrotem do patrzenia na organizacje przez pryzmat procesów. Porównując BPR i BPM, warto jednak zachować ostrożność. Podobieństwa i różnice między nimi zostały obrazowo przedstawione na rysunku 1.5.
Z rysunku wynika, że menedżer odpowiedzialny za proces biznesowy – nazywany również właścicielem procesu – zajmuje się planowaniem i organizacją procesu oraz jego monitorowaniem. Rysunek pozwala nam zrozumieć różnice zakresu występujące między BPR a BPM. W obu podejściach punktem wyjścia jest proces biznesowy, to jednak w BPR chodzi głównie o planowanie i organizację procesu. BPM uwzględnia natomiast koncepcje, metody, techniki i narzędzia obejmujące wszystkie aspekty zarządzania procesem (planowanie, organizację, monitorowanie) oraz faktyczną realizację tegoż procesu. Innymi słowy, BPR należałoby raczej uznawać za podkategorię technik składających się na BPM.
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Rysunek 1.5. Zadania menedżera odpowiedzialnego za proces (czyli właściciela procesu). Na podstawie: Rummler, Brache [153]
Powyższe rozważania podkreślają fakt, że BPM obejmuje cały cykl życia procesu biznesowego. W następnej części rozdziału opiszemy koncepcje, metody, techniki i narzędzia składające się na BPM przez pryzmat cyklu życia BPM. Pozwoli nam to zyskać uporządkowany wgląd w to, w jaki sposób można zarządzać dowolnym procesem.
1.4. Cykl życia BPM
Ogólnie rzecz ujmując, zespół przystępujący do realizacji projektu BPM powinien zacząć od odpowiedzi na pytanie, który proces biznesowy chcemy usprawnić. Już na samym początku, jeszcze zanim pojawi się pomysł czy możliwość przeprowadzenia projektu BPM, będzie istnieć świadomość problemów operacyjnych, którymi zespół musi się zająć. Będzie również wiadomo, które procesy biznesowe są źródłem tychże problemów operacyjnych. Innymi słowy, zespół nie zaczyna od zera. Jeżeli problem polega na tym, że menedżerowie terenowi skarżą się na trudności w pozyskiwaniu potrzebnego im sprzętu budowlanego, jasne jest, że trzeba się przyjrzeć procesowi wynajmu tego sprzętu. Oczywiście teraz należy bardziej precyzyjnie ten proces zdefiniować. Trzeba poszukać odpowiedzi na takie pytania jak: czy proces zaczyna się w momencie wyboru dostawców sprzętu, czy proces kończy się wraz z dostarczeniem wynajętego sprzętu na plac budowy. A może proces kończy się wraz ze zwrotem tego sprzętu? Czy proces ten trwa aż do zapłacenia dostawcy za wynajem?
Udzielenie odpowiedzi na te pytania może być łatwe lub trudne, a zależy to od tego, na ile w organizacji wcześniej obecne było myślenie procesowe. Jeżeli organizacja realizowała już wcześniej projekty BPM, prawdopodobnie dysponuje spisem swoich procesów biznesowych oraz – przynajmniej w jakimś stopniu – zdefiniowała już zakres tych procesów. W organizacjach, które nie zajmowały się wcześniej BPM, zespół BPM będzie musiał zacząć od zidentyfikowania procesów powiązanych z omawianym problemem, określić zakres tych procesów oraz wskazać zależności między nimi. Ta początkowa faza projektu BPM jest nazywana identyfikacją procesu. Efektem jej przeprowadzenia jest określenie tzw. architektury procesów, czyli zbioru wzajemnie powiązanych procesów obejmujących większość prac podejmowanych w organizacji w celu konsekwentnego urzeczywistniania jej misji.
Ogólnie rzecz biorąc, inicjatywy BPM podejmuje się po to, aby zagwarantować, że proces biznesowy, którego inicjatywa dotyczy, konsekwentnie przynosi pozytywne rezultaty oraz generuje maksymalną wartość dla organizacji w kontekście obsługi jej klientów. Pomiary wartości generowanej przez proces to jeden z ważniejszych kroków w ramach BPM. Tom DeMarco, znany inżynier oprogramowania, powiedział kiedyś: „Nie masz kontroli nad tym, czego nie da się zmierzyć”. Dlatego przed rozpoczęciem analizy procesu należy jasno zdefiniować miary efektywności procesu (nazywane również wskaźnikami efektywności procesu), na podstawie których będzie można określać, czy dany proces ma się dobrze, czy też wymaga interwencji. Typowe wskaźniki efektywności procesu odnoszą się do kosztów, czasu, jakości i elastyczności.
Wskaźniki kosztowe to w kontekście BPM często spotykana klasa wskaźników efektywności. Wróćmy do naszego przykładowego procesu najmu sprzętu budowlanego. Jednym z możliwych wskaźników kosztowych tego procesu jest całkowity koszt całego wynajętego sprzętu przez BuildIT w danej jednostce czasu (na przykład w miesiącu). Kolejną szeroką i popularną klasą wskaźników są wskaźniki dotyczące czasu. Przykładem może być tutaj średni czas, jaki upływa od momentu złożenia przez inżyniera terenowego wniosku o wynajem sprzętu do momentu dostarczenia urządzenia na plac budowy. Ten wskaźnik jest zwykle nazywany czasem cyklu. Trzecią klasę popularnych wskaźników tworzą te odnoszące się do odsetka występujących błędów. Stopa błędu to odsetek przypadków, w których realizacja procesu kończy się rezultatem negatywnym. W przypadku procesu najmu sprzętu takim wskaźnikiem może być liczba urządzeń odesłanych z uwagi na to, że nie odpowiadały sformułowanym wymogom albo były wadliwe. Wskaźniki elastyczności pozwalają natomiast mierzyć, w jakim stopniu funkcjonalność procesu udaje się zachować w anormalnych lub zmiennych warunkach – na przykład gdy nagle inżynier stacjonarny odchodzi z pracy albo gdy bankrutuje dostawca.
Wyznaczenie wskaźników efektywności (oraz odpowiadających im celów) ma kluczowe znaczenie w każdym projekcie BPM. Zwykle jest ono uważane za element fazy identyfikacji procesu, ale zdarza się, że działania te są przesuwane na późniejsze fazy.
Ćwiczenie 1.3. 
Weźmy proces rekrutacji opisany w ćwiczeniu 1.1. Obierz perspektywę klienta i wskaż co najmniej dwa wskaźniki efektywności, które można przypisać temu procesowi.
Kiedy zespół BPM ustali już, z jakimi procesami ma do czynienia i jakich wskaźników efektywności należy użyć, w ramach następnej fazy musi szczegółowo dany proces biznesowy poznać i zrozumieć. Fazę tę nazywamy rozpoznaniem procesu ( process discovery). Zwykle jednym z efektów prac w tej fazie projektu jest jeden lub więcej modeli procesu w stanie bieżącym. Modele procesu w stanie bieżącym stanowią odzwierciedlenie tego, jak wykonywaną pracę postrzegają członkowie organizacji. Modele procesów mają usprawniać organizację między interesariuszami zaangażowanymi w projekt BPM, dlatego muszą być łatwe do zrozumienia. Co do zasady, można by stworzyć model procesu złożony z opisów tekstowych tego procesu, jak choćby w przykładzie 1.1. Oczywiście takie opisy tekstowe trudno się czyta i łatwo można je źle zinterpretować, ponieważ nie każdy posługuje się słowem pisanym w sposób jednoznaczny. Zdecydowanie łatwiej jest zrozumieć proces przedstawiony na diagramie – to dzisiaj powszechnie stosowana metoda modelowania procesów biznesowych. Jeżeli ponadto diagram zostanie sporządzony z wykorzystaniem języka modelowania zrozumiałego dla wszystkich interesariuszy, zminimalizowane zostanie ryzyko nieporozumień. Oczywiście nic nie stoi na przeszkodzie, aby takie diagramy uzupełniać o opis tekstowy. Analitycy dość często tworzą dokumentację procesów z wykorzystaniem diagramów i tekstu.
Istnieje wiele języków modelowania procesów biznesowych na diagramach. Pewnie jednym z najstarszych jest schemat blokowy. W najbardziej podstawowej formie schemat blokowy składa się z prostokątów, oznaczających działania oraz rombów oznaczających punkty decyzyjne. Abstrahując od konkretnych symboli, można sformułować ogólną zasadę, zgodnie z którą model procesu biznesowego składa się zwykle z dwóch rodzajów węzłów: węzłów działań i węzłów kontrolnych. Węzły działań opisują jednostki pracy wykonywanej przez ludzi lub oprogramowanie albo przez jednych i drugie. Węzły kontrolne opisują przepływ między działaniami. Chociaż nie wszystkie języki modelowania procesów to wspierają, to czasami występuje jeszcze trzeci ważny rodzaj węzłów, a mianowicie węzły zdarzeń. Węzeł zdarzenia informuje nas o tym, że w ramach procesu lub w jego otoczeniu coś może lub musi się zdarzyć – coś, co wymaga reakcji. Przykładem może być tutaj wiadomość od klienta z prośbą o anulowanie zamówienia. W modelach procesów mogą pojawiać się również inne rodzaje węzłów, ale najczęściej spotyka się trzy podstawowe rodzaje: węzły działań, węzły zdarzeń i węzły kontrolne.
Istnieje wiele rozszerzeń schematu blokowego, jak choćby ogólnoorganizacyjny schemat blokowy. W tym przypadku schemat blokowy jest dzielony na tzw. tory pływackie symbolizujące różne jednostki organizacyjne (czyli różne działy firmy). Jeżeli ktoś zna zunifikowany język programowania (UML, Unified Modeling Language), prawdopodobnie zetknął się już z diagramami czynności UML. Co do zasady, diagramy czynności UML to ogólnoorganizacyjne schematy blokowe. Stanowią one jednak rozszerzenie tej koncepcji, ponieważ zawierają symbole pozwalające ujmować między innymi dane, sygnały oraz równoległość zdarzeń. Kolejnym językiem modelowania procesów jest łańcuch procesu sterowanego zdarzeniami (EPC, Event-driven Process Chain). Język EPC wykazuje pewne podobieństwa do schematu blokowego, ale różni się od niego tym, że przyznaje priorytet zdarzeniom. Jeszcze inne języki modelowania procesów to diagramy przepływu danych oraz zintegrowana definicja metody opisywania procesów (IDEF3, Integrated DEFinition for Process Description Capture Method).
Nauka wszystkich tych języków modelowania stanowiłaby nie lada wyzwanie. Na szczęście dzisiaj występuje już powszechnie stosowany standard modelowania procesów, a konkretnie notacja i model procesu biznesowego (BPMN, Business Process Model and Notation). Najnowsza wersja tego standardu to BPMN 2.0.2. Po raz pierwszy standard ten został opublikowany w grudniu 2013 roku przez Object Management Group (OMG). Zgodnie z BPMN działania oznacza się za pomocą zaokrąglonych prostokątów. Węzły kontrolne (nazywane bramkami) oznacza się za pomocą rombów. Działania i węzły kontrolne są łączone liniami (nazywanymi przebiegiem procesu) wyznaczającymi kolejność realizacji kolejnych etapów procesu. Rysunek 1.6 przedstawia początkowy fragment procesu najmu sprzętu budowlanego – do momentu, w którym inżynier stacjonarny zatwierdza lub odrzuca wniosek o wynajem sprzętu. W tym modelu procesu widzimy dwa węzły decyzyjne. W pierwszym proces podąża jedną z dwóch dróg w zależności od tego, czy konkretne urządzenie jest dostępne. W drugim węźle wniosek o najem urządzenia jest akceptowany albo odrzucany. Model pokazuje również uczestników procesu, a konkretnie inżyniera terenowego, pracownika biurowego i inżyniera stacjonarnego. Każdy z nich został przedstawiony jako osobny tor pływacki, na który składają się działania podejmowane przez danego uczestnika.
Model procesu przedstawiony na rysunku 1.6 ma charakter minimalistyczny. W najlepszym razie może posłużyć do wyjaśnienia komuś z zewnątrz, co dzieje się w tym procesie. Żeby model procesu był przydatny, zwykle musi być znacznie bardziej uszczegółowiony. Jakie dodatkowe informacje powinien zawierać taki model? To zależy od tego, do czego ma on służyć. Niektóre modele procesów mają stanowić dokumentację dla nowych pracowników. W takim przypadku model może zostać wzbogacony o dodatkowe opisy tekstowe, które doprecyzują znaczenie poszczególnych działań i zdarzeń. W innych sytuacjach modele procesów tworzy się po to, aby możliwa była ich analiza ilościowa, na przykład mająca na celu obliczanie wskaźników efektywności. W tym przypadku potrzebne mogą się okazać dodatkowe informacje, na przykład o tym, ile czasu trwa średnio wykonanie danego zadania. Model pokazuje również uczestników procesu zaangażowanych w ten fragment tego procesu, czyli inżyniera terenowego, pracownika biurowego i inżyniera stacjonarnego. Na koniec wspomnimy, że niektóre modele procesów powstają po to, aby mogły zostać włączone do BPMS w celu koordynacji realizacji procesu (patrz podrozdział 1.3.3). W tym ostatnim przypadku model powinien zawierać szczegółowe informacje na temat danych wejściowych, efektów realizacji procesu oraz każdego ze składających się nań zadań.
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Rysunek 1.6. Model procesu początkowego fragmentu procesu najmu sprzętu budowlanego

Kiedy proces w stanie bieżącym będzie już dobrze znany, następnym krokiem jest wskazanie i analiza występujących w tym procesie problemów. Jednym z potencjalnych problemów w obrębie procesu wynajmu sprzętu przez BuildIT jest zbyt długi czas cyklu. Może się to przekładać na opóźnienia licznych zadań związanych z budową, a to może w efekcie przełożyć się na opóźnienie całego projektu budowlanego. W celu przeanalizowania tych problemów analityk musi zebrać informacje na temat czasu poświęcanego na każde zadanie w ramach procesu. Co więcej, analityk musi również zebrać informacje na temat tej części pracy, która jest w ramach procesu powtarzana. W tym przypadku chodzi o powtarzanie konkretnych zadań, ponieważ coś w obrębie procesu poszło nie tak. Wyobraźmy sobie, że pracownik biurowy odnajduje odpowiednie urządzenie w katalogu dostawcy, potem jednak dowiaduje się, że we wskazanym okresie to konkretne urządzenie nie jest dostępne. Być może będzie musiał zainteresować się alternatywnym urządzeniem od innego dostawcy. Pracownik biurowy poświęci cenny czas na przeglądanie katalogów i sprawdzanie u kolejnych dostawców, czy interesujące go urządzenie jest dostępne w interesującym go terminie. Aby ten problem przeanalizować, analityk musi najpierw ustalić, w jakim odsetku przypadków pracownik biurowy musi szukać alternatywnego urządzenia (czyli jak często powtarza pracę). Na podstawie tych informacji analityk może sięgnąć po różne techniki opisywane na kartach tej książki, aby wskazać przyczyny występowania długiego czasu cyklu.
Kolejnym potencjalnym problemem w obrębie procesu wynajmu sprzętu przez BuildIT jest to, że czasami na plac budowy dostarczane są nieodpowiednie urządzenia. Inżynier terenowy musi taki sprzęt odesłać, a to jeden z przykładów rezultatu negatywnego. Chcąc dokonać analizy tego problemu, analityk musi określić, jak często występuje tego typu rezultat. Następnie analityk musi stwierdzić, dlaczego te konkretne rezultaty negatywne występują, czyli co konkretnie idzie nie tak. Czasami taki rezultat negatywny wynika z nieporozumienia między inżynierem terenowym a pracownikiem biurowym, innym razem może wynikać z niepoprawnych danych (na przykład błędów w opisie zamawianego sprzętu) lub z błędu dostawcy. Identyfikując, klasyfikując i poznając główne przyczyny występowania rezultatów negatywnych, analityk może znaleźć sposoby ich eliminowania lub choćby minimalizowania. Identyfikacja i ocena problemów oraz możliwości udoskonalenia procesu jest nazywana fazą analizy procesu.
Stwierdzamy, że dwa omówione powyżej problemy są ściśle powiązane ze wskaźnikami efektywności. Pierwszy ze wspomnianych powyżej problemów jest powiązany z czasem cyklu i czasem oczekiwania, czyli typowymi wskaźnikami efektywności procesu. Drugi problem jest powiązany z odsetkiem przypadków odesłania sprzętu, czyli de facto stopą błędu, kolejnym typowym wskaźnikiem efektywności procesu. Ocena problemów występujących w procesie często idzie ramię w ramię z pomiarami bieżącego stanu procesu w kontekście wybranych wskaźników efektywności.
Ćwiczenie 1.4.
Wróć do przykładu rekrutacji na studia, omówionego w ćwiczeniu 1.1. Obierz perspektywę klienta i wskaż co najmniej dwa problemy, które mogą występować w tym procesie.
Kiedy problemy występujące w procesie zostaną poddane analizie i najlepiej wyrażone w ujęciu liczbowym, kolejnym etapem będzie identyfikacja i analiza potencjalnych rozwiązań. Tutaj analityk rozpatruje wiele różnych sposobów zajęcia się danym problemem. Analityk musi pamiętać, że zmiana dokonana w procesie w celu rozwiązania jednego z problemów może wywołać inne, nowe problemy. Na przykład: w celu przyspieszenia procesu wynajmu sprzętu ktoś mógłby pomyśleć o usunięciu zadania związanego z aprobowaniem wniosków przez inżyniera stacjonarnego. Gdyby zastosować rozwiązanie skrajne, zmiana ta mogłaby spowodować, że wynajęty sprzęt czasami nie będzie optymalny, ponieważ nie został wzięty pod uwagę punkt widzenia inżyniera stacjonarnego. Inżynier stacjonarny ma ogólny ogląd wszystkich projektów budowlanych i mógłby zaproponować inny, bardziej efektywny sposób zaspokojenia potrzeb sprzętowych w danym projekcie budowlanym.
Zmiana procesu wcale nie jest taka łatwa. Ludzie nawykli do pracy w określony sposób i często domyślnie opierają się zmianom. Poza tym, gdy zmiana oznacza konieczność modyfikacji systemów informatycznych leżących u podstaw tego procesu, zmiana ta może być kosztowna albo może wymagać zmian nie tylko w organizacji koordynującej proces, ale także w innych organizacjach. Na przykład: moglibyśmy wyeliminować konieczność powtarzania pracy w procesie wynajmu sprzętu budowlanego, gdyby dostawcy zapewnili internetowy interfejs umożliwiający pracownikom biurowym łatwe pozyskanie wszystkich niezbędnych urządzeń do wykonania danego zadania. Taka zmiana w procesie wymagałaby jednak, by dostawcy pozmieniali swoje systemy informatyczne pod kątem prezentowania firmie BuildIT aktualnej dostępności swoich urządzeń. Taka zmiana – przynajmniej częściowo – pozostaje poza kontrolą BuildIT. Zakładając, że dostawcy byliby w stanie dokonać tego typu zmian, jednym z bardziej radykalnych rozwiązań byłoby wyposażenie inżynierów terenowych w urządzenia mobilne, umożliwiające sprawdzanie katalogu urządzeń (z uwzględnieniem dostępności czasowej) w dowolnym momencie i z dowolnego miejsca. Dzięki temu pracownik biurowy nie musiałby być angażowany w ten proces na etapie poszukiwania sprzętu. Czy tak radykalna zmiana jest możliwa do wprowadzenia? Odpowiedź na to pytanie wymaga przeprowadzenia szczegółowej analizy kosztu zmiany procesu w taki sposób i porównania go z korzyściami płynącymi z tego rodzaju zmiany.
Ćwiczenie 1.5. 
Przypomnij sobie problemy w procesie rekrutacji studentów, zidentyfikowane w ramach ćwiczenia 1.4. Jakie potencjalne zmiany można by wprowadzić w tym procesie, żeby te problemy rozwiązać?
Dysponując znajomością problemów występujących w obrębie procesu oraz listą ich potencjalnych rozwiązań, analitycy mogą zaprojektować przeprojektowaną wersję tego procesu. Taki proces w stanie przyszłym stanowi główny rezultat fazy przeprojektowywania procesu. Należy tutaj koniecznie pamiętać, że analiza i przeprojektowywanie są ze sobą nierozerwalnie powiązane. Analityk może opracować wiele różnych możliwości przeprojektowania procesu. Każdą z nich należy przeanalizować, aby można było podjąć świadomą decyzję o wyborze preferowanej opcji.
Kiedy proces zostanie już przeprojektowany, należy przystąpić do wprowadzania koniecznych zmian w sposobie wykonywania pracy oraz w systemach IT organizacji, żeby proces przyszły został ostatecznie wdrożony. Ta faza nazywa się implementacją procesu. W przypadku procesu wynajmu sprzętu budowlanego w ramach fazy implementacji procesu można by uruchomić system informacji do odnotowywania i śledzenia wypożyczenia sprzętu, zamówień wynikających z zaaprobowanych wniosków oraz powiązanych z nimi faktur. Wdrożenie takiego systemu informacji nie ogranicza się do wdrożenia nowego systemu informatycznego (IT). Obejmowałoby ono również nakłonienie uczestników procesu do rozpoczęcia korzystania z nowego systemu oraz przeszkolenie ich pod kątem wykonywania pracy w rytm nowego procesu.
Ujmując rzecz bardziej ogólnie, implementacja procesu obejmuje dwa wzajemnie uzupełniające się aspekty: zarządzanie zmianą w organizacji oraz automatyzację procesu. Zarządzanie zmianą w organizacji to zestaw czynności, których podjęcie jest niezbędne do zmiany sposobu wykonywania pracy przez wszystkich uczestników zaangażowanych w proces. Do tych czynności zaliczamy:
• Wyjaśnianie uczestnikom procesu wprowadzanych zmian aż do momentu, w którym zrozumieją oni, jakie zmiany mają zostać wprowadzone i dlaczego będą one korzystne dla firmy.
• Opracowanie planu zarządzania zmianą, żeby interesariusze wiedzieli, kiedy zmiany wejdą w życie i jakie rozwiązania przejściowe zostaną wprowadzone w celu uporania się z problemami wynikającymi z przejścia między procesami.
• Szkolenie użytkowników w zakresie nowych sposobów wykonywania pracy oraz monitorowanie zmian w celu zapewnienia płynnego przejścia do procesu przyszłego.
Automatyzacja procesu obejmuje natomiast konfigurację lub wdrożenie systemu IT (albo rekonfigurację dotychczasowego systemu IT), mającego wspierać przyszły proces. Tenże system IT powinien wspierać uczestników procesu w wykonywaniu zadań składających się na ten proces. Może obejmować zatem przypisywanie zadań uczestnikom procesu, wspomaganie uczestników procesu w szeregowaniu zadań i dostarczaniu im informacji niezbędnych do wykonywania pracy, a także wykonywanie automatycznej kontroli krzyżowej i innych zautomatyzowanych zadań tam, gdzie to możliwe. Istnieje kilka sposobów na wdrożenie takiego systemu IT. W tej książce skupiamy się na konkretnym podejściu polegającym na rozszerzeniu modelu przyszłego procesu, opracowanego w ramach fazy przeprojektowywania procesu w celu umożliwienia jego realizacji w ramach BPMS.
Po jakimś czasie wdrożony proces biznesowy może wymagać modyfikacji, ponieważ przestanie spełniać formułowane wobec niego oczekiwania. Z tego względu konieczne jest monitorowanie procesu. Analitycy powinni uważnie przyglądać się danym gromadzonym w ramach monitorowania procesu, aby określić potrzebne modyfikacje. Tego typu czynności składają się na fazę monitorowania projektu. Brak ciągłego monitorowania i doskonalenia procesu skutkuje jego degradacją. Jak ujął to kiedyś Hammer: „Każdy dobry proces prędzej czy później staje się złym procesem”, o ile nie będzie nieustannie dostosowywany i ulepszany, aby nadążał za nieustannie zmieniającym się otoczeniem rozumianym jako potrzeby klientów, technologia i konkurencja. Właśnie dlatego cykl życia BPM należy rozpatrywać w kategoriach kręgu: rezultat fazy monitorowania to dane wejściowe dla faz rozpoznania, analizy i przeprojektowywania.
Podsumowując: BPM możemy rozpatrywać jako ciągły cykl obejmujący następujące fazy (patrz rysunek 1.7):
• Identyfikacja procesu. Ta faza to postawienie problemu biznesowego. Wskazuje się procesy mające powiązania z danym problemem, definiuje się te procesy oraz określa się wzajemne powiązania między nimi. Rezultatem identyfikacji procesu jest nowa lub zaktualizowana architektura procesu, czyli ogólne ujęcie procesów realizowanych w organizacji oraz ich zależności między nimi. Na podstawie tej architektury dokonuje się następnie wyboru tych procesów, którymi będziemy zarządzać w pozostałych fazach cyklu życia. Zwykle identyfikację procesu prowadzi się równolegle z identyfikowaniem wskaźników efektywności.
• Rozpoznanie procesu (nazywanie również modelowaniem procesu bieżącego). Na tym etapie dokumentuje się bieżący stan wszystkich interesujących nas procesów, zwykle w formie jednego lub kilku modeli procesu bieżącego.
• Analiza procesu. Tutaj identyfikuje się problemy występujące w obrębie bieżącego procesu, dokumentuje je, a jeżeli to możliwe, to również wyraża się je ilościowo z wykorzystaniem wskaźników efektywności. Rezultatem prac prowadzonych w tej fazie jest uporządkowany zbiór problemów. Są one szeregowane według ich potencjalnego wpływu na organizację oraz szacunkowego nakładu starań niezbędnych do ich rozwiązania.
• Przeprojektowywanie procesu (nazywane również doskonaleniem procesu). Celem w tej fazie jest identyfikacja zmian w procesie, które mogłyby pomóc w rozwiązaniu problemów wskazanych w poprzednim kroku i pozwoliłyby organizacji osiągnąć jej cele wynikowe. Pod tym kątem analizuje się różne możliwości zmian i porównuje się je pod względem ich wpływu na wybrane wskaźniki efektywności. Oznacza to, że przeprojektowywanie procesu oraz analiza procesu występują jakby wspólnie: wszystkie proponowane zmiany są poddawane analizie z wykorzystaniem technik analizy procesów. Ostatecznie zostaje wybrana najbardziej obiecująca opcja zmian, która jest następnie włączana w przeprojektowany proces. Rezultatem prac w tej fazie jest zwykle model procesu przyszłego.
• Implementacja procesu. W tej fazie przygotowuje się i podejmuje działania niezbędne do przejścia od procesu bieżącego do procesu przyszłego. Implementacja procesu obejmuje dwa aspekty: zarządzanie zmianą w organizacji oraz automatyzację. Zarządzanie zmianą w organizacji odnosi się do działań, których podjęcie jest niezbędne, aby zmienić sposób pracy wszystkich uczestników zaangażowanych w zmieniany proces. Automatyzacja procesu odnosi się do opracowania i wdrożenia systemów IT (ewentualnie zmodyfikowanych wersji dotychczasowych systemów IT), mających wspierać proces przyszły. Zarządzanie zmianą w organizacji opiszemy bardzo pobieżnie, ponieważ jest to odrębna dziedzina wiedzy.
• Monitorowanie procesu. Kiedy przeprojektowany proces zostanie już uruchomiony, zbierane i analizowane są te dane, które pozwalają stwierdzić, jak dobrze spisuje się nowy proces na tle wskaźników efektywności oraz celów wynikowych. Wąskie gardła, powtarzające się błędy albo odstępstwa od pożądanych zachowań są wychwytywane, a następnie podejmowane są działania korygujące. Wtedy mogą pojawiać się nowe problemy, w tym samym albo w innych procesach, a to oznacza konieczność nieustannego powtarzania całego cyklu.
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Rysunek 1.7. Cykl życia BPM
Cyk życia BPM pomaga nam również zrozumieć rolę technologii w BPM. Technologia, ze szczególnym uwzględnieniem technologii informatycznych (IT), to jedno z najważniejszych narzędzi doskonalenia procesów biznesowych. Nic zatem dziwnego, że w projektach BPM istotną rolę odgrywają często specjaliści ds. IT, na przykład inżynierowie systemów. Jeżeli jednak celem projektu jest uzyskanie maksymalnej efektywności, inżynierowie systemu muszą być świadomi, że technologia to tylko jedno z kilku narzędzi zarządzania procesami i ich realizacji. Inżynierowie systemów muszą współpracować z analitykami procesów, aby zrozumieć, jakie problemy nękają dany proces oraz w jaki sposób najlepiej będzie je rozwiązać – czy to z wykorzystaniem automatyzacji, czy innymi środkami. Bill Gates powiedział kiedyś: „Podstawowa zasada dotycząca dowolnej technologii wykorzystywanej w realiach biznesowych głosi, że automatyzacja zastosowana w odniesieniu do efektywnych działań dodatkowo wzmoże ich efektywność. Druga zasada głosi natomiast, że automatyzacja zastosowana w odniesieniu do nieefektywnych działań tylko dodatkowo wzmoże tę nieefektywność”. Oznacza to, że nauka projektowania i doskonalenia procesów – a nie tylko budowy systemów IT umożliwiających automatyzację wąskiego wycinka procesu biznesowego – to podstawowa umiejętność, którą powinien posiadać każdy informatyk. Absolwenci studiów biznesowych powinni natomiast rozumieć, w jaki sposób technologia, a w szczególności IT, może wspomagać optymalizację realizacji procesów biznesowych. Ta książka podejmuje próbę połączenia tych dwóch punktów widzenia przez zaproponowanie zintegrowanego, całościowego podejścia do cyklu życia BPM.
Uzupełniający punkt widzenia na cykl życia BPM przedstawiamy w ramce „Interesariusze w cyklu życia BPM”. Ramka ta zawiera podstawowe informacje na temat ról w przedsiębiorstwach, które są bezpośrednio lub pośrednio zaangażowane w projekty BPM[5]. Lista ról przedstawionych w poniższej ramce dobitnie pokazuje, że BPM jest dziedziną o charakterze interdyscyplinarnym. Typowa inicjatywa BPM angażuje menedżerów z różnych szczebli organizacji, pracowników administracyjnych i terenowych (w ramce nazwanych uczestnikami procesu), analityków biznesowych i analityków systemów, a także zespoły IT. W niniejszej książce staramy się przedstawiać zrównoważony ogląd technik wywodzących się z zarządzania oraz z IT.
Interesariusze w cyklu życia BPM

Wielu interesariuszy angażuje się w procesy biznesowe na jakimś etapie ich cyklu życia [93]. Wśród nich wyróżniamy następujące osoby i grupy:

• Kadra menedżerska. W zależności od tego, jak zorganizowane jest kierownictwo danej firmy, możemy się spodziewać następujących ról: dyrektor generalny, odpowiedzialny za ogólny sukces biznesowy firmy; dyrektor ds. operacyjnych, odpowiedzialny za organizację działalności operacyjnej, a także za efektywność procesów, jeżeli w danej firmie nie ma dedykowanego menedżera odpowiedzialnego za ten obszar, dyrektor ds. procesów [78], dyrektor ds. procesów i innowacji. Dyrektor ds. informacji odpowiada za wydajne i skuteczne funkcjonowanie architektury systemu informacyjnego. W niektórych organizacjach projekty sprowadzające się do przeprojektowywania procesów są inicjowane i prowadzone właśnie przez dyrektora ds. informacji. Dyrektor ds. finansowych odpowiada za ogólną kondycję finansową firmy. Może być również odpowiedzialny za wybrane procesy biznesowe, które mają bezpośredni wpływ na wyniki finansowe organizacji. Menedżerem zainteresowanym cyklem życia procesów biznesowych jest również dyrektor ds. zarządzania zasobami ludzkimi (HR). Dyrektor ds. HR odgrywa kluczową rolę w realizacji procesów obejmujących dużą liczbę uczestników. Ogólnie rzecz ujmując, kadra kierownicza nadzoruje wszystkie procesy biznesowe, inicjuje przedsięwzięcia w zakresie przeprojektowywania tych procesów, a także zapewnia zasoby oraz wyznacza kierunek strategiczny interesariuszom zaangażowanym we wszystkie fazy cyklu życia BPM.

• Właściciele procesu. Właściciel procesu odpowiada za wydajne i skuteczne funkcjonowanie podległego mu procesu. Jak wyjaśnialiśmy już przy okazji rysunku 1.5, właściciel procesu jest odpowiedzialny z jednej strony za planowanie i organizację, z drugiej strony natomiast za monitorowanie procesu. Jeśli chodzi o aspekt planowania i organizacji, właściciel procesu odpowiada za definiowanie wskaźników efektywności oraz celów wynikowych, a także za inicjowanie i prowadzenie projektów doskonalenia podległego mu procesu. Właściciel procesu odpowiada również za zapewnienie zasobów niezbędnych do sprawnego, codziennego funkcjonowania procesu. Jeśli chodzi o monitorowanie, właściciel procesu odpowiada za osiąganie celów wynikowych podległego mu procesu. Właściciele procesu formułują także wytyczne dla uczestników procesu w zakresie postępowania z wyjątkami i błędami występującymi w ramach funkcjonowania procesu. Tym samym właściciel procesu bierze udział w modelowaniu, analizie, przeprojektowywaniu, implementacji oraz monitorowaniu procesu. Warto podkreślić, że ta sama osoba może być właścicielem większej liczby procesów. Na przykład w małej firmie jeden menedżer może odpowiadać za proces zamówienie–zapłata oraz za proces posprzedażowej obsługi  klienta.

• Uczestnicy procesu. Uczestnicy procesu to aktorzy osobowi, którzy na co dzień podejmują działania związane z funkcjonowaniem procesu biznesowego. Wykonują rutynową pracę zgodną z normami i wytycznymi obowiązującymi w firmie. Uczestnicy procesu podlegają koordynacji przez właściciela procesu, który odpowiada za nierutynowe aspekty procesu. Uczestnicy procesu pełnią również funkcję ekspertów w konkretnych dziedzinach w fazach rozpoznania procesu oraz analizy procesu. Wspierają działania związane z przeprojektowywaniem oraz implementacją.

• Analitycy procesu. Analityk procesu przeprowadza identyfikację procesu, jego rozpoznanie (ze szczególnym uwzględnieniem modelowania) i analizę, podejmuje też działania związane z przeprojektowywaniem procesu. Koordynuje implementację procesu i jego monitorowanie. Podlega kierownictwu oraz właścicielowi procesu, wchodzi w interakcje z uczestnikami procesu. Zwykle ma jeden z dwóch rodzajów doświadczenia zawodowego. Analityk procesu zajmujący się wymaganiami organizacyjnymi, efektywnością oraz zarządzaniem zmiany ma zwykle przygotowanie biznesowe, natomiast analityk zajmujący się automatyzacją procesu jest najczęściej informatykiem.

• Metodolog procesu. Metodolog procesu służy wiedzą ekspercką i radą analitykowi procesu. Pomaga mu wybierać metody, techniki i narzędzia IT odpowiednie dla poszczególnych faz cyklu życia BPM. Metodolog procesu koordynuje również szkolenia techniczne analityków procesu w zakresie wiedzy na temat BPM. Zwykle metodologów procesu spotyka się tylko w dużych projektach BPM.

• Inżynierowie systemów. Inżynierowie systemów uczestniczą w przeprojektowywaniu procesów oraz ich implementacji. Współpracują z analitykami procesu w celu zdefiniowania wymagań systemowych. Następnie przekładają te wymagania na projekt systemu, a potem odpowiadają za wdrożenie, testy oraz uruchomienie tego systemu. Inżynierowie systemów pozostają również w kontakcie z właścicielem procesu oraz jego uczestnikami, aby mieć pewność, że opracowany przez nich system odpowiednio wspiera ludzi w codziennej pracy. Implementacja, testy i uruchomienie systemu są zlecane firmie zewnętrznej, a wówczas zespół inżynierii systemów będzie co najmniej częściowo składał się z osób spoza organizacji.

• Grupa BPM (nazywana również Centrum Doskonałości BPM). Duże organizacje, podejmujące działania w zakresie BPM już od wielu lat, posiadają ogrom cennej wiedzy na temat planowania i realizacji projektów BPM, dysponują również obszerną dokumentacją z tego typu prac. Grupa BPM odpowiada za zachowanie tej wiedzy i dokumentacji oraz zapewnienie, aby były one wykorzystywane do osiągania celów strategicznych organizacji. Grupa BPM odpowiada w szczególności za utrzymanie architektury procesu, szeregowanie inicjatyw przeprojektowywania procesów, wspieranie właścicieli procesów oraz analityków procesu, a także zadbanie, aby dokumentacja była prowadzona w sposób spójny i systemy monitorowania procesów działały właściwie. Innymi słowy, grupa BPM odpowiada za utrzymanie kultury BPM oraz uzgadnianie działań związanych z BPM z celami strategicznymi organizacji. Nie we wszystkich organizacjach działa wydzielona grupa BPM. Grupy BPM spotyka się najczęściej w dużych organizacjach z co najmniej kilkuletnim doświadczeniem w BPM.


Cykl życia BPM obejmuje gamę metod i narzędzi służących identyfikacji procesów i zarządzaniu konkretnymi procesami. Te metody i narzędzia są ważne, ale sukces BPM w organizacji zależy również od wielu innych czynników. Jak wspominaliśmy już w ramce „Interesariusze w cyklu życia BPM”, należy koniecznie dopilnować, aby projekty BPM były uzgodnione z celami strategicznymi organizacji (uzgodnienie strategiczne). Ważne jest również, aby jasno i wyraźnie zdefiniować role i zakres obowiązków w ramach projektu BPM, podobnie jak odpowiednie procesy decyzyjne. Należy zastosować również systemy pomiarów, wytyczne i konwencje, które pozwolą zagwarantować, że projekty BPM są realizowane w konsekwentny sposób (zarządzanie). Ważne jest również, aby uczestnicy procesu byli zaangażowani w projekty BPM i informowani o tych inicjatywach BPM, które oddziałują na ich procesy. Równie ważne jest, aby menedżerowie i analitycy zaangażowani w te inicjatywy dysponowali niezbędnymi kompetencjami. Istotne jest również ukształtowanie takiej kultury organizacyjnej, która będzie otwarta na zmiany procesów oraz myślenie procesowe. Innymi słowy, ludzie i kultura organizacji mają niebagatelne znaczenie dla sukcesu działań związanych z BPM. Jeżeli działania podejmowane w ramach BPM mają być skuteczne i trwałe, organizacja musi traktować BPM jako jedną ze swoich najważniejszych funkcji, na tym samym poziomie jak funkcje zarządzania ryzykiem czy zarządzania wynikami.
W pozostałej części książki zajmiemy się szczegółowo kolejnymi fazami cyklu życia BPM. Rozdział 2 opisuje fazę identyfikacji procesu. Rozdziały 3 i 4 stanowią wprowadzenie do modelowania procesów, czyli punkt wyjścia dla dalszych faz w cyklu życia BPM. Rozdział 5 jest poświęcony fazie rozpoznania procesu. Rozdziały 6 i 7 opisują różne techniki analizowania procesu. Podzieliliśmy je na techniki jakościowe (rozdział 6) oraz ilościowe (rozdział 7). Techniki ilościowe odnoszą się do wskaźników efektywności, natomiast techniki jakościowe wymagają dokonania subiektywnej oceny sytuacji, na przykład w związku z koniecznością uszeregowania zadań lub problemów według subiektywnych kryteriów. W rozdziale 8 przedstawimy metody przeprojektowywania procesów. Rozdziały 9 i 10 zostały poświęcone fazie implementacji procesu. W rozdziale 9 wprowadzamy różne rodzaje PAIS, natomiast w rozdziale 10 pokazujemy, w jaki sposób wykorzystać model procesu jako wyznacznik implementacji jednego konkretnego rodzaju PAIS, a mianowicie BPMS. Rozdział 11 wprowadza szeroki zakres technik monitorowania procesów, tym samym zamykając cykl życia BPM. W rozdziale 12 zajmujemy się kwestią utrwalania sukcesów inicjatyw BPM przez traktowanie BPM jako funkcji równorzędnej innym funkcjom organizacyjnym oraz przez ocenę tej funkcji z wykorzystaniem modelu dojrzałości.
1.5. Podsumowanie
W tym rozdziale chcieliśmy przekazać, że proces to zbiór zdarzeń, działań i decyzji, które wspólnie prowadzą do uzyskania określonego rezultatu generującego wartość dla klientów organizacji. Procesy występują we wszystkich organizacjach. Znajomość tych procesów i zarządzanie nimi pod kątem konsekwentnego generowania wartości to kluczowy składnik efektywności i konkurencyjności organizacji.
Gdyby chcieć ująć BPM w maksymalnym skrócie, należałoby stwierdzić, że jest to dziedzina złożona z reguł, metod i narzędzi służących do identyfikowania, analizowania, przeprojektowywania, wdrażania i monitorowania procesów biznesowych. Modele procesu oraz wskaźniki efektywności stanowią fundament zarządzania procesami. To na tych dwóch czynnikach opiera się cała dziedzina wiedzy oraz praktyka BPM. Powyższa definicja obejmuje główne fazy cyklu życia BPM oraz różne dyscypliny pokrewne, takie jak lean, Six Sigma czy Total Quality Management. Celem tego rozdziału było przedstawienie w skrócie opisu działań oraz interesariuszy charakterystycznych dla poszczególnych faz cyklu życia BPM. Pozostała część książki ma na celu naświetlić liczne reguły i metody stosowane w poszczególnych fazach.
1.6. Rozwiązania ćwiczeń
Rozwiązanie 1.1
1. Pracownik odpowiedzialny za proces rekrutacji, kandydat, agencja nostryfikacji dyplomów, komisja uczelniana. Za osobnego aktora w tym procesie można również uznać biuro ds. rekrutacji, rozumiane jako jednostka organizacyjna.
2. Kandydat.
3. Za wartość zapewnianą kandydatowi można uznać ocenę jego wniosku oraz późniejszą decyzję o jego przyjęciu lub odrzuceniu. W tym przypadku proces generuje wartość bez względu na to, czy kandydat zostanie przyjęty czy nie, oczywiście pod warunkiem, że jego wniosek zostanie poprawnie przetworzony. Można jednak argumentować również, że proces generuje wartość dla kandydata tylko wówczas, gdy zostanie on na studia przyjęty. Możliwe jest skuteczne uzasadnienie obu tych punktów widzenia.
4. Odrzucenie kandydata z uwagi na niekompletną dokumentację; odrzucenie kandydata z uwagi na wyniki testu z języka angielskiego; odrzucenie kandydata z uwagi na wynik oceny dokonanej przez agencję nostryfikacji dyplomów; odrzucenie kandydata na mocy decyzji komisji rekrutacyjnej; przyjęcie kandydata. Bardziej szczegółowa analiza umożliwiłaby zdefiniowanie jeszcze innych możliwych rezultatów, takich jak „wycofanie wniosku przez kandydata” czy „warunkowe przyjęcie kandydata z obowiązkiem uzupełnienia dokumentacji”. Opis tego procesu nie jest jednak dość szczegółowy, abyśmy byli w stanie określić, czy dwa ostatnie rezultaty są możliwe.
Rozwiązanie 1.2
1. Jednostka, w której występuje potrzeba zakupu, dział zaopatrzenia, dostawca, magazyn, dział regulowania zobowiązań.
2. Jednostka, w której występuje potrzeba zakupu.
3. Wartością generowaną przez ten proces dla działu zaopatrzenia jest punktualne, precyzyjne i efektywne kosztowo dostarczenie konkretnego produktu lub usługi. W tym przypadku proces generuje wartość, jeżeli potrzeba zakupu zostanie zaspokojona w postaci szybkiej, rzetelnej i efektywnej kosztowo dostawy produktu lub usługi, której towarzyszyć będzie punktualna i rzetelna płatność.
4. Dostawa produktów może zostać przyjęta, jeżeli jest zgodna z zamówieniem i prowadzi do dokonania właściwej płatności, może też zostać odrzucona, jeżeli dostarczone zostaną niewłaściwe produkty lub w niewłaściwej ilości.
Rozwiązanie 1.3. Potencjalne wskaźniki to:
1. Średni czas upływający od przyjęcia wniosku do jego przyjęcia lub odrzucenia (czas cyklu). Jeżeli uniwersytet określi termin przekazania informacji o przyjęciu lub odrzuceniu kandydata, alternatywnym wskaźnikiem mógłby być odsetek przypadków, w których termin ten został utrzymany.
2. Odsetek wniosków odrzuconych z uwagi na niekompletną dokumentację. Moglibyśmy opracować dwa warianty tego wskaźnika: wskaźnik uwzględniający wszystkie przypadki odrzucenia niekompletnych wniosków już na wstępie, a także wskaźnik wniosków odrzuconych dlatego, że kandydat nie uzupełnił w terminie brakujących dokumentów, na przykład dlatego, że termin uzupełnienia wniosku minął, zanim kandydat zdążył zebrać wymagane dokumenty.
3. Odsetek wniosków odrzuconych z powodu przeterminowanych lub zbyt słabych wyników testu z języka angielskiego.
4. Odsetek wniosków odrzuconych z powodu braku nostryfikacji dyplomu.
5. Odsetek wniosków przyjętych.
Warto podkreślić, że koszt ponoszony przez uniwersytet w przeliczeniu na jedno podanie nie jest wskaźnikiem istotnym z punktu widzenia kandydata, może być natomiast ważny dla uczelni.
Rozwiązanie 1.4. Potencjalne problemy to:
1. Długi czas realizacji.
2. Utrudnienia związane z gromadzeniem i przedkładaniem wszystkich niezbędnych dokumentów.
3. Potencjalnie: błędy w przetwarzaniu wniosku z powodu przekazywania dokumentacji papierowej między uczestnikami procesu.
Rozwiązanie 1.5. W celu skrócenia czasu cyklu oraz liczby błędów w przetwarzaniu wniosków, wnioski te mogłyby być przekazywane między biurem ds. rekrutacji i komisją rekrutacyjną w formie elektronicznej. W celu ograniczenia czynności niezbędnych do złożenia wniosku mogłyby one być oceniane dwuetapowo. Na pierwszym etapie byłyby oceniane wyłącznie dokumenty złożone elektronicznie (na przykład zeskanowane kopie dokumentów). Poświadczone, fizyczne kopie dokumentów składaliby tylko ci kandydaci, którzy zostali zaakceptowani przez komisję rekrutacyjną. Przesyłaliby je pocztą, aby mogła się nimi zająć agencja ds. nostryfikacji dyplomów.
1.7. Ćwiczenia dodatkowe
Ćwiczenie 1.6. 
Rozpatrz poniższy proces realizowany w aptece.
Klienci zostawiają recepty albo przy ladzie, do której podjeżdża się samochodem, albo przy tradycyjnej ladzie w aptece. Klient może poprosić o natychmiastową realizację recepty. W takim przypadku musi poczekać od 15 do 60 minut, w zależności od tego, na ile obłożeni pracą są pracownicy apteki. Większość klientów nie chce czekać tak długo, dlatego wolą określić późniejszą porę, o której tego samego dnia odbiorą gotowe leki. Zazwyczaj klienci zostawiają recepty rano, po drodze do pracy (albo w porze lunchu), a lekarstwa odbierają po pracy, czyli najczęściej między godziną 17 a 18. Gdy klient zjawia się z receptą, technik farmaceutyczny prosi go o określnie pory odbioru, po czym umieszcza receptę w pojemniku oznaczonym godziną o jeden wcześniejszą od wskazanej godziny odbioru. Jeżeli klient prosi, by jego leki były gotowe od odbioru na przykład o godzinie 17, technik umieści receptę w pojemniku oznaczonym godziną 16 (każdej godzinie dnia jest przypisany odrębny pojemnik).
Co godzina któryś z techników farmaceutycznych bierze recepty do zrealizowania w najbliższej godzinie. Następnie wprowadza dane z tych recept (dane lekarza, dane pacjenta, nazwę leku itd.) do systemu komputerowego apteki. Gdy recepta zostanie wprowadzona, system wykonuje automatyczną kontrolę nazywaną Drug Utilization Review (DUR), czyli praktyczną analizę farmaceutyczną. Celem tej kontroli jest sprawdzenie, czy recepta zawiera leki potencjalnie niedopasowane z innymi lekami wydanymi wcześniej temu samemu klientowi albo leki nieodpowiednie dla danego klienta zgodnie z jego danymi przechowywanymi w systemie (na przykład jego wiekiem).
Ewentualne sygnały ostrzegawcze wynikające z tej automatycznej kontroli podlegają ocenie farmaceuty, który przeprowadza bardziej szczegółową kontrolę. Zdarza się, że farmaceuta kontaktuje się telefonicznie z lekarzem i potwierdza treść recepty.
Po zakończeniu kontroli DUR system wykonuje sprawdzenie ubezpieczenia klienta i sprawdza, czy polisa ubezpieczeniowa pokrywa całość kosztu leków czy tylko jakąś część tego kosztu. W tym drugim przypadku drugą część klient pokrywa sam (ten system nazywa się współpłaceniem). Reguły określające udział firmy ubezpieczeniowej i udział klienta w koszcie lekarstw są bardzo skomplikowane. Każda firma ubezpieczeniowa stosuje własne reguły wyliczania tych proporcji. Zdarza się, że firma w ogóle nie finansuje danego leku, finansuje natomiast jego zamiennik. W takich przypadkach farmaceuta kontaktuje się zwykle z lekarzem, a potencjalnie również z pacjentem, i ustala, czy może dokonać zamiany leków. Kiedy recepta przejdzie kontrolę ubezpieczeniową, jest przypisywana technikowi farmaceutycznemu, który zdejmuje odpowiednie leki z półek i umieszczę je w torebce, do której przepięta jest recepta. Kiedy technik zrealizuje receptę, przekazuje torebkę farmaceucie, który sprawdza, czy znalazły się w niej właściwe leki. Po tej kontroli jakości farmaceuta zamyka szczelnie torebkę i umieszcza ją w punkcie odbioru. Kiedy klient przyjeżdża po swoje leki, technik mu je podaje i prosi o uregulowanie płatności, jeżeli lekarstwa nie są w pełni finansowane przez firmę ubezpieczeniową klienta.
 
W kontekście powyższego procesu odpowiedz na następujące pytania:
1. Z jakiego rodzaju procesem mamy tu do czynienia: zamówienie–zapłata, zaopatrzenie–płatność, wniosek–aprobata czy problem–rozwiązanie?
2. Kim są aktorzy w tym procesie?
3. Kim są klienci?
4. Jakie zadania występują w tym procesie?
5. Jaką wartość generuje ten proces dla swoich klientów?
6. Jakie są potencjalne rezultaty tego procesu?
7. Jakie wskaźniki efektywności można przypisać temu procesowi? Odpowiedz z perspektywy klienta.
8. Jakie potencjalne problemy mogą występować w tym procesie? Jakie informacje musiałbyś pozyskać, aby poddać te problemy analizie?
9. Jakie zmiany można by wprowadzić w tym procesie, które umożliwiłyby rozwiązanie tych problemów?
Źródło: To ćwiczenie jest inspirowane źródłem [106].
Ćwiczenie 1.7.
Rozpatrz poniższy proces realizowany w firmie z lat 90. XX wieku zatrudniającej 800 osób.
Niemal wszyscy pracownicy firmy mogą zainicjować procesu zakupu wewnętrznego, wypełniając odpowiedni formularz. Takie zamówienie zawiera informacje o zamawianych dobrach, ich ilości, pożądanym terminie dostawy oraz przybliżonym koszcie. Pracownik firmy może również wskazać konkretnego dostawcę. Pracownicy kontaktują się często z dostawcami i zbierają oferty, ponieważ w ten sposób pozyskują potrzebne im informacje. Uzupełnienie całego formularza trwa czasem kilka dni, ponieważ pracownicy mogą nie dysponować od razu wszystkimi potrzebnymi informacjami. Do zamówienia dołączana konkretna oferta, a gotowe zamówienie jest sygnowane przez dwóch przełożonych pracownika. Jeden przełożony akceptuje zamówienie od strony finansowej, drugi od strony niezbędności zakupu i jego zgodności z polityką zaopatrzeniową firmy (jeżeli na przykład kupowane jest jakieś oprogramowanie, przełożony poświadcza, że jest ono zgodne ze stosowanym w firmie środowiskiem informatycznym). Zebranie podpisów dwóch przełożonych zabiera przeciętnie pięć dni. W sprawach pilnych pracownik może osobiście dostarczyć wypełniony formularz, w przeciwnym razie jest on przekazywany pocztą wewnętrzną. Odrzucony wniosek o zamówienie wraca do pracownika. Czasami pracownik wprowadza do wniosku drobne modyfikacje i składa go jeszcze raz.
Kiedy wniosek o zamówienie zostanie zatwierdzony, wraca do pracownika inicjującego. Pracownik przekierowuje następnie ten wniosek do działu zaopatrzenia. Pracownicy często robią sobie kopię tego wniosku, na wypadek gdyby formularz gdzieś zaginął. Dział zaopatrzenia kontroluje kompletność wniosku, a w razie stwierdzenia braków zwraca go pracownikowi.
Następnie dział zaopatrzenia wprowadza wniosek do firmowego systemu zarządzania przedsiębiorstwem. Jeżeli pracownik nie wskazał żadnych dostawców, ktoś z działu zaopatrzenia wybiera dostawcę na podstawie ofert dołączonych do wniosku albo dobiera go z listy zatwierdzonych dostawców, dostępnej w systemie zarządzania przedsiębiorstwem (nazywanej również główną listą dostawców).
Zdarza się, że oferta dołączona do zamówienia przestanie obowiązywać. W takim przypadku dany dostawca jest proszony o nową ofertę albo nie jest on wprowadzany do systemu zarządzania przedsiębiorstwem. Wówczas dział zaopatrzenia daje pierwszeństwo innym dostawcom, obecnym już w tym systemie. Jeżeli tacy dostawcy nie są dostępni albo jeżeli zarejestrowani dostawcy oczekują wyższej ceny niż cena w dołączonej ofercie, dział zaopatrzenia może dodać nowego dostawcę do systemu.
Gdy dostawca zostanie już wybrany, system zarządzania przedsiębiorstwem automatycznie generuje zamówienie. Jest ono wysyłane do dostawcy faksem, a kopia zamówienia jest wysyłana do biura regulowania zobowiązań. Biuro to jest częścią działu finansowego i korzysta z oprogramowania rachunkowego, które nie jest zintegrowane z systemem zarządzania przedsiębiorstwem, w którym przechowuje się zamówienia. 
Zamówione dobra są zawsze dostarczane do działu przyjmowania produktów i usług. Gdy dobra te dotrą, pracownik tego działu wybiera odpowiednie zamówienie w systemie zarządzania przedsiębiorstwem. Sprawdza ilość i jakość, a następnie na tej podstawie tworzy dokument nazywany formularzem przyjęcia dóbr. Następnie dobra te są przekierowywane do pracownika, który zapoczątkował cały proces zakupu. Wydruk formularza przyjęcia dóbr jest wysyłany do biura regulowania zobowiązań. Jeżeli z dobrami jest coś nie tak, są one odsyłane do dostawcy, a stosowna informacja jest wysyłana do działu zaopatrzenia oraz do biura regulowania zobowiązań.
Ostatecznie dostawca wysyła fakturę do biura regulowania zobowiązań. Pracownik tego biura porównuje fakturę z formularzem przyjęcia dóbr oraz z zamówieniem. To zadanie jest nazywane zestawianiem trójstronnym. Zestawianie trójstronne jest czasochłonne, ponieważ pracownik biura musi uważnie przeanalizować wszelkie rozbieżności. Proces realizacji płatności trwa tak długo, że firma często nie mieści się w terminie wskazanym na fakturze i musi płacić karne odsetki.
Na koniec pracownik biura uruchamia przelew i wysyła dostawcy zawiadomienie o wykonaniu płatności. Niektórzy dostawcy wskazują na fakturze numer rachunku, na który należy dokonać płatności. Zdarza się, że numer rachunku bankowego oraz nazwa dostawcy wskazane na fakturze różnią się od tych przechowywanych w bazie danych dostawców. Czasami dokonane płatności wracają, a wówczas firma kontaktuje się z dostawcą telefonicznie, e-mailowo lub pocztą. Po otrzymaniu nowych danych do przelewu tenże przelew jest ponawiany. Jeżeli problem nadal nie jest rozwiązany, biuro regulowania zobowiązań musi raz jeszcze skontaktować się z dostawcą, by wskazać przyczynę powrotu przelewanych środków.
1. Z jakiego rodzaju procesem mamy tu do czynienia: zamówienie–zapłata, zaopatrzenie–płatność, wniosek–aprobata czy problem–rozwiązanie?
2. Kim są aktorzy w tym procesie? Kim są klienci?
3. Jakie zadania występują w tym procesie?
4. Jaką wartość generuje ten proces dla swoich klientów?
5. Jakie są potencjalne rezultaty tego procesu?
6. Jakie wskaźniki efektywności można przypisać temu procesowi? Odpowiedz z perspektywy klienta.
7. Jakie potencjalne problemy mogą występować w tym procesie? Jakie informacje musiałbyś pozyskać, aby poddać te problemy analizie?
8. Jakie zmiany można by wprowadzić w tym procesie, które umożliwiłyby rozwiązanie tych problemów?
Źródło: To ćwiczenie jest inspirowane podobnym ćwiczeniem, opracowanym przez Michaela Rosemanna z Queensland University of Technology.
Ćwiczenie 1.8. 
Rozpatrz fazy cyklu życia BPM. Których z nich brakuje w projekcie przeprojektowywania procesu biznesowego?
1.8. Dalsza lektura
Jednym z pionierów myślenia procesowego jako podejścia to naprawiania słabych punktów czysto funkcjonalnych organizacji jest Rummler. Jego dorobek związany z myśleniem procesowym został spopularyzowany w książce, której współautorem jest Brache: Improving Performance: How to Manage the White Space on the Organizational Chart [153]. Dwie dekad później Rummler i Ramias [154] opublikowali artykuł, w którym streścili opracowaną przez Rummlera metodę porządkowania organizacji wokół procesów.
Hammer [59] i Davenport, Short [31] to dwa kluczowe artykuły popularyzujące myślenie procesowe jako koncepcję związaną z zarządzaniem, co omawialiśmy właśnie w tym rozdziale. Rummler pisze szeroko o porządkowaniu organizacji wokół procesów. Hammer oraz Davenport i Short koncentrują się na przeprojektowywaniu pojedynczych procesów w celu poprawy ich funkcjonowania.
Harmon oferuje nam w swojej książce [65] kompleksowe i skonsolidowane ujęcie BPM z punktu widzenia zarządzania przedsiębiorstwem. Harmon opisuje w swojej książce metodę BPTrends. Harmon jest również redaktorem newslettera BPTrends oraz szefem portalu[6], w którym znaleźć można liczne artykuły i inne materiały poświęcone BPM. Zarządzanie procesami biznesowymi zostało dobrze omówione także w książkach: Becker et al. [17]; Roseman, vom Brocke [186, 187].
Jak wspominaliśmy w tym rozdziale, BPM jest powiązane z kilkoma innymi dziedzinami, w tym z TQM i Six Sigma. Zależności między BPM a TQM zostały opisane w: Elzinga et al. [43], natomiast zastosowanie technik Six Sigma w ramach BPM zostało omówione w: Harmon [65, rozdział 12]; Laguna, Marklund [85, rozdział 12]; Conger [28].


ROZDZIAŁ 2

Identyfikacja procesu

Rzeczy najważniejsze nigdy nie powinny znajdować się na łasce tych najmniej ważnych.
Johann Wolfgang von Goethe (1749−1832)
Identyfikacja procesu odnosi się do tych działań związanych z zarządzaniem, których celem jest systematyczne definiowanie zestawu procesów biznesowych oraz określanie jasnych kryteriów wyboru procesów wymagających usprawnienia. Efektem identyfikacji procesu jest architektura procesów, czyli procesy i łączące je współzależności. Tak rozumiana architektura stanowi punkt wyjścia do definiowania priorytetów oraz zakresu modelowania procesów, jak również inicjatyw ich przeprojektowywania.
W tym rozdziale zaczniemy od omówienia kontekstu identyfikacji procesu. Następnie przedstawimy metodę identyfikowania procesów, opartą na dwóch krokach: definiowaniu architektury procesów oraz wyborze procesu. Pierwszy krok sprowadza się do wymienienia wszystkich głównych procesów oraz opisania ich ogólnej architektury. W ramach drugiego kroku będziemy określać właściwe kryteria definiowania priorytetów dla tychże procesów z wykorzystaniem metody portfela.
2.1. Kontekst identyfikacji procesu
W celu zrozumienia, jak ważna jest identyfikacja procesu, musimy przyjrzeć się strategicznemu kontekstowi całej organizacji. Niewiele organizacji dysponuje zasobami wystarczającymi do tego, aby przeprowadzić szczegółowe modelowanie wszystkich swoich procesów, każdy z nich precyzyjnie analizować i przeprojektowywać, w odniesieniu do każdego z nich zastosować automatyzację, wreszcie szczegółowo monitorować każdy z tych procesów w trybie ciągłym. Nawet gdyby organizacja dysponowała takimi zasobami, przeznaczenie ich na wszystkie te cele nie byłoby rozsądne z punktu widzenia ich efektywnego wykorzystania. BPM nie jest darmowe. Jak wszystkie inne inwestycje, inwestycje w BPM muszą się zwrócić. Dlatego organizacje podejmujące działania z zakresu BPM muszą skupiać się na odpowiednim podzbiorze procesów.
Niektóre procesy powinny otrzymać znaczenie priorytetowe, ponieważ mają strategiczne znaczenie dla przetrwania organizacji. Mintzberg definiuje strategię firmy jako spojrzenie organizacji na wyznaczanie i osiąganie celów biznesowych. Zazwyczaj można przyjąć założenie, że strategia biznesowa istnieje i można ją uwzględnić na etapie identyfikacji procesu. Strategię można przełożyć na działania operacyjne na wiele różnych sposobów. Jednym z bardziej popularnych jest definiowanie celów biznesowych z wykorzystaniem zrównoważonej karty wyników.
Rysunek 2.1 przedstawia logikę zrównoważonej karty wyników z wykorzystaniem zapisu mapy strategicznej, opisanej w Kaplan, Norton [73]. Taka właśnie prezentacja strategii jest również nazywana modelem biznesowym firmy. Wartość dla akcjonariusza w długim terminie jest w tym kontekście uznawana za ogólny i najważniejszy cel przedsiębiorstwa. W kontekście finansowym ten cel jest dzielony na cztery cele niższego rzędu: poprawę struktury kosztów, zwiększenie wykorzystania aktywów, poszukiwanie nowych możliwości generowania przychodów oraz zwiększanie wartości dla klienta. Cele finansowe prawdopodobnie pozostają pod wpływem czynników istotnych z punktu widzenia klienta. Koncepcja propozycji wartości dla klienta wiąże się z przyjęciem założenia, że atrybuty produktu lub usługi, takie jak cena, jakość, dostępność, wybór i funkcjonalność, obsługa oraz relacje partnerskie, a także wizerunek marki, są przez klientów cenione. Na przykład firma, która prowadziła sprzedaż książek w tradycyjnych księgarniach, a teraz sprzedaje je przez Amazona, mogłaby poprawić swoją propozycję wartości dla klienta, ponieważ zamawianie tych książek jest teraz łatwiejsze (dostępność). Na perspektywę klienta oddziałuje perspektywa wewnętrzna, definiowana przez procesy zarządzania działalnością operacyjną, zarządzania relacjami z klientem, innowacyjności oraz zgodności regulacyjnej. Oznacza to na przykład, że oferowanie tanich książek powinno być kojarzone z tanimi procesami produkcji na poziomie zarządzania działalnością operacyjną. Możliwość tworzenia efektywnych i skutecznych wewnętrznie procesów w ostatecznym rozrachunku jest uzależniona od kapitału ludzkiego, kapitału informacyjnego oraz kapitału organizacyjnego, rozumianych jako elementy perspektywy nauki i wzrostu. Zrównoważona karta wyników kładzie nacisk na znaczenie procesów biznesowych we wdrażaniu strategii biznesowej. Procesy biznesowe opierają się na kapitale ludzkim, informacyjnym i organizacyjnym, stanowią też fundament propozycji wartości dla klienta, która ostatecznie przełoży się na sukces finansowy. Oznacza to, że implementacja tej strategii wymaga przejrzystości procesów biznesowych oraz ich udziału w osiąganiu celów firmy.
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Rysunek 2.1. Zrównoważona karta wyników według Kaplana i Nortona

Ćwiczenie 2.1. 
Wróćmy do przykładu firmy BuildIT oraz jej systemu zaopatrzenie-płatność, opisanego na stronie 3. Do której kategorii w ramach perspektywy wewnętrznej z rysunku 2.1 należy ten proces? W jaki sposób wpływa na różne aspekty widziane z perspektywy klienta? W jaki sposób jest kształtowany przez aspekty z perspektywy nauki i wzrostu?
Znaczenie strategiczne to tylko jeden z kontekstów rozpatrywania procesów. Dwa procesy mogą mieć takie samo znaczenie strategiczne, ale tylko jeden z nich przejawia istotne problemy, które należy rozwiązać dla dobra wszystkich interesariuszy. Aby prześledzić problemy występujące w procesach, musimy wiedzieć, jak kształtują się zależności między procesami a pozostałymi pespektywami organizacyjnymi. Zrównoważona karta wyników kładzie nacisk na zależności między poszczególnymi celami organizacji. Architektura przedsiębiorstwa opisuje natomiast strukturalne zależności między poszczególnymi perspektywami organizacyjnymi. Architekturę przedsiębiorstwa opisuje się w ramach różnych modeli, takich jak The Open Group Architecture Framework (TOGAF)[7] czy Siatka Zachmana[8]. W ramach tego drugiego modelu wyróżniono następujące perspektywy:
• Perspektywa organizacyjna, opisująca aktorów, role oraz strukturę organizacyjną za pomocą wykresów organizacyjnych.
• Perspektywa produktowa, definiująca produkty i usługi oferowane przez organizację oraz zależności między nimi z wykorzystaniem katalogów produktów i usług. 
• Perspektywa procesów biznesowych, opisywana za pomocą architektury procesów.
• Perspektywa danych, w tym jednostek informacyjnych oraz zależności między nimi, opisana w ramach modelu danych.
• Perspektywa aplikacji, opisująca różne programy komputerowe oraz zależności między nimi w ramach modelu aplikacji.
• Infrastruktura techniczna, często kładąca nacisk na sprzęt komputerowy i sieci komunikacyjne; jest opisywana w ramach modelu infrastruktury.
Architektura przedsiębiorstwa pokazuje, że procesy biznesowe odgrywają kluczową rolę w integrowaniu poszczególnych perspektyw przedsiębiorstwa. Znaczenie procesów biznesowych zostało również podkreślone w modelu ARIS firmy Scheer, w którym to modelu procesom biznesowym przypisano centralną rolę. Architektura przedsiębiorstwa nie tylko opisuje poszczególne perspektywy z osobna, ale definiuje też powiązania między nimi. Jeżeli architektura ta podlega systematycznej dokumentacji, menedżer może skorzystać z tejże dokumentacji w celu znalezienia odpowiedzi na następujące pytania: Na jakie procesy ma wpływ przestój w świadczeniu usługi online? Jaki system IT wspiera działania wchodzące w skład procesu, na które ten przestój może mieć wpływ?
Ćwiczenie 2.2.
Wróćmy do przykładu firmy BuildIT oraz jej systemu zaopatrzenie-płatność, opisanego na stronie 3. Jakie aspekty perspektywy organizacyjnej, produktowej, danych, aplikacji oraz infrastruktury technicznej należy opisać, by dobrze zrozumieć ten proces?
Identyfikację procesów prowadzi się dlatego, że organizacja powinna koncentrować się albo na tych procesach, które generują wartość, albo na procesach, w których występują istotne problemy (ewentualnie na jednych i drugich). Tym samym identyfikacja procesów staje się zadaniem realizowanym w trybie ciągłym, ponieważ procesy uruchomione wewnątrz organizacji podlegają upływowi czasu oraz zmianom. Konkretne procesy mogą sprawiać określone problemy, kiedy jednak te zostaną rozwiązane, należy skoncentrować się na innych procesach. Na przykład: firma ubezpieczeniowa zmagająca się z problemem niezadowolenia klientów z pewnością zajmie się swoimi procesami nakierowanymi na klienta. Kiedy procesy te zostaną usprawnione, a zadowolenie klientów zostanie przywrócone do pożądanego poziomu, firma może skupić się na procesach związanych z zarządzaniem ryzykiem, istotnych dla długoterminowej stabilności i konkurencyjności firmy.
Oczywiście sytuacja dynamicznie rozwija się również poza organizacją. Procesy, które dla organizacji mają chwilowo znaczenie strategiczne, z czasem mogą stać się dla niej mniej istotne. Mogą się zmienić oczekiwania rynku, mogą się pojawić nowe regulacje czy nowe produkty, które ograniczą rentowność dotychczasowej działalności biznesowej firmy. Przykładem niech będzie wejście na rynek nowych konkurentów oferujących tańsze polisy ubezpieczeniowe kanałami internetowymi. Taki czynnik zewnętrzny mógłby skłonić tradycyjną firmę ubezpieczeniową do przeprojektowania procesów sprzedażowych, aby jej oferta stała się prostsza, szybsza i łatwiej dostępna w internecie.
Przykład 2.1.
Zmiany o strategicznym znaczeniu dla wybranych procesów zachodzą często powoli, potrafią być natomiast bardzo wyraźne. Weźmy niemiecką firmę Mannesmann. Została ona założona w ostatniej dekadzie XIX wieku, zajmowała się wtedy produkcją rur stalowych. W XX wieku firma poszerzyła działalność o wiele innych branż, zajęła się między innymi produkcją ciężarówek. W 1990 roku, po liberalizacji niemieckiego rynku telekomunikacyjnego, Mannesmann utworzyła nową jednostkę biznesową zajmującą się właśnie usługami telekomunikacyjnymi. Operator komórkowy D2 Mannesmann szybko stał się jednym z ważniejszych konkurentów dla Deutsche Telekom. W 2000 roku, po ekscytującej walce o przejęcie, Mannesmann została kupiona przez brytyjską firmę Vodafone za 190 miliardów euro. Historia ta pokazuje, że strategiczne znaczenie różnych procesów może się z czasem bardzo istotnie zmienić, zwłaszcza jeżeli upływa długi czas. Dlatego identyfikacja procesów nigdy nie jest zadaniem jednorazowym. Więcej informacji na temat historii firmy Mannesmann można znaleźć na Wikipedii[9].
Menedżerowie, analitycy procesów i właściciele procesów, którzy na poważnie podchodzą do kwestii koncentrowania się na wybranej grupie najważniejszych procesów, potrzebują odpowiedzi na dwa poniższe pytania: (i) jakie procesy są realizowane w ich organizacji; (ii) na których z nich organizacja powinna się koncentrować. Innymi słowy, organizacja podejmująca trud BPM powinna prowadzić mapę realizowanych procesów oraz określić jasne kryteria wskazywania tych procesów, które mają najwyższy priorytet. Ramka „Lista kontrolna procesów” pomaga stwierdzić, co jest procesem na etapie poszukiwania odpowiedzi na dwa powyższe pytania.
Lista kontrolna procesów

Czasami nie jest łatwo stwierdzić, co należy uznać za proces biznesowy, a co nie. Wycinek pracy, który jest często powtarzany, może nie stanowić procesu biznesowego. Poniższa lista kontrolna procesów pomaga uniknąć niewłaściwych wyborów związanych z wyznaczaniem zakresu procesu biznesowego:

Czy to w ogóle jest proces? Nie wszystko, czym zajmujemy się w kontekście biznesowym, jest procesem. Procesem nie jest na przykład dział rozumiany jako jednostka organizacyjna. Abyśmy mogli mówić o właściwym procesie, potrzebne jest główne działanie znajdujące zastosowanie do kategorii przypadków. Możemy na przykład zidentyfikować proces akceptowanie−wnioski o urlop. Warto zwrócić uwagę, że nazwa tego procesu ma charakter czasownikowo-rzeczownikowy. Trafność nazwy możemy również analizować na podstawie tego, czy rezultat procesu jest wyrażany w formie dokonanej. W tym przypadku mamy do czynienia z wnioskami o urlop, które zostały zaakceptowane.

Czy nad tym procesem można zapanować? Coś, co trwa lub jest aktywne, może przypominać proces, ale tak naprawdę nim nie być. Proces biznesowy to powtarzalny szereg działań i zdarzeń, odnoszących się do przypadków dających się indywidualnie rozpatrywać. Weźmy ubezpieczeniowy proces biznesowy: tutaj przypadkami mogą być przechodzące przez proces wnioski o pokrycie kosztu świadczenia medycznego. Każdy taki wniosek ma całkowicie odrębny charakter od pozostałych. Bez jasnego zdefiniowania przypadków nie można zarządzać procesem biznesowym. Zastanówmy się, jak trudno byłoby zidentyfikować przypadki, gdyby błędnie zidentyfikowano takie procesy jak zarządzanie zasobami ludzkimi czy strategia. Poza tym, jeżeli nie występuje żadna powtarzalność, grupę działań biznesowych lepiej jest zdefiniować jako projekt niż jako proces biznesowy. Doskonałym przykładem jest tu Mars Orbiter Mission, przedsięwzięcie w zasadzie unikalne – obecnie misje badawcze na Marsa organizowane są tak rzadko, że nie może być tu mowy o procesie biznesowym.

Czy ten proces jest dość ważny, by nim zarządzać? Niektóre procesy nie osiągają tego minimalnego poziomu, aby uznać je za warte zajmowania się nimi. Do jasnych oznak choćby umiarkowanego znaczenia procesów biznesowych należą: (a) występowanie klienta gotowego zapłacić za rezultat procesu; (b) organizacja realizująca proces byłaby skłonna – przynajmniej teoretycznie – zapłacić innemu podmiotowi za przejęcie tego procesu; albo (c) występuje wynikający z prawa obowiązek realizowania tego procesu przez organizację. Jeżeli żaden z tych warunków nie jest spełniony, proces biznesowy można z czystym sumieniem zignorować.

Czy zakres procesu nie jest zbyt duży? Należy uważnie przyglądać się temu, czy działania uznawane za mieszczące się w zakresie danego procesu rzeczywiście przyczyniają się do osiągania jego celu. W związku z tym warto sprawdzić, czy występuje zależność 1:1 między zdarzeniem inicjującym proces a każdym z działań zaliczanych do jego zakresu. Rozpatrzmy przykład procesu produkcji na zamówienie, takiego jak produkowanie rowerów. Nie ulega wątpliwości, że sprzątanie hal fabrycznych w wytwórni rowerów jest ważne, ale to działanie nie ma jednak związku 1:1 z wyprodukowaniem roweru. Sprzątanie będzie się raczej odbywać okresowo, na przykład na koniec dnia. Innymi słowy, sprzątania hal fabrycznych nie należy zaliczać do tego procesu (choć oczywiście może ono stanowić element innego procesu).

Czy zakres procesu nie jest zbyt mały? Czasami można natknąć się na procesy biznesowe w skali mikro, którymi po prostu nie warto zarządzać. Praktyczna reguła głosi, że jeżeli coś ma zostać uznane za proces biznesowy, powinno obejmować co najmniej trzech różnych aktorów, nie licząc klienta. Jeżeli praca nie jest przekazywana między wieloma aktorami lub systemami, nie za bardzo jest co usprawniać metodami BPM.


Jak pisaliśmy w rozdziale 1, w realizowaniu procesów biznesowych i zarządzaniu nimi występuje wielu interesariuszy. Zwykle wygląda to tak, że tylko niewielka ich część ma pełny wgląd we wszystkie procesy biznesowe realizowane w organizacji. Tymczasem to właśnie ten wgląd jest potrzebny do zidentyfikowania tej podgrupy procesów, która wymaga uważnego zarządzania i usprawniania. Pozyskanie tej wiedzy i dbanie o jej aktualność stanowi główny cel identyfikacji procesów.
Konkretniej rzecz ujmując, identyfikacja procesów dzieli się na dwa etapy: zdefiniowanie architektury procesów oraz wybór procesów. Celem pierwszego kroku, czyli definiowania architektury procesów, jest zrozumienie wszystkich procesów realizowanych w organizacji oraz występujących między nimi zależności. Drugi krok, wybór procesów, ma na celu uszeregowanie procesów przeznaczonych do ujęcia ich w ramach działań BPM (rozpoznania, analizy, przeprojektowania, wdrożenia, monitorowania itd.). Warto odnotować, że żaden z tych dwóch kroków nie ma związku z tworzeniem modeli procesów. W identyfikacji procesów tak naprawdę w ogóle nie chodzi o żaden konkretny proces. Zawsze uwzględniane są tu wszystkie procesy realizowane w organizacji. Dlatego też czasami działania te są określane mianem zarządzania wieloma procesami. Zestaw wszystkich procesów biznesowych jest nazywany portfelem procesów.
2.2. Definicja architektury procesów
Architektura procesów powstaje po to, aby przedstawiać wszystkie procesy realizowane w organizacji. Definicja architektury procesów musi zatem uporać się z problemem dużej złożoności samej organizacji. Aby odnieść się do tej złożoności w sposób usystematyzowany, zaczniemy od wskazania kategorii procesów. Następnie opiszemy różne zależności między procesami, które mają znaczenie dla architektury procesów. Później przedstawimy metodę definiowania krajobrazu procesów, czyli ogólnego ujęcia architektury procesów.
2.2.1. Kategorie procesów
Jeżeli organizacja znajduje się na samym początku dążenia do przekształcenia się w organizację zorientowaną na procesy, pierwszym trudnym zadaniem na tej drodze będzie dla niej sporządzenie listy wszystkich jej dotychczasowych procesów. Trudność ta wynika między innymi z hierarchiczności procesów biznesowych: można przyjąć różne kryteria określania, które łańcuchy działań lub zdarzeń można uznać za samodzielne procesy biznesowe, a które należy zakwalifikować jako część innego procesu. Istnieją różne podejścia do kategoryzacji procesów biznesowych. Niektóre z nich opierają się na założeniu, że procesów biznesowych jest w organizacji tak naprawdę bardzo niewiele. Część badaczy tego tematu uważa, że istnieją tylko dwa procesy biznesowe: zarządzanie linią produktów oraz zarządzanie cyklem zamówień. Inni wskazują trzy główne procesy: opracowywanie nowych produktów, dostarczanie produktów klientom oraz zarządzanie relacjami z klientem.
Jednym z najważniejszych modeli kategoryzacji jest model łańcucha wartości Portera. Początkowo wyróżniał on dwie kategorie procesów: procesy główne (działania podstawowe) oraz procesy wspierające (działania wspierające). Później doszła do nich kategoria trzecia: procesy zarządcze.
Procesy główne dotyczą generowania głównej wartości w firmie, czyli wytwarzania produktów i usług, za które płacą klienci. Obejmują one projektowanie i opracowywanie, produkcję, marketing i sprzedaż, dostawę, obsługę posprzedażową oraz zaopatrzenie bezpośrednie (zasoby niezbędne do wytwarzania produktów i świadczenia usług).
Procesy wspierające umożliwiają realizację procesów głównych. Obejmują one zaopatrzenie pośrednie (pozyskiwanie sprzętu, mebli, materiałów biurowych itp.), zarządzanie zasobami ludzkimi, zarządzanie IT, rachunkowość, zarządzanie finansami czy obsługę prawną.
Procesy zarządcze stanowią źródło zasad, wskazówek i praktyk określających procesy główne i wspierające. Zalicza się tutaj planowanie strategiczne, budżetowanie, zarządzanie ryzykiem, dbanie o zgodność z prawem i regulacjami, a także zarządzanie relacjami z inwestorami, dostawcami i partnerami.
Rozróżnienie na procesy główne, procesy wspierające i procesy zarządcze ma dla firmy znaczenie strategiczne.
Rysunek 2.2 pokazuje przykładową firmę produkcyjną, a konkretnie ogólne ujęcie realizowanych w niej procesów. W dalszej części książki tego rodzaju ujęcie będziemy nazywać modelem krajobrazu procesów. Jest to najbardziej abstrakcyjne przedstawienie architektury procesów. W tym konkretnym przykładzie mamy do czynienia z trzema kategoriami procesów podzielonych według klucza istotności strategicznej. Do procesów głównych zaliczone zostały zaopatrzenie w materiały, wytwarzanie produktów, marketing produktów, dostarczanie produktów i zarządzanie obsługą klienta. Procesy główne są wspierane przez procesy zarządzania kadrami, informacją i aktywami. Do kategorii procesów zarządczych zaliczono zdefiniowanie wizji, opracowanie i wdrożenie strategii przedsiębiorstwa oraz zarządzanie ryzykiem.
Ujęcia graficzne, takie jak to na rysunku 2.2, są często stosowane w organizacjach do prostego, przejrzystego przedstawienia najważniejszych procesów. Procesy główne są często oznaczane symbolem szewronu, a modelowanie procesów jako sekwencji podprocesów ukazanych w formie szewronów jest często nazywane modelowaniem łańcucha wartości. Dla lepszej rozróżnialności wizualnej procesy wspierające mogą być oznaczane symbolem skierowanym w górę, natomiast procesy zarządcze symbolem skierowanym w dół.
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Rysunek 2.2. Przykładowe kategorie procesów w firmie produkcyjnej
Ćwiczenie 2.3.
Jakie procesy główne, wspierające i zarządcze są realizowane na uniwersytecie?
2.2.2. Zależności między procesami
Jeśli chodzi o architekturę procesów, możemy wyróżnić trzy rodzaje zależności między procesami: sekwencję, dekompozycję i specjalizację.
Sekwencja. Ta zależność opisuje logiczną kolejność między dwoma procesami. Sekwencja bywa również nazywana zależnością poziomą. Procesy mogą na przykład wykazywać zależność typu konsument−producent. Oznacza to, że rezultat jednego procesu stanowi czynnik wejściowy dla drugiego procesu. W rozdziale 1 wyróżniliśmy procesy wycena−zamówienie i zamówienie−zapłata. Rezultat pierwszego z tych procesów (zamówienie) stanowi czynnik wejściowy dla drugiego procesu. Również w przykładzie z rysunku 2.3 widać, że procesy główne tworzą sekwencję: zaopatrzenie w materiały, wytwarzanie produktów, marketing produktów, dostarczanie produktów i zarządzanie obsługą klienta. Przedmiot tych procesów jest przekazywany do kolejnych procesów wyznaczających tę zależność.
Dekompozycja. Ta zależność oznacza, że jeden konkretny proces został poddany szczegółowej charakterystyce przez dekompozycję na jeden lub więcej podprocesów. Dekompozycja bywa również nazywana zależnością pionową lub hierarchiczną. Na przykład proces Wytwarzanie produktu z rysunku 2.3 można opisać bardziej szczegółowo, z uwzględnieniem wszystkich działań, 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 3

Podstawy modelowania procesów
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 4

Zaawansowane modele procesów
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 5

Rozpoznanie procesu
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 6

Jakościowa analiza procesów
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 7

Ilościowa analiza procesu
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 8

Przeprojektowywanie procesu
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 9

Systemy informacyjne zorientowane na proces
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 10

Wdrażanie procesów za pomocą modeli wykonywalnych
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 11

Monitorowanie procesu
Dostępne w wersji pełnej.

ROZDZIAŁ 12

BPM jako kompetencja przedsiębiorstwa
Dostępne w wersji pełnej.

dodatek A

Heurystyki przeprojektowywania procesów
Dostępne w wersji pełnej.

Bibliografia
Dostępne w wersji pełnej.

Przypisy
Dostępne w wersji pełnej.
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