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    Rozdział 1.

    Wprowadzenie


    Stwierdzenie, że żyjemy w czasach ciągłych zmian, coraz szybszych i głębszych, jest pewnym niedopowiedzeniem. Firmy i organizacje w Polsce i na całym świecie działają w coraz bardziej zmiennym, niepewnym, złożonym i niejednoznacznym[1] otoczeniu.


    Sposoby działania, które jeszcze kilka lat temu dobrze się sprawdzały, a nawet zapewniały nam sukces, dziś nie zawsze działają. Często słyszany argument, że „zawsze tak robiliśmy i było dobrze”, nie jest już dobrym sposobem na życie.


    Jeden ze sposobów radzenia sobie w tym świecie ciągłych zmian to zadbanie o elastyczność organizacji, tak aby była w stanie tworzyć wartość w różnych warunkach, a jednym z ważniejszych sposobów pozwalających rozwijać elastyczność organizacji jest wdrożenie zarządzania procesami biznesowymi.


    Aby móc dobrze zarządzać procesami, musimy je jednak znać. Dlatego właśnie modelowanie procesów jest istotne — pozwala ono bowiem lepiej nimi zarządzać, a przez to tworzyć wartość dla organizacji i jej otoczenia.


    W tej książce osoby zainteresowane tematem modelowania procesów znajdą podsumowanie najważniejszych zasad i dobrych praktyk, z którymi miałem okazję się zetknąć, jako konsultant, w ciągu ponad 15 lat pomagania firmom i organizacjom w Polsce (i nie tylko) we wdrażaniu zarządzania procesami.


    Szczególnym obszarem poruszanym w niniejszej książce jest praktyczne wykorzystanie globalnego standardu modelowania procesów — notacji BPMN — do opisywania i doskonalenia procesów organizacji. Wiedza zawarta w tej książce łączy w sobie to, co od kilkunastu lat mam okazję przekazywać uczestnikom szkoleń stacjonarnych i online oraz kursów e-learningowych. Książka ta w szczególności jest oparta na moim kursie e-learningowym na platformie Udemy pod tytułem „Modelowanie procesów biznesowych: BPMN 2.0 od podstaw”[2].


    Zależy mi, aby czas poświęcony na lekturę tej książki był dobrą inwestycją zarówno dla specjalistów pracujących w firmach i organizacjach sektora publicznego, którzy chcą skorzystać z dobrych praktyk modelowania procesów, jak i dla osób pragnących przystąpić do certyfikacji, w której zakresie jest notacja BPMN. Mimo, że nie jest to podręcznik akademicki, może się przydać także studentom zainteresowanym poznaniem notacji BPMN, ale też chcącym się dowiedzieć, jak w praktyce wygląda modelowanie procesów w organizacjach (temu bowiem są poświęcone rozdziały od drugiego do szóstego i dziewiąty).


    Dlatego też książka ta nie ogranicza się wyłącznie do omówienia treści specyfikacji BPMN. Przedstawiam w niej elementy notacji po kolei — zaczynam od elementów najważniejszych i najbardziej przydatnych (omówimy je w rozdziale siódmym na przykładach, tak aby potem czytelnicy byli w stanie nie tylko poprawnie odczytać diagramy zawierające te elementy, ale też bez problemu stworzyć modele, które łatwo będą mogli wykorzystać inni). Następnie w rozdziale ósmym przechodzę do krótkiego omówienia elementów bardziej zaawansowanych (aby czytelnicy mogli ocenić, które z nich są dla nich przydatne, i potrafili je poprawnie zinterpretować na diagramach). Elementy zaś, które występują w specyfikacji, ale nie są — jak wynika z mojego doświadczenia — przydatne w praktyce, tylko wymieniam.


    BPMN to sposób opisywania procesów oparty na wielu innych popularnych notacjach, dlatego też zdecydowana większość elementów jest dosyć intuicyjna dla osób, które zetknęły się z jakimś sposobem graficznego opisywania procesów. W specyfikacji znajdują się jednak również elementy charakterystyczne dla tej notacji, które nie muszą być jasne i łatwe do zapamiętania dla kogoś, kto dopiero zaczyna swoją przygodę z BPMN, oraz „fałszywi przyjaciele” — elementy, które wydają się jasne i czytelne, ale które łatwo błędnie odczytać.


    Aby ułatwić czytelnikom przyswojenie nowej wiedzy, wprowadzając poszczególne koncepcje modelowania, będę przedstawiał tylko tyle teorii, ile trzeba i podawał przykłady praktyczne (aby pokazać, gdzie i do czego przydaje się modelowanie oraz jak najlepiej do niego podejść). Pozwalam sobie również korzystać z nawiązań kulturowych, żartów i skojarzeń, tak aby nowe wiadomości miały szansę się utrwalić. Pomogą nam w tym m.in. Złotowłosa (znana z bajki o trzech misiach[3]) i abba Agaton.


    Złotowłosej zawdzięczamy ważną zasadę: nie za dużo, nie za mało, ale w sam raz. Przyda nam się ona, kiedy będziemy zastanawiać się nad wielkością modeli, ilością detali, jakie warto zawierać w modelach, oraz gdy będziemy wybierać elementy, z których warto korzystać przy modelowaniu, ale nie tylko.


    Z mojego doświadczenia wynika, że wiedza utrwala się najlepiej, gdy mamy okazję przełożyć ją na praktykę. Dlatego w tej książce będziemy pracować, bazując na jednym wspólnym studium przypadku, a tam, gdzie trzeba, dodawać dodatkowe miniscenariusze pokazujące, do czego mogą być przydatne poszczególne elementy notacji. Gorąco zachęcam, aby tę książkę nie tylko czytać, ale też tworzyć modele razem ze mną, bo własne doświadczenie modelowania daje zdecydowanie więcej niż tylko czytanie o modelowaniu. Najlepiej powinno się sprawdzić jednokrotne przeczytanie książki, a następnie ponowne przejście przez jej treść rozdział po rozdziale: zapoznanie się z dodatkowymi materiałami dla rozdziału i przećwiczenie omawianych zagadnień (szczególnie dla rozdziałów siódmego i ósmego).


    W wielu miejscach twórcy notacji BPMN pozostawiają nam dużo swobody co do tego, jak będziemy tworzyć swoje modele. Stąd w niektórych miejscach książki prezentuję różne sposoby opisywania rzeczywistości przez modele i zachęcam do tego, aby wybrać (na potrzeby indywidualnej nauki lub w grupie, jeśli modelowanie dokonuje się w kontekście organizacji) ten właściwy, z którego chce się korzystać.


    Niestety w niektórych miejscach swoboda, jaką daje nam specyfikacja BPMN, może sprowadzać na manowce, bo diagramy, które stworzymy — mimo że formalnie całkowicie poprawne — nie okażą się przydatnym narzędziem komunikacji z innymi. Są też miejsca, w których osoby zaczynające swoją przygodę z BPMN, często popełniają podobne błędy wynikające z niepełnego zrozumienia zasad notacji. Tutaj na szczęście może pomóc wykorzystanie dobrego narzędzia do modelowania, pozwalającego sprawdzić poprawność diagramu (nie mówiąc już o tym, że gdy się korzysta z narzędzia wspierającego w odpowiedni sposób notację BPMN, o wiele trudniej stworzyć niepoprawny model), zawsze jednak warto wiedzieć, jakich sposobów modelowania lepiej unikać i dlaczego.


    Przy omawianiu bardziej i mniej poprawnych sposobów modelowania z kolei pomoże nam abba Agaton, pustelnik z V wieku, jeden z ojców pustyni — gdy widział on zachowanie, które uważał za niewłaściwe, zamiast gromić innych i wytykać im błędy zwykł mówić do siebie cicho: „Agatonie, ty tak nie rób”. Wszędzie, gdzie pokazuję jakiś antyprzykład, coś, co albo jest niezgodne z zasadami notacji BPMN, albo też z takich czy innych względów stanowi ryzykowny sposób modelowania, warto przypomnieć sobie ten cytat jako ostrzeżenie i zachętę do namysłu nad sensownością modelowania w taki sposób.


    W książkach tego rodzaju (zarówno drukowanych, jak i elektronicznych) częstym wyzwaniem jest jakość grafik z diagramami procesów. Z tego powodu dla każdego rozdziału przygotowałem stronę z zasobami uzupełniającymi, na której czytelnicy będą mogli znaleźć dodatkowe informacje pozwalające pogłębić wiedzę na temat omawianych zagadnień, modele (jako grafiki oraz pliki do pobrania), pytania i odpowiedzi, omówienie częstych błędów i problemów oraz podsumowanie najważniejszych treści.

    


    Zasoby uzupełniające ten rozdział są dostępne pod adresem www.bpmtips.com/modelowanie01.

    


    
      
        [1]   Jest to określane angielskim akronimem VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity). Zobacz też: https://www.ey.com/pl_pl/workforce/swiat-vuca-co-to-jest.

      


      
        [2]   Wiedza zawarta w tej książce nieco wykracza poza zakres tematyczny kursu, który zawiera jedynie podstawy modelowania. W książce korzystam też z innego studium przypadku, dzięki czemu można przećwiczyć swoją wiedzę na innym przykładzie.

      


      
        [3]   Dziewczynka znana z tego, że wybierała owsiankę nie za zimną, nie za ciepłą, ale w sam raz jest często przywoływana w różnych badaniach naukowych, gdzie rekomendowaną opcją jest unikanie skrajności.

      

    

  


  
    Rozdział 2.

    Dlaczego zajmujemy się procesami?


    Procesy są wszędzie wokół nas. Dzięki procesom mamy prąd w gniazdku i wodę w kranie. Procesy sprawiają, że jedzenie dociera do pobliskiego sklepu albo bezpośrednio do naszego domu. To procesy sprawiają, że działają nasze ulubione aplikacje. Kiedy wykonujemy swoją pracę, składają się na nią różnego rodzaju procesy.


    Jak dobrze wiemy, nie wszystkie te procesy działają dobrze. Czasami zamawiamy towar, ale dociera on do nas później, niż oczekiwaliśmy, a na domiar złego — uszkodzony. Załatwiamy sprawę w urzędzie, ale trwa to zdecydowanie dłużej, niż byśmy chcieli. W pracy siedzimy po godzinach, bo coś poszło nie tak i trzeba po raz kolejny gasić pożar. Złe procesy przekładają się więc zawsze na problemy dla innych: naszych klientów, ale też pracowników naszej organizacji.


    Dlaczego nie wszystkie procesy działają dobrze? Może być wiele powodów, ale przede wszystkim trudno oczekiwać, że coś, czym nie zarządzamy w sposób świadomy, będzie stale i niezawodnie dawać nam oczekiwane rezultaty, a już na pewno, że będzie się z czasem doskonalić. Podobnie jak z nawykami w życiu codziennym — jeśli nie zadbamy o to, aby w naszym planie dnia znalazł się czas na aktywność fizyczną, to raczej nie należy się spodziewać, że będziemy mieć coraz lepszą kondycję. Jeśli więc nie zarządzamy procesami w organizacji, to otrzymywane wyniki będą różne w zależności od tego, kto się zajmował daną sprawą, jaki był to dzień tygodnia, czy ktoś pamiętał, aby przypomnieć o terminach komuś innemu…


    Pół żartem, pół serio można powiedzieć, że są dwa podejścia do pracy. Niektórzy lubią „kreatywny chaos” i poczucie, że „się dzieje”. Doskonale odnajdują się w „gaszeniu pożarów”. Bardzo często są również za to doceniani i nagradzani, jako osoby, które bohatersko rozwiązują problemy.


    Inni z kolei doskonale sobie radzą z budowaniem systemów — rozwiązań organizacyjnych, które sprawiają, że rzeczy dzieją się tak, jak powinny, bez pożarów, siedzenia po nocach i stresu. Ich systemy działają po cichu i nie rzucają się w oczy, więc ich praca wydaje się mniej heroiczna od osiągnięć „kreatywnych bohaterów”.


    Dobrze działające organizacje potrafią korzystać z talentów obu tych grup pracowników oraz tak organizować pracę, aby kreatywność i porządek wspierały się nawzajem w tym, co najważniejsze — tworzeniu wartości przez organizację. A sposób na tworzenie wartości to właśnie procesy.


    Istnieje wiele definicji procesu biznesowego[1], ale warto zwrócić uwagę na wspólne elementy, które pojawiają się w wielu różnych źródłach, czyli wykonywanie danej pracy w celu tworzenia wartości lub osiągania celów organizacji, przekrojowy charakter procesu oraz powiązania między różnymi zasobami organizacji.


    Specyfikacja BPMN określa proces biznesowy jako „Zdefiniowany zestaw aktywności biznesowych, które reprezentują kroki potrzebne do tego, aby osiągnąć cel organizacji. Zawiera w sobie przepływ oraz wykorzystanie informacji i zasobów”[2].


    Firma analityczna Gartner w swojej definicji procesu biznesowego[3] zwraca uwagę na to, że proces zaczyna się od potrzeby klienta i kończy rezultatem tworzonym dla tego klienta, oraz na to, że procesy biznesowe często przekraczają granice departamentów, a nawet organizacji.


    Jarosław Żeliński w swoim Słowniku metodycznym[4] definiuje proces biznesowy jako „zadanie lub zestaw połączonych zadań, wykonywanych w celu osiągnięcia określonego rezultatu”[5].


    Manifest Procesu Biznesowego!, opracowany przez Rogera Burltona, zwraca natomiast uwagę na następujące aspekty procesu biznesowego:


    
      	opisuje on pracę wykonywaną w organizacji;


      	tworzy wartość dla klientów i innych interesariuszy;


      	jest realizowany przez kombinację różnorodnych zasobów w różnych organizacjach lub jednostkach organizacyjnych.

    


    Warto więc pamiętać, że gdy myślimy o procesie, powinno nas interesować nie tylko to, jakie czynności wykonujemy w jego ramach, ale też to, jakie procesy wydarzają się przed naszym procesem (i zapewniają wejścia dla naszego procesu), a jakie po nim (do nich z kolei trafiają wyjścia z naszego procesu, jego produkty), jakie procesy dostarczają zasoby dla naszego procesu, a jakie kierują tym, co robimy, ustalając zasady naszego postępowania.


    Takie szersze spojrzenie na proces, uwzględniające część większego ekosystemu, prezentuje rysunek 2.1[6] opierający się na podejściu IGOE[7] proponowanym przez Rogera Burltona.
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    Rysunek 2.1. Ekosystem procesu — IGOE


    Wróćmy na chwilę do przykładu, od którego rozpoczęliśmy. Wyobraźmy sobie proces obsługi reklamacji uszkodzonego towaru i spójrzmy na niego z perspektywy organizacji, w której kupiliśmy towar — np. komplet miseczek, którego część dotarła do nas uszkodzona. Naturalnie każdej organizacji zależy, aby reklamacji było jak najmniej. Czy znaczy to jednak, że aby ograniczyć liczbę reklamacji oraz zwiększyć satysfakcję klientów, mamy się skupić tylko na procesie obsługi reklamacji?


    Skoro towar dotarł do klienta uszkodzony, to problem wystąpił na etapie wcześniej realizowanego procesu — wysyłki towaru. Co jednak było jego prawdziwą przyczyną? Czy była to zwykła sytuacja losowa? A może firma logistyczna, z której usług korzystamy, obchodzi się z przesyłkami nieostrożnie? Albo co gorsza, problemem jest sam produkt — zbyt delikatny albo niewłaściwie zapakowany w opakowania jednostkowe?


    Rozwiązaniem tego konkretnego problemu może być wysłanie nowego kompletu naczyń, tak by klient otrzymał zamówiony produkt, albo zaproponowanie zwrotu środków. Aby jednak wyeliminować takie problemy w przyszłości, a przynajmniej sprawić, żeby tego rodzaju reklamacji było mniej, musimy spojrzeć na problem szerzej.


    Oprócz procesów, które następują po sobie, powinniśmy również uwzględnić proces, w ramach którego ustalane są procedury obsługi reklamacji (np. czy poprzestajemy na spełnieniu wymogów prawa, czy chcemy zrobić coś ekstra, aby pozytywnie zaskoczyć klienta i naprawić relację). Ważny jest także proces nadzoru nad usługami realizowanymi przez firmy zewnętrzne (w tym wypadku przez firmę, która zajmuje się obsługą logistyczną naszych zamówień). Sam proces obsługi reklamacji będzie zapewne wymagał, oprócz odpowiednio wyszkolonego pracownika, również odpowiedniego wsparcia ze strony systemów informatycznych. Dobrym pomysłem jest też uwzględnienie celów procesu wynikających ze strategii organizacji oraz mierników tych celów.


    Jak widać, aby móc zrozumieć proces oraz go udoskonalić, bardzo często potrzebujemy o wiele więcej informacji, niż mogłoby się to wydawać na pierwszy rzut oka. By poradzić sobie z taką ilością wiedzy o procesie, potrzebujemy dobrego mechanizmu opisu, który sprawi, że nic ważnego nam nie umknie.

    


    Zasoby uzupełniające ten rozdział są dostępne pod adresem www.bpmtips.com/modelowanie02.

    


    
      
        [1]   Dla porządku przytoczę nieco enigmatyczną definicję procesu zawartą w normie ISO 9000 z roku 2015: „Zbiór działań wzajemnie powiązanych lub wzajemnie oddziałujących, które wykorzystują wejścia procesu do dostarczenia zamierzonego rezultatu”. Cytat za: Tomasz Brzozowski, Piotr Rogala, Podejście procesowe według norm ISO serii 9000 — istota i ewolucja, 2017.

      


      
        [2]   „A defined set of business activities that represent the steps required to achieve a business objective. It includes the flow and use of information and resources” — Specyfikacja BPMN 2.0.2, strona 499.

      


      
        [3]   https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/business-process

      


      
        [4]   https://it-consulting.pl/glossary/

      


      
        [5]   Warto też przeczytać następujący artykuł na ten temat: https://it-consulting.pl/2018/10/17/procesy-biznesowe-a-procedury/.

      


      
        [6]   Dla tego i dla następnych rysunków jeśli nie jest podane inaczej źródłem jest opracowanie własne.

      


      
        [7]  IGOE to akronim od angielskich słów input (wejście), guide (element kierujący), output (wyjście) oraz enabler (element umożliwiający działanie), które opisują proces. Bardziej popularną wizualizację IGOE (oraz kilka przykładów zastosowania tego podejścia) można znaleźć m.in. w artykule „What is an IGOE?”: http://www.brcommunity.com/a2012/b634.html.

      

    

  


  
    Rozdział 3.

    Dlaczego modelowanie procesów?


    Wiemy już, że procesy są niezwykle ważnym aspektem działania każdej organizacji i że trudno nimi zarządzać, gdy nie jesteśmy świadomi, jakie w ogóle mamy procesy i jak są one ze sobą powiązane. Kolejne więc logiczne pytanie to: Po co nam modelowanie procesów? Czy nie wystarczy, że opiszemy nasze procesy w formie uporządkowanych zestawień w arkuszu kalkulacyjnym? Albo też pokusimy się o bardziej rozbudowane opisy tekstowe procesów?


    W wielu organizacjach próbuje się zarządzać procesami w taki sposób. Powstaje w nich mnóstwo dokumentów opisujących procesy — często z wykorzystaniem oprogramowania biurowego. Trudno jednak sprawić, by ta dokumentacja była czytelna dla odbiorcy. Jej aktualizacja wymaga mnóstwa czasu, a analiza jest niezwykle utrudniona.


    Rozwiązaniem może być zastosowanie modeli opisujących procesy w formie graficznej. Jak mówi znane powiedzenie: „Obraz jest wart tysiąca słów”. Mózgi ludzi są tak zbudowane, że o wiele szybciej przyswajają dane w postaci graficznej niż tekstowej, dlatego też model procesu to o wiele szybsza metoda przekazywania wiedzy niż dokumentacja tekstowa, zwłaszcza jeśli ma ona mało precyzyjną postać „opisu słowno-muzycznego” przypominającego opisy przyrody w twórczości Mickiewicza, gdy po przeczytaniu dużego bloku tekstu czytelnik nie jest często w stanie powiedzieć, co w zasadzie autor miał na myśli[1]. W wersji graficznej łatwiej jest zauważyć zależności, które w tekście nie są takie oczywiste. Częściej również udaje się wyłapać braki i niespójności w opisie procesu.


    Warto jednak zauważyć, że modelowanie zawsze powinno pełnić funkcję służebną, bo samo z siebie nie tworzy wartości[2]. Nie modelujemy więc dla samej przyjemności modelowania ani żeby móc się pochwalić, że udało nam się opisać w formie modeli procesów sposób działania całej organizacji, ale dlatego, by łatwiej osiągnąć cele biznesowe naszej organizacji.


    Można powiedzieć, że zasadniczymi powodami, dla których modelujemy procesy, są: komunikacja oraz zrozumienie wzajemnych zależności. Zaczynając od pierwszego z nich: mówiąc o aspekcie komunikacji warto mieć świadomość, że właśnie po to opisujemy procesy w formie graficznych modeli, aby łatwiej przekazać swoją wiedzę innym, zrozumieć ich punkt widzenia, wypracować wspólną wizję oraz zaplanować nowy sposób działania. Jeśli nasze modele nie wspierają sprawnej komunikacji, może to oznaczać, że ich tworzenie było tylko stratą energii.


    Oczywiście modele jako narzędzia komunikacji mogą mieć różnych odbiorców. Mogą być skierowane do nowych pracowników, aby pomóc im wdrożyć się do pracy w organizacji, by szybciej pozyskali potrzebną wiedzę i uniknęli błędów początkujących. Mogą być skierowane do obecnych pracowników i służyć jako procedury przypominające im, jak pracować, albo też jako narzędzie planowania zmian w organizacji. Mogą być też tworzone z myślą o partnerach organizacji, którym trzeba wytłumaczyć nasz sposób postępowania, albo też dla podmiotów nadzorujących, dla których dokumentacja będzie dowodem naszego działania zgodnie z przepisami.


    Wszystkie wymienione powyżej zastosowania (oraz wiele innych) można zaliczyć do jednej ogólnej klasy modeli, którą stanowią modele stanu obecnego (często określane po angielsku jako modele AS-IS). Tym, co je różni, jest ich zakres informacyjny oraz stopień szczegółowości opisu, o czym bardziej szczegółowo będzie można przeczytać w dalszej części książki.


    Modele stanu obecnego opisują rzeczywistość organizacji tak, jak ona wygląda w danej chwili, ze wszystkimi jej niedoskonałościami oraz kompromisami, wynikającymi np. z braku optymalnego wsparcia informatycznego dla naszych procesów, co może powodować, że pracownicy wykonują pracę manualną — przenoszą dane między różnymi systemami informatycznymi, gdyż integracja systemów jeszcze nie funkcjonuje albo zastosowanie interfejsów między systemami jest dla organizacji na bieżącym etapie zbyt kosztowne.


    Warto o tym pamiętać, bo często przy opisywaniu stanu obecnego pojawia się pokusa, aby od razu opisywać stan docelowy, jednocześnie zamiatając pod dywan problemy związane z aktualnymi procesami. Jest to częsty pomysł i ma wiele logicznych uzasadnień (przykładowo: „Po co tracić czas na opisywanie procesu, o którym wiemy, że jest zły” albo „Nie będę opisywał tego procesu, bo kiedy inni zobaczą, jak on wygląda, to mnie wyśmieją/zwolnią/zgłoszą do prokuratury”).


    Z mojego doświadczenia wynika jednak, że zrozumienie faktycznego stanu procesu pozwala lepiej ustalić, którymi procesami należy się zająć w pierwszej kolejności i jakie elementy udoskonalić. Opisanie tego, co się dzieje faktycznie pozwala od razu zgromadzić pomysły na ulepszenia, które potem, przy doskonaleniu procesu, będą bardzo przydatne. Pomaga także w zarządzaniu zmianą, gdyż skłania organizację do zajęcia się problemem, który jest widoczny[3]. Uzasadnionym powodem, dla którego warto odstąpić od modelowania tego, jak proces wygląda aktualnie, może natomiast być sytuacja, w której zmiana jest już zaplanowana i wiadomo, że zajdzie, np. w związku z wdrożeniem systemu informatycznego, ponieważ jest ono już na bardzo zaawansowanym etapie, i wymusi dużą modyfikację wykonywania procesu.


    Graficzne opisy procesów mające służyć ich udokumentowaniu i komunikacji dotyczącej tego, jak proces ma wyglądać, mogą być tworzone na różne sposoby. Często spotykanym podejściem w organizacjach, które dopiero zaczynają swoją przygodę z procesami, jest tzw. mapowanie procesów. Mapowanie zapewnia przegląd procesów występujących w organizacji lub w bardziej szczegółowej wersji — kroków występujących w ramach procesu. Mapy takie mogą zawierać wiele cennych informacji i są bardzo przydatne w komunikacji, jednak w pewnym sensie to tylko zwykłe obrazki, gdyż nie uwzględniają złożoności procesów, ich wzajemnych zależności i powiązań, a także powiązań między procesami a innymi aspektami organizacji.


    W tym miejscu dochodzimy do drugiego powodu, dla którego opisujemy nasze procesy. Jest nim właśnie zrozumienie złożoności i wzajemnych zależności [4]. Tam, gdzie mapy procesów uwzględniały tylko jeden wymiar, modele procesów pozwalają na stworzenie o wiele bogatszego opisu organizacji, uwzględniającego wiele aspektów: wzajemne zależności między procesami, wykorzystanie wsparcia IT, realizację planów organizacji, właścicielstwo procesów[5], odpowiedzialność za poszczególne kroki procesu, to, ile proces trwa i ile kosztuje oraz wiele innych.


    Istotny jest fakt, że nasz model nie tylko gromadzi różne elementy opisu i tym samym pokazuje nam proces z różnych perspektyw, ale przede wszystkim zapewnia, że wszyscy zainteresowani naszym procesem przedstawili swój punkt widzenia i zapoznali się ze zdaniem innych oraz się zgodzili, że taki opis procesu jest właściwy[6]. Taki wielowymiarowy opis procesu w formie modelu ma bardzo wiele zastosowań, ale jedno z najważniejszych to zarządzanie zmianą – istotne zarówno dla małych zmian w ramach ciągłego doskonalenia (zgodnie z filozofią kaizen) ale też dla bardziej rewolucyjnych zmian.


    Trudno sobie wyobrazić organizację, która nie podlega zmianom. Nowe przepisy, zmieniające się oczekiwania klientów, nowe technologie i związane z nimi możliwości i zagrożenia, zmiany na rynku — te wszystkie elementy i wiele innych powodują, że każda organizacja musi być gotowa na zmiany. To, jak szybko i jak dobrze jest w stanie dostosować się do nowego otoczenia (albo jak sprawnie może wprowadzić zmianę sposobu działania, która spowoduje, że to konkurenci będą musieli się dostosować do niej), w dużym stopniu wpływa na jej sukces. Dobitny przykład stanowią lata pandemii COVID-19, kiedy praktycznie każda organizacja została postawiona przed koniecznością poradzenia sobie z bardzo dużymi zmianami w bardzo krótkim czasie (lockdown, zmiana zachowań klientów, praca zdalna itd.).


    Jednak bardzo trudno jest dobrze przygotować się do zmiany, jeśli nie rozumiemy w pełni, jak działają nasze procesy. Przypomina to próbę ułożenia kostki Rubika, gdy patrzy się tylko na jedną ściankę, w nadziei że jeśli tam zgodzą się kolory, to wszystkie inne ścianki też uda się ułożyć.


    Przy takim wycinkowym spojrzeniu istnieje ryzyko, że modyfikacja, która wydaje się bardzo sensowna z punktu widzenia jednego zespołu, spowoduje o wiele więcej pracy w innych zespołach i gorsze wyniki procesu jako całości (to tzw. suboptymalizacja). Może się też zdarzyć, że nowy proces będzie efektywny z punktu widzenia organizacji, ale nie będzie odpowiadał na potrzeby klientów lub też będzie niezgodny z przepisami prawa.


    Dlatego bardzo przydatne jest tworzenie modeli, które pomogą nam opisać i zrozumieć wszystkie najważniejsze aspekty działania naszych procesów, a także (w idealnym przypadku) przetestować pomysły w wersji cyfrowej[7], zanim wdrożymy je w organizacji, dzięki czemu możemy uniknąć wielu kosztownych błędów wynikających z eksperymentowania „na żywym organizmie”.


    Modele opisujące to, do czego dążymy (modele stanu docelowego, planowanego), są również bardzo często określane jako modele TO-BE. Modele stanu docelowego mogą być dosyć zróżnicowane. Jeśli naszym celem jest automatyzacja procesu, to zapewne nasz model powinien być bardziej precyzyjny niż taki, który tworzymy, aby przedstawić pierwszą propozycję modyfikacji aktualnego procesu. Podobnie postąpimy, gdy będziemy chcieli przedstawić koncepcję radykalnej zmiany procesu gronu użytkowników biznesowych z różnych części organizacji, aby zaplanować inicjatywę transformacji organizacji.


    Analogicznie: jeśli tworzymy model docelowy, aby porównać go z modelem stanu obecnego co do kosztów i czasu (np. z wykorzystaniem mechanizmów symulacji procesów biznesowych), to model ten będzie zawierał informacje o czasie wykonania poszczególnych kroków procesu, prawdopodobieństwie wykonania różnych ścieżek procesu, szacowaną liczbę wykonań procesu w zdefiniowanym okresie itp.[8]


    Warto wiedzieć, że modele stanu docelowego mogą być wykorzystywane na różne sposoby. Przykładowo: jeśli jest to ulepszona wersja aktualnego modelu, to często będziemy mieć tylko jedną wersję docelową, która będzie podlegać akceptacji i która ostatecznie powinna stać się modelem stanu obecnego (o ile uda nam się wdrożyć zmianę).


    Jeśli jednak w organizacji modeluje się procesy w celu porównania kilku możliwych scenariuszy zmiany i wybrania najlepszej opcji procesu do wdrożenia (naturalnie to, która wersja jest najlepsza, zależy od specyfiki organizacji i od stosowanych kryteriów oceny), to może powstać wiele modeli TO-BE, które są porównywane między sobą oraz z modelem AS-IS, aby podjąć decyzję, czy warto wdrożyć którąś z proponowanych zmian, czy też pozostać przy obecnej wersji procesu.


    Jak widać, modelowanie procesów ma wiele przydatnych zastosowań. Aby jednak nasze modele dało się wykorzystać, muszą one spełniać kilka warunków:


    
      	muszą poprawnie opisywać rzeczywistość, mimo że są jej uproszczeniem;


      	nie mogą omijać kluczowych kroków procesu[9];


      	muszą być możliwe do poprawnego odczytania przez kompetentnego odbiorcę bez wyjaśnień ze strony autora modelu (bardzo pomaga w tym ustalenie pewnego „wspólnego języka” w ramach organizacji i korzystanie ze standardów modelowania);


      	muszą zawierać przydatne dla odbiorcy informacje w odpowiedniej formie.

    

    


    Zasoby uzupełniające ten rozdział są dostępne pod adresem www.bpmtips.com/modelowanie03.

    


    
      
        [1]   W błyskotliwy sposób opisał to Andrzej Poniedzielski, odnosząc się do Stepów akermańskich (wyróżnienie własne):


        „Wpłynąłem na suchego przestwór oceanu,


        Wóz nurza się w zieloność i jak łódka brodzi,


        Śród fali łąk szumiących, śród kwiatów powodzi,


        Omijam koralowe ostrowy burzanu…


        Ale o co chodzi?”

      


      
        [2]  Zarządzanie procesami może być powiązane z zarządzaniem wiedzą organizacji, a modelowanie procesów jest jednym z elementów kodyfikacji tej wiedzy. Wiedza jednak musi być wykorzystywana w praktyce, aby przynieść korzyści.

      


      
        [3]  Wszystkim zainteresowanym tym, w jaki sposób skłaniać ludzi oraz organizacje do zmian, polecam książkę Chipa Heatha i Dana Heatha Pstryk. Jak zmieniać, żeby zmienić, Znak Literanova, 2022.

      


      
        [4]  Opisywane podejście jest zbieżne z koncepcją myślenia systemowego, do której świetnym wprowadzeniem jest doskonały wpis Hani Wesołowskiej https://www.analizait.pl/2019/myslenie-systemowe/.

      


      
        [5]  Więcej informacji na temat właściciela procesu, czyli osoby odpowiedzialnej m. in. za definiowanie celów procesu oraz ich realizację zawiera rozdział 9.4.

      


      
        [6]  W nawiązaniu do słów prezydenta USA Dwighta Eisenhowera: „Przygotowując się do bitwy, zawsze orientowałem się, że plany są bezużyteczne, ale planowanie jest nieodzowne” — naturalnie nie powiem, że modele są bezużyteczne (naszym celem jest tworzenie modeli, które są przydatne), ale modelowanie jest bezcenne jako działanie skutkujące tym, że różne osoby związane z procesem zaczynają coraz lepiej rozumieć jego specyfikę i tworzą sobie jego obraz mentalny, na którego podstawie mogą podejmować lepsze decyzje.

      


      
        [7]  Przykładem bardziej zaawansowanego wykorzystania modeli do takich celów może być tworzenie tzw. cyfrowego bliźniaka organizacji (ang. digital twin of an organization).

      


      
        [8]  Takie podejście jest zbliżone do marketingowych testów A/B, w których porównuje się np. dwa warianty wiadomości e-mail lub stron sprzedażowych, aby wybrać ten bardziej skuteczny. Niekiedy takie podejście do porównywania różnych wariantów procesu określa się, wykorzystując terminologię sportową, jako champion-challenger.

      


      
        [9]  Wtedy mamy do czynienia z tzw. procedurą ATAMO (ang. and then a miracle occurs, po polsku: I wtedy następuje cud).

      

    

  


  
    Rozdział 4.

    Na jakie pytania ma odpowiadać Twój model?


    Jeśli model ma służyć jako narzędzie komunikacji z innymi, to powinien zawierać istotne dla odbiorcy informacje w formie, która pozwoli odbiorcy z niego skorzystać. Czym jednak są te przydatne informacje? Czy nie wystarczy nam opisanie kroków procesu?


    Tak jak w dobrym dziennikarstwie, tak też w modelowaniu procesów można powiedzieć, że model powinien przekazywać informacje zgodnie z modelem 5W1H, znanym też jako metoda Kiplinga (ang. who, what, when, where, why, how), czyli: kto, co, kiedy, gdzie, dlaczego oraz jak[1].


    Od wielu lat mam okazję zadawać pytania uczestnikom kursów modelowania dotyczące tego, jakie ich zdaniem informacje powinien przekazywać model, i bardzo często padające odpowiedzi są podobne.


    Jeśli uporządkować odpowiedzi zgodnie z powyższym modelem, można powiedzieć, że najczęściej autorzy myślą o kwestiach takich jak:


    
      	kto — kto jest zaangażowany w proces, kto odpowiada za wykonanie poszczególnych elementów procesu;


      	co — co jest przetwarzane w ramach danego procesu (produkty, dokumenty, dane);


      	kiedy — co musi się stać, aby proces się rozpoczął; czy w procesie coś ma się dziać w określonych momentach lub okolicznościach; kiedy proces się kończy;


      	gdzie — w jakich lokalizacjach lub systemach informatycznych proces jest wykonywany;


      	dlaczego — po co proces jest wykonywany, jaką wartość ma stworzyć dla odbiorców zewnętrznych oraz dla samej organizacji;


      	jak — jaka praca jest do wykonania w ramach procesu, czy są elementy bardziej złożone, ile kroków ma proces, jakie są zależności między elementami modelu (np. jakie są możliwe ścieżki wykonania procesu), co dokładnie ma się dziać w ramach poszczególnych kroków procesu i jak dana praca jest realizowana, jakie wytyczne nam przyświecają.

    


    Naturalnie nie są to jedyne kwestie, które możemy chcieć opisać poprzez nasz model. To, co będziemy chcieli opisać, w dużym stopniu zależy też od tego, z myślą o jakim wykorzystaniu tworzymy model oraz kim będą jego odbiorcy, czyli od tzw. scenariuszy modelowania, którymi zajmiemy się w dalszej części tego rozdziału.


    Modelowaniem procesów może być zainteresowany dyrektor departamentu zarządzania procesami i projektami, kierownik projektu wdrożenia systemu ERP, analityk biznesowy[2] zaangażowany w inicjatywę robotyzacji procesów, inżynier oprogramowania, programista[3], specjalista do spraw zarządzania jakością, pracownik odpowiedzialny za procedury, właściciel procesu, ekspert do spraw doskonalenia procesów, specjalista do spraw zarządzania ryzykiem i wiele innych osób w organizacji (nie zapominając też o pracownikach, którzy mogą potrzebować informacji, jak mają wykonywać ważne dla nich procesy).


    Każda z tych osób może mieć jednak swoje oczekiwania co do modeli opisujących procesy, wynikające z tego, jak te modele będą przez nich wykorzystywane. Takie sposoby wykorzystania modeli określa się często jako scenariusze modelowania.


    Aby zapobiec sytuacji, w której każdy tworzy modele odpowiadające wyłącznie na potrzeby swoje i wąskiego grona współpracowników zainteresowanych tym samym scenariuszem, warto pokusić się o stworzenie wspólnych wytycznych, obejmujących m.in. listę zagadnień, jakie powinny być zawarte w naszych modelach.


    Taki standardowy zestaw tematów pomoże nam tworzyć spójne modele, nawet jeśli będzie je tworzyć więcej osób, porównywać je ze sobą oraz przygotowywać przekrojowe podsumowania i analizy wielu modeli. Tworzone modele będą wtedy mogły służyć jako „wspólny język” w ramach całej organizacji, dzięki któremu łatwiej będzie nam się komunikować, unikniemy wielokrotnego wykonywania tej samej pracy oraz szybciej osiągniemy założone rezultaty.


    Poniżej zamieściłem kilka częstych scenariuszy modelowania procesów z informacjami, jak dany scenariusz przekłada się na wymagania co do modeli.


    Dokumentowanie procesów i tworzenie procedur — dla takiego scenariusza modele zazwyczaj są tworzone z wykorzystaniem okrojonej palety elementów, zwłaszcza dla notacji BPMN, ale z rozbudowanymi opisami poszczególnych kroków oraz z uwzględnieniem aspektów takich jak: właścicielstwo całego procesu, historia zmian i akceptacji aktualnej wersji modelu, informacje o odpowiedzialności za wykonanie poszczególnych kroków procesu i o aplikacjach oraz dokumentach występujących w poszczególnych krokach procesu.


    Doskonalenie procesów — dla takiego scenariusza modele również są zwykle proste, jeśli chodzi o rodzaje wykorzystywanych obiektów. Tym, co wyróżnia modele tworzone z myślą o symulacji, są informacje o czasach i kosztach, umożliwiające symulację procesów i porównanie wariantów w celu ustalenia metody wykonania procesu, która będzie szybsza i tańsza niż stosowana obecnie. W modelu możemy też chcieć uwzględnić informację, w których krokach występuje ryzyko oraz co z nim robimy (jakie czynności kontrolne mają je mitygować). Jednym z kluczowych elementów potrzebnych w modelach tworzonych z myślą o doskonaleniu procesów jest gromadzenie informacji o tym, jakie problemy, błędy, kroki, które nie dodają wartości (co jest świetnym punktem wyjścia do analizy wartości dodanej będącej bardzo ważnym elementem podejścia Lean) ale też możliwości usprawnienia zidentyfikowano dla procesu. Mogą one być dokumentowane z wykorzystaniem specjalnych elementów notacji BPMN (tzw. artefaktów), ale częściej używa się do tego specjalnych funkcjonalności narzędzia do modelowania procesów.


    Przy okazji pisania o doskonaleniu procesów warto odnieść się do częstego skojarzenia z tym terminem. Wiele osób po raz pierwszy stykających się z koncepcją zarządzania procesami w swojej organizacji, reaguje dosyć nerwowo na termin „optymalizacja procesu”. Wynika to często z obawy, że jest to eufemistyczne określenie planowanych zwolnień[4] albo że organizacja zamierza ich potraktować jak ludzkie roboty i „wycisnąć z nich” maksymalną możliwą wydajność każdego dnia pracy, czy to przez osobisty nadzór kierownika[5], czy też przez zarządzanie algorytmiczne.


    Moim zdaniem takie podejście do optymalizacji procesów jest głęboko niewłaściwe, bo traktuje ludzi pracujących w organizacji jak automaty, które mają być wykorzystywane w 
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