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Streszczenie: Zarzadzanie procesami jest jedna z wazniejszych koncepcji zarzadzania po-
magajacych sprawnie osiagaé cele organizacji. Istnieje wiele metodyk oraz technik pomaga-
jacych zarzadza¢ procesami biznesowymi, jednak dla wielu $rednich organizacji zaintere-
sowanych wdrozeniem zarzadzania procesami problemem jest wybor odpowiedniego podej-
$cia dopasowanego do ich specyfiki i potrzeb. Niniejszy artykut przedstawia metodyke za-
rzadzania procesami proponowana dla $rednich organizacji, ktora dzigki swojej prostocie
powinna utatwi¢ wdrozenie zarzadzania procesami jako metody zarzadzania.

Stowa kluczowe: proces biznesowy, zarzadzanie procesami, podejscie procesowe, analiza
procesow.

1. Wstep

Zarzadzanie procesami biznesowymi jest jedna z bardziej popularnych koncepcji
zarzadzania organizacja. Jej popularnos¢ wynika m.in. z dynamicznych zmian oto-
czenia, rosnacej konkurencji oraz decydujacej roli klientow, ktore wymuszaja na
organizacjach elastycznos¢ i szybkos¢ reakceji [Rutkowska 2005].

Charakterystyka zarzadzania procesami jest [Grajewski 2007] organizowanie
dzialan podmiotu w sposob jak najbardziej ukierunkowany na tworzenie wartosci
dodanej!.

Zarzadzanie procesami jest w wielu aspektach podobne do zarzadzania projek-
tami. W obu przypadkach mozliwa jest praca w oparciu o zdroworozsadkowe de-
cyzje (takie podejscie jest powszechnie nazywane w literaturze ,,podejSciem intui-
cyjnym”), zwlaszcza gdy w gre¢ wchodza dziatania rutynowe oraz cechujace si¢ ni-
skim stopniem komplikacji.

' Mozna powiedzie¢, ze cecha odrézniajaca zarzadzanie procesami od usprawniania zadan wy-
konywanych przez pracownikow jest uwzglednianie szerszego kontekstu pracy, ktorym jest zaspoka-
janie potrzeb klientow i realizowanie celow organizacji.
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Opisane ,,podejscie intuicyjne” ma jednak ograniczenie. O ile bowiem do-
swiadczony pracownik jest w stanie sprawnie wykonywaé rutynowe czynnosci, o
tyle w przypadku, gdy konieczne jest podejmowanie decyzji dotyczacych koniecz-
nych zmian oraz sytuacji niestandardowych, korzystne staje si¢ posiadanie pew-
nych ram dzialania opartych na dobrych praktykach i opisujacych sposéb postgpo-
wania w takiej sytuacji. Takimi wlasnie ramami postgpowania sa metodyKki.

Przyktadowymi korzysciami ptynacymi z wykorzystywania metodyk (w odnie-
sieniu do metodyk zarzadzania projektami) sa [Kerzner 2009]:

1. Redukcja ryzyka.

2. Usprawnienie procesu podejmowania decyzji.

3. Poprawa satysfakcji klientow.

3. Wigksza ilo$¢ czasu na dzialania tworzace warto$¢, dzigki eliminacji zajmo-
wania si¢ niepotrzebnymi dzialaniami wewngtrznymi.

Korzysci te wynikaja m.in. z tego, ze wybor konkretnej metodyki zapewnia do-
stgp do bazy pojec, procedur, ustalonych rol oraz przypisanych im odpowiedzial-
nosci, co powoduje, ze organizacja nie musi ich samodzielnie tworzy¢ od zera.
Zamiast tego mozna skorzystac¢ ze sprawdzonych praktyk, ktore nalezy tylko w ra-
zie potrzeby dostosowaé do specyfiki danej organizacji.

Zaroéwno dla zarzadzania projektami, jak i dla zarzadzania procesami dostep-
nych jest wiele metodyk. Maja one czgsto pewne elementy wspdlne, ale wystepuja
migdzy nimi takze znaczne roznice wynikajace z tego, ze zostaly stworzone w
konkretnym celu, jako rozwiazanie specyficznego problemu. O ile jednak zarza-
dzanie projektami posiada bogata literaturg opisujaca poszczegolne metodyki oraz
obszary, w ktorych moga by¢ z powodzeniem zastosowane, to w przypadku zarza-
dzania procesami biznesowymi takiej usystematyzowanej wiedzy wciaz brak.

Wybdr metodyki jest wazna decyzja nie tylko dlatego, ze determinuje sposob
organizacji pracy w danym obszarze?, ale tez z powodu réznych celow i zatozen
przyswiecajacych tworcom metodyk. Przykltadowo, zastosowanie metodyki stwo-
rzonej z mys$la o radykalnej reinzynierii raczej nie sprawdzi si¢ w przypadku orga-
nizacji sektora publicznego, ktora chce po prostu uporzadkowac swoje procesy.

P. Harmon [2011] wyroznia trzy og6lne grupy metodyk zarzadzania procesami
(jednoczesénie zwracajac uwage na to, ze mimo odmiennych punktow wyjscia wi-
doczna jest ich postepujaca konwergencja):

1. Zorientowane zst¢pujaco (top-down) i skupione na poprawie wynikoéw catej
organizacji.

2. Zorientowane wstepujaco (bottom-up) i skupione na ciagtym, czastkowym
usprawnianiu wynikow konkretnego obszaru dziatania organizacji.

2 Przyktadowo, metodyka PRINCE2 stworzona na potrzeby zarzadzania projektami informa-
tycznymi zamawianymi przez rzad Wielkiej Brytanii jest popularna w projektach inicjowanych przez
instytucje sektora publicznego.
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3. Zorientowane na wsparcie procesoOw przez IT i skupione na automatyzacji
(zazwyczaj matych i $rednich procesow).

Przyktadowymi metodykami nalezacych do pierwszej grupy sa:

— Rummler PDL begdaca wersja rozwojowa metodyki Rummler-Brache popular-

nej w latach 90. XX wieku [Rummler i in. 2010],

— BPTrends [Harmon 2007],
— jak rdwniez metodyka M. Hammera [Hammer, Herschmann 2010].

Do drugiej grupy Harmon zalicza Lean oraz Six Sigma, do trzeciej za$ — Ratio-
nal Unified Process oraz ARIS.

Jesli chodzi o rynek polski, Tartanus [2010] jako najczgsciej wykorzystywane
standardy 1 metodyki wspierajace zarzadzanie procesami podaje:

1. ISO.

2. Six Sigma.

3. Rummler-Brache.

4. TQM.

5. BPM Framework [Burlton 2001].

6. Lean Management.

Zarzadzanie procesami moze by¢ wykorzystane rowniez w matych i srednich
organizacjach (MiS) [Chang, Powell 1998], jednak nalezy uwzgledniaé¢ bariery
wdrozen specyficzne dla takich wtasnie organizacji. Chong [2007] podaje czynniki
takie jak:

— brak zasob6w finansowych,

— brak zasobow czasowych,

— brak wsparcia ze strony kierownictwa,

— brak doswiadczenia IT,

— ograniczona znajomos$¢ podejs$cia procesowego.

Biorac pod uwagg wymienione czynniki, nalezy zauwazy¢, ze Six Sigma,
TQM oraz Lean jako metody wymagajace doswiadczenia w pracy z metodami sta-
tystycznymi (co przekltada si¢ na czas i pieniadze) moga nie spetnia¢ wymagan or-
ganizacji matych i $rednich.

Z kolei metodyki takie jak PDL/Rummler-Brache czy tez BPM Framework
moga by¢ trudne w zastosowaniu z racji swojego rozbudowania. Dodatkowym
ograniczeniem charakterystycznym dla polskich organizacji jest rowniez bariera
jezykowa utrudniajaca korzystanie z literatury anglojezyczne;j.

Ostatni z wymienionych standardow (ISO) sugeruje utozsamianie przez re-
spondentéw badania budowy systemu zarzadzania jako$cia z zarzadzaniem proce-
sami. Koncepcje te mimo wzajemnych powiazan nie sa rownowazne.

Mimo istnienia licznych metodyk dotyczacych zarzadzania procesami (takich
jak wymienione powyzej) brakuje wytycznych dla matych i $rednich organizacji,
ktore sa zainteresowane wykorzystaniem metod zarzadzania procesami do zwigk-
szenia swojej konkurencyjnosci, nie mogac jednak przeznaczy¢ zbyt wielu zaso-
bow na wdrozenie tej koncepcji zarzadzania.
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Dlatego tez pozyteczne wydaje si¢ zaproponowanie metodyki zarzadzania proce-
sami przeznaczonej dla matych i $rednich organizacji i uwzgledniajacej specyfike tych
organizacji. Dalsza cz¢$¢ pracy zawiera propozycje takiej wiasnie metodyki, korzysta-
jacej z dobrych praktyk ,,duzych” metodyk oraz doswiadczen praktycznych autora,
przy jednoczesnym ograniczeniu si¢ do rozwigzan prostych i tanich w zastosowaniu.

2. Propozycja metodyki zarzadzania procesami
dla Srednich organizacji

2.1. Ogolna charakterystyka metodyki

Obserwujac funkcjonowanie dowolnej organizacji, mozna zauwazy¢, ze realizuje
ona swoja strategi¢ przez dwojakie dziatania: z jednej strony jest to rutynowa dzia-
lalno$¢ operacyjna — wykonywanie juz zdefiniowanych proceséw, z drugiej zas
dokonywanie zmian w sposobie dzialania organizacji (dotyczacych projektowania
nowych procesow, jak tez zasobow organizacji) przez inicjatywy i projekty.

Analiza organizacji moze uwzgledniaé: poziom strategiczny, na ktorym naste-
puje decydowanie o kierunkach zmian w organizacji, poziom operacyjny, na kto-
rym wykonywane sg procesy (oraz projekty, ktore to zagadnienie nie jest jednak
przedmiotem niniejszej pracy), i poziom zasobéw, na ktérym zapewnia si¢ wspar-
cie dla wszelkich dziatan podejmowanych przez organizacj¢. Zgodnie z taka opty-
ka procesy maja za zadanie realizowac strategie organizacji, a zasoby sa przypisy-
wane procesom na podstawie ich potrzeb oraz znaczenia dla organizacji.

Kluczowa kwestia, ktora znajduje odzwierciedlenie w dalszych rozwazaniach
dotyczacych proponowanej metodyki, bedzie wigc to, w jaki sposob zapewnié (po-
przez dzialania zwiazane z wykonywaniem procesoéw, jak tez ich przeprojektowywa-
niem), ze procesy beda najefektywniej realizowac strategie organizacji, korzystajac z
dostarczonych zasobow. Na rysunku 1 przedstawiono najwazniejsze elementy me-
todyki, ktore zostang nastepnie doktadniej opisane w dalszej czgsci pracy.

W ponizszym krotkim opisie przechodzimy kolejno przez trzy poziomy orga-
nizacji, zaczynajac — dla wigkszej czytelnosci opisu — od perspektywy projektowa-
nia procesow, a dopiero potem uwzgledniajac perspektywe wykonywania proce-
sOw (mimo ze wigkszo$¢ organizacji temu wiasnie poswigca najwigcej czasu).

Na poziomie strategicznym elementem, od ktérego zawsze nalezy rozpoczac,
jest identyfikacja celu lub tez wyzwania stojacego przed organizacja (S1). Znajac
cel/wyzwanie, mozna doprecyzowac, co musi zosta¢ zrobione w ramach projektu
usprawniania (procesOw) organizacji, ustalajac zakres projektu, dostgpne zasoby
oraz oczekiwane rezultaty (S2). Gdy cele do osiagnigcia sa juz ustalone, nalezy do-
kona¢ wyboru odpowiednich metod, ktore pozwola zrealizowac zamierzenia (S3).

Analiza informacji strategicznych (S4), obejmujaca zarowno zrédla zewnetrzne
(np. informacje o zachowaniu konkurentow), jak i wewngtrzne (np. informacje
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z monitoringu procesow), ma za zadanie wychwytywanie istotnych trendow i1 odpo-
wiednie na nie reagowanie.

; ; Perspektywa
Perspektywa projektowania wykonywania

/
$3. Wybor S1.Identyfikacia [P $4. Analiza ‘ .
m informacji POZ|0|T_!_ i

strategii |
l A —
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Z1.Planowanic |- > 72 Zapewnianie ( )
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zasobow

Rys. 1. Elementy metodyki zarzadzania procesami

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przechodzac do poziomu operacyjnego, nalezy zacza¢ od identyfikacji proce-
sow, ktore maja zosta¢ zmienione (O1). Kolejnym krokiem jest opisanie stanu
obecnego w analizowanych procesach (02), co pozwala nastgpnie stworzy¢ nowa
wersje procesu (O3) i ja wdrozy¢ (04).

W perspektywie wykonywania jednoczesnie maja miejsce powiazane ze soba
wykonywanie proceséw (O5) oraz operacyjne zarzadzanie procesem (06).

Ostatni poziom, odnoszacy si¢ do zasobow, zawiera odpowiednio element pla-
nowania zasobow (Z1) oraz ich zapewniania (Z2).

Linie ciaglte na rys. 1 obrazuja kolejno$¢ nastgpowania. Linie przerywane sym-
bolizuja za$ przyptywy informacji, ktore nie wymuszaja bezposrednio zmiany w
ramach danego kroku, ale moga do niej prowadzi¢.

2.2. Identyfikacja celu (S1)

Punktem wyj$cia powinno by¢ ustalenie, w jakim celu organizacja rozpoczyna za-
rzadzanie procesami. Wynikaja one w oczywisty sposob z oczekiwan interesariu-
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szy. Dla wigkszej przejrzystosci mozna wprowadzi¢ rozréznienie na interesariuszy
wewngtrznych lub zewnetrznych.

Zewngtrznymi sa najczesciej klienci (odbiorcy produktéw i ushug), ktorzy sa
»finalnymi odbiorcami” procesé6w organizacji. Nalezy jednak odnotowaé, ze z
punktu widzenia interesariuszy zewnetrznych kluczowa role odgrywaja te procesy,
ktérych poprawa przektada sig na jako§¢ wytwarzanych produktéw czy $wiadczo-
nych ushug, a takze wyniki organizacji i jej konkurencyjnosc.

Voice of Customer — technika zalecana w Six Sigma — kladzie nacisk na to, ze
ostateczng instancja jest klient i ze oceniajac jakos$¢ procesu i optymalizujac go, na-
lezy patrze¢ z perspektywy klienta (poniewaz to on ostatecznie decyduje o wybo-
rze produktow i ustug). W tym podejsciu istotne jest, aby zna¢ faktyczne oczeki-
wania klienta, a nie to, co organizacja uwaza za jego oczekiwania. Migdzy fak-
tycznymi oczekiwaniami a ich percepcja wystgpuja bowiem czgsto znaczne roz-
bieznosci. W przeciwnym wypadku moze si¢ okazaé, ze poprawiane s parametry
proceséw, ktore z punktu widzenia klienta wcale nie sa kluczowe. Generuje to dla
organizacji niepotrzebne koszty, a moze si¢ réwniez zdarzy¢, ze negatywnie od-
dziatuje na parametry innego procesu — rzeczywiscie istotnego dla klientow.

W celu ustalenia oczekiwan klientow mozemy si¢ postuzy¢ wieloma technika-
mi, takimi jak np. kwestionariusze, wywiady, dyskusje grupowe. Nie nalezy jednak
liczy¢, ze w kazdym wypadku klient moze nam dostarczy¢ danych o ,,idealnym” z
jego punktu widzenia procesie. W wielu przypadkach to organizacja musi zasko-
czy¢ i zachwyci¢ klienta takim podej$ciem do $wiadczenia ustug i wytwarzania
produktow, ktoérego on jeszcze nigdy nie doswiadczyl, a wigc rowniez nie oczeki-
wat. Jednak nawet wtedy istotne jest przeprowadzenie analizy, tak aby organizacja
mogla postawi¢ sobie za cel zaspokojenie jednej ze znaczacych potrzeb klienta,
czyli takiej, ktérej zaspokojenie istotnie wzmocni pozycje¢ organizacji jako dostaw-
cy danego produktu czy ustugi.

Nalezy podkreslic, ze nie zawsze celowe jest poprawianie za wszelka ceng pa-
rametrOw procesow, takich jak czas czy tez koszt (czyli w przypadku wymienio-
nych parametréow ich redukcja). Przyktadowo, aby skroci¢ czas oczekiwania przez
klienta, mozemy poswigci¢ bardzo duzo zasobow, podczas gdy moze si¢ okazaé, ze
klient jest w stanie zaakceptowac pewien poziom oczekiwania — w szczegolnosci
jesli wie, co si¢ dzieje i z czego wynika jego oczekiwanie. Wtedy wydatki organi-
zacji na optymalizacje czasowa procesu sa kosztowo nieuzasadnione. Koncentro-
wanie si¢ na postrzeganiu procesow z perspektywy klienta jest uzasadniane tym, ze
glosuje on swoimi pienigdzmi na konkretny produkt czy ustuge sposrod wielu ofe-
rowanych przez konkurujace ze soba organizacje. Nawiazuje si¢ tu do hasta, ze
,.Klient ma zawsze racj¢”.

Natomiast inne podejscie, propagowane przez Hammera [Hammer, Hersch-
mann 2010], opiera sig na zalozeniu, ze powinno si¢ dokona¢ zrownowazenia glo-
su klienta glosem biznesu poprzez uwzglednienie takich aspektow, jak np. koszty
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procesu. Przyjecie takiej perspektywy moze by¢ istotne dlatego, ze pozwala ustali¢
taki poziom jakoS$ci produktu czy ustugi, ktory z jednej strony zwigksza zadowole-
nie klienta, z drugiej za$ nie prowadzi do irracjonalnych wydatkow, niewspotmier-
nie duzych w stosunku do przyrostu zadowolenia klienta i ostatecznie wzrostu po-
tencjatu przysztych zyskéw pochodzacych od klienta (gdyz zadowolenie klienta
samo w sobie niekoniecznie musi by¢ wartoscia).

Niezaleznie od przyjetej perspektywy klient pozostaje jednak dla organizacji
kim$ z zewnatrz. Inicjatywa musi by¢ zatem podj¢ta przez kogo$ wewnatrz organi-
zacji. Osoba ta zwykle ma jakie$ swoje cele zwiazane z implementacja zarzadzania
procesami w organizacji. Jesli jest to cztonek kierownictwa najwyzszego szczebla,
czgsto jego cele odnosza si¢ do klientow — jest on niejako ich reprezentantem.

W takiej sytuacji warto si¢ upewni¢, czy wizja osoby inicjujacej projekt odpo-
wiada faktycznym potrzebom klientéw. W przeciwnym wypadku rezultatem moze
by¢ projekt o wielomilionowym budzecie, z ktorego rezultatow skorzysta niewielu
klientow 1 ktory nie przetozy si¢ na osiagnigcie celow organizaciji.

Inicjatorem moze by¢ nie tylko czlonek kierownictwa, ale takze pracownik
sredniego szczebla. Wtedy pozbawiony wsparcia ,,sponsora projektu” — osoby na-
lezacej do kadry zarzadzajacej wysokiego szczebla — musi organizowac swoje
dziatania tak, aby uzyska¢ niezbgdne wsparcie. W tym celu musi najczesciej pozy-
ska¢ sojusznikow, pokazujac innym osobom bedacym interesariuszami projektu, w
jaki sposob realizacja projektu przetozy si¢ na realizacj¢ ich osobistych celow.
Tymi innymi interesariuszami sa najczesciej kierownicy jednostek funkcjonalnych,
ktoére sa zaangazowane w dany aspekt dziatania organizacji.

Identyfikacja celu powinna rowniez uwzglednia¢ analize strategii oraz celow
organizacji (opisanych np. w formie Strategicznej Karty Wynikéw, ang. Balanced
Scorecard). Jesli organizacja posiada sformalizowane procedury zarzadzania stra-
tegia, w sposob naturalny osoba odpowiedzialna za konkretne cele strategiczne be-
dzie tez zainteresowana powodzeniem inicjatywy zarzadzania procesami pomaga-
jacej te cele zrealizowac.

2.3. Ustalenie zakresu (S2)

Sama ogolna wizja nie jest wystarczajaca do rozpoczecia inicjatywy zarzadzania
procesami w organizacji. Najczesciej oprocz doprecyzowania wizji inicjatora warto
tez uwzgledni¢ innych interesariuszy. Nawet w wypadku posiadania wsparcia od-
powiednio umocowanego ,.sponsora” dobrze jest ustali¢ ich cele i oczekiwania
wobec projektu, gdyz moze to pomoéc pozyskaé ich poparcie, a w najgorszym razie
zidentyfikowac¢ z wyprzedzeniem osoby, ktore bgda sabotowaé projekt, gdyz sa
niechgtne jego celom. Idealng sytuacja jest mozliwos¢ odwotlania si¢ do ustalonej
strategii organizacji w celu wykazania, ze projekt si¢ w nig wpisuje.
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Ustalenie zakresu projektu oraz pelnej listy interesariuszy wymaga stworzenia
— przynajmniej w postaci szkicu — mapy procesow opisujacej na wysokim pozio-
mie, jakie procesy sa realizowane w organizacji, jak si¢ ze soba wiaza oraz kto od-
powiada za jakie obszary. Mapa ta bedzie stuzyla do ustalenia zakresu projektu,
tzn. listy procesow nim objgtych.

Znajac wszystkich istotnych interesariuszy, mozna spisa¢ ich cele i oczekiwa-
nia (starajac si¢ zrozumie¢ ich prawdziwe pobudki). Nie zawsze mozliwe jest spel-
nienie ich wszystkich, ale pozwala to uzyska¢ wiedz¢ o oczekiwaniach poszcze-
g6lnych oséb. W oparciu o znajomos¢ celow i oczekiwan interesariuszy nalezy
oceni¢, ktore z nich sa mozliwe do zrealizowania, a nastgpnie odpowiednio stero-
wac oczekiwaniami, a takze dokona¢ priorytetyzacji elementow projektu oraz usta-
li¢ jego cele.

Jest to o tyle wazne, ze np. kadrze kierowniczej zdarza si¢ koncentrowac¢ wy-
lacznie na kwestiach zewnetrznych, majacych zwigkszy¢ satysfakcje klienta kon-
cowego 1 konkurencyjnos¢ organizacji, podczas gdy kwestia istotna dla pracowni-
koéw jest to, o ile usprawni to ich codzienng prace.

Dla kazdego interesariusza nalezy ustali¢ jego cele zwigzane z zarzadzaniem
procesami biznesowymi. Kluczowymi kwestiami sa tutaj: motywacja (tzn. co w
ogoble sprawia, ze interesariusz moze by¢ zainteresowany wsparciem inicjatywy za-
rzadzania procesami), oczekiwany rezultat, horyzont czasowy oraz to, jakie wspar-
cie moze zaoferowac interesariusz.

Oprocz uzyskania samej odpowiedzi na powyzsze pytania warto tez ustali¢, z
czego wynika taka, a nie inna deklaracja interesariusza. Wyjasnienie ,,dlaczego”
jest wazne w sytuacji, gdy zdefiniowane cele nie sa catkowicie jednoznaczne lub
tez gdy warunki zewngtrzne 1 otoczenie organizacji zmienia si¢ na tyle, ze literalne
osiagni¢cie ustalonych celéw nie odpowiada juz prawdziwym motywom przyswie-
cajacym interesariuszowi.

Lista ta powinna by¢ wykorzystywana podczas okresowych przegladow strate-
gicznych projektu (np. raz na kwartat), doktadniej opisanych w dalszej czgsci ni-
niejszej pracy.

Analiza pozyskanych odpowiedzi pozwala ustali¢ zakres projektu, ktory na-
stepnie zostaje zakomunikowany wszystkim zainteresowanym stronom.

Nalezy si¢ rowniez liczy¢ z tym, ze nie wszyscy beda sklonni popiera¢ dany
projekt. Istotne dla powodzenia inicjatywy jest zbudowanie zespolu os6b zaintere-
sowanych sukcesem przedsigwzigcia (a nie tylko odgornie przydzielonych do tej
pracy nad nim), posiadajacego odpowiednie wsparcie na wyzszych szczeblach or-
ganizacji (ktore ulatwia zaréwno zapewnienie potrzebnych zasobow, jak i pomoc
w sytuacjach kryzysowych) i wspotpracujacego z pozytywnie nastawionymi wobec
projektu pracownikami organizacji.
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2.4. Wybér metod (S3)

Gdy juz wiemy, jaki jest cel projektu oraz jego kontekst organizacyjny, nalezy
ustali¢, jakie narzedzia mozna zastosowa¢ w wypadku danego scenariusza/sce-
nariuszy.

Przyktadowo, jesli problemem jest niesprawny proces obstugi zamoéwien (taki
catosciowy proces jest czgsto okreslany jako ,,od zamowienia do zaptaty”, ang.
Order-to-Cash), znacznie odbiegajacy zar6wno od tego, co oferuja konkurenci, jak
i od oczekiwan klientdw, to rozwigzaniem moze by¢ catkowite przeprojektowanie
procesu z wykorzystaniem technik reinzynierii. Z drugiej strony jesli problem do-
tyczy czestych bledow pojawiajacych si¢ w danym procesie, to by¢ moze problem
rozwiaze stworzenie powszechnie dostgpnej dla pracownikéw dokumentacji proce-
sowej oraz identyfikacja i usunigcie niejasnosci obecnych w dotychczas wykorzy-
stywanych procedurach.

Wybor scenariusza w zasadzie jest juz mozliwy, gdy znamy cele inicjatora (al-
bo sami nim jeste§my i wiemy, co chcemy zmieni¢, albo ustalilismy (przynajmniej
wstepnie) cele naszego sponsora).

Projekt powinien by¢ zaplanowany w taki sposob, aby mozliwe byto szybkie
uzyskanie (czastkowych) rezultatow, ktore moga by¢ zaprezentowane osobom za-
interesowanym. Dlatego tez dobrze jest podzieli¢ go na etapy, tak aby juz po kilku
miesigcach mozna bylo zaobserwowac sukcesy, co przektada si¢ na wyzsze morale
zespotu projektowego oraz pomaga zapewni¢ trwato$¢ wsparcia interesariuszy.
W praktyce przeklada sig to na stosowanie takich metod, jak:

— podejscie iteracyjne potaczone z ograniczaniem ilosci proceséw podlegajacych
analizie lub usprawnianiu w ramach jednej iteracji,

— podejscie adaptacyjne przy ustalaniu metody zarzadzania procesami zamiast
odktadania dzialan do momentu ustalenia ,,idealnej metody”,

— unikanie projektow, ktorych powodzenie zalezy od wdrozenia skomplikowane-
go systemu informatycznego?’.

2.5. Analiza informacji strategicznych (S4)

Zapoznajac si¢ z poprzednimi podpunktami, mozna doj$¢ do wniosku, ze projekty
z zakresu zarzadzania procesami biznesowymi zawsze zaczynaja si¢ — niezaleznie
od dotychczasowej dziatalnosci organizacji — od pewnego impulsu zwigzanego z
otoczeniem organizacji. Zatozenie takie ma sens, gdy organizacja jest na wstepnym
etapie wdrazania zarzadzania procesami i nie ma danych odno$nie do tego, w jaki
sposob poszczegodlne procesy realizuja zatozone cele organizacji.

3 Zalecane jest raczej rozpoczynanie od usprawnien procesu niewymagajacych zmian w syste-
mach IT, a nast¢pnie zapewnianie wsparcia IT.
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Jednak w wigkszosci przypadkoéw sytuacja jest bardziej skomplikowana — or-
ganizacja posiada juz zidentyfikowane i w pewien (mniej lub bardziej sprawny)
sposob zarzadzane procesy. Wtedy, rownolegle do powtarzajacego si¢ wykonywa-
nia proces6w, powinno mie¢ miejsce gromadzenie danych o tym, w jakim stopniu
procesy spetniaja zalozone cele. Na poziomie strategicznym nastgpuje analiza in-
formacji — zaréwno tych pochodzacych z zewnatrz organizacji, jak i tych we-
wnetrznych — na podstawie ktorej mozliwe jest podejmowanie decyzji o koniecz-
nych zmianach (realizowanych w formie projektow).

W koncepcji podwojnej petli uczenia si¢ algorytm postepowania jest nastepu-
jacy: jesli procesy organizacji nie osiagaja zatozonych celow, to mozliwe sa: po-
nowienie proby osiagnigcia celu (w praktyce moze to by¢ np. zainicjowanie projek-
tu majacego na celu dalsze usprawnienie procesu) albo tez zmiana celow.

2.6. Identyfikacja procesow (O1)

Jak juz zostato powiedziane, wiele polskich organizacji w ramach inicjatyw zwia-
zanych z zarzadzaniem procesami biznesowymi dazy do tego, aby opisa¢ wszyst-
kie procesy. Z uwagi na wspominana kwesti¢ ograniczonych zasobow jest to dosy¢
ryzykowne, a takze niekoniecznie potrzebne, gdyz czgsto do zarzadzania procesa-
mi wystarczy ogolna identyfikacja proceséw organizacji pozwalajaca na ustalenie
zwiazkéw migdzy nimi oraz ustalenie odpowiedzialnosci poszczegolnych jedno-
stek za procesy.

Identyfikacja taka rozpoczyna si¢ od stworzenia mapy procesOw opisujacej
wszystkie procesy organizacji. Istnieje wiele podejs¢ do tworzenia takich map.
Moga one by¢ swoistymi katalogami przyporzadkowujacymi procesy do pewnych
kategorii (czgsto wykorzystywany jest podzial na procesy zarzadcze, glowne i po-
mocnicze), opisywac tancuchy tworzenia wartosci, czy tez w inny sposob prezen-
towa¢ schematycznie procesy organizacji. Niezaleznie od wybranego sposobu opi-
sywania procesOw istotne jest, aby mapa najwyzszego poziomu uwzgledniata
wszystkie obszary procesowe, pomagata kazdemu pracownikowi ustali¢, w realiza-
cje jakich procesow jest zaangazowany, oraz zrozumie¢ jak organizacja tworzy
warto$¢ przez swoje procesy.

Waznym elementem identyfikacji proces6w jest ustalenie, ktore z nich wyma-
gaja doktadniejszego opisania — czy to w formie przegladowych map procesow,
czy tez bardziej szczegdlowych modeli procesow. Oprocz kryteridow czysto mery-
torycznych, wynikajacych z konkretnego scenariusza zarzadzania procesami reali-
zowanego w organizacji (przyktadowo, jesli przestanka do modelowania procesow
jest planowane wdrozenie systemu IT, to w naturalny sposob kryterium doboru
proceséw do opisania jest, czy maja one by¢ objete wsparciem systemu, czy tez
nie), dobra praktyka jest rOwniez uwzglednianie zasobow wymaganych do ich opi-
sania. Ograniczenie liczby opisywanych proceséw pozwala bowiem uzyskac¢ rezul-
taty juz w ciagu kilku miesigcy od rozpoczecia projektu.
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2.7. Opisanie stanu obecnego (02)

Czesto dyskutowana kwestia zwiazang z modelowaniem proceséw jest rozstrzyg-
nigcie, czy rozpoczyna¢ je od modeli opisujacych stan obecny (tzw. modele AS-IS),
czy tez od razu przej$¢ do tworzenia modeli opisujacych stan docelowy (tzw. mo-
dele TO-BE).

W pewnej mierze dyskusja ta ma korzenie w praktykach reinzynierii, ktore za-
ktadaty podejscie ,,czystej kartki”, odrzucajace stan obecny. Jednak nawet jesli
chcemy dokonac radykalnego usprawnienia procesu, to wciaz moze mie¢ sens opi-
sanie stanu obecnego. Dzigki temu uczestnicy warsztatdw moga sobie w peini
uswiadomi¢, jak wyglada obecny proces, jaki jest czas i koszt zwiazany z jego wy-
konaniem i ktére jego fragmenty tworza wartos¢ dla klienta.

Takie wyj$cie poza rutynowe spojrzenie na wykonywang pracg pomaga ziden-
tyfikowa¢ miejsca, w przypadku ktérych stan faktyczny nie jest zadowalajacy i
gdzie konieczne jest stworzenie nowej wersji procesu. Niekoniecznie wymagane
jest tu modelowanie na duzym poziomie szczegoétowosci. Czesto wystarczy opisac
etapy procesu tak, aby mozna bylo zrozumie¢ jego logike.

Warto pamigta¢ o tym, ze pierwsze modele sa zawsze niedoskonate i obarczone
btedami. Istotne jest, aby stworzy¢ model wystarczajaco dobry do spelnienia celu,
jaki przed nim stawiamy. Model musi by¢ poprawny, ale nie musi by¢ idealny. Bledy
— jesli obnizaja uzyteczno$¢ modelu — mozna i nalezy usunaé, ale nie warto poswig-
cac sit i srodkow na to, aby tworzy¢ modele idealne (gdyz w praktyce zawsze mozna
wymysli¢ sposob na ulepszenie modelu, czy to w warstwie merytorycznej, czy to je-
$li chodzi o sam model, np. zamieszczajac ulepszone wytyczne dla pracownikow).

Istotng kwestia, na ktdra warto zwrdci¢ uwage przy tworzeniu modeli, jest wy-
bor wlasciwego poziomu szczegdlowosci. Zbyt szczegdtowy model z jednej strony
wymaga wigcej zasobow do stworzenia i utrzymania (gdyz szybciej si¢ starzeje i
tym samym czg$ciej wymaga zmian), z drugiej za§ moze by¢ trudniejszy do zro-
zumienia (jesli zawiera za duzo informacji w stosunku do potrzeb informacyjnych
odbiorcy) 1 moze zniechgca¢ do tworzenia samodzielnych koncepcji usprawnienia
procesu (zbyt doktadna procedura wigze rgce wykonawcy, nie pozwalajac na ela-
styczne reagowanie w sytuacjach nieobjetych procedura, a dodatkowo zniechgca
do wykazywania si¢ inicjatywa).

2.8. Stworzenie nowej wersji procesu (O3)

Gdy istnieje juz opis obecnego stanu procesu, mozna (znajac ustalone cele projek-
tu) stworzy¢ jego nowa wersje. W zaleznosci od scenariusza zarzadzania procesa-
mi, ktory zostat wybrany przez organizacjg, nowa wersja procesu moze by¢ w
mniejszym (dla reinzynierii) lub wigkszym stopniu (dla ciaglego usprawniania pro-
cesOw) oparta na stanie obecnym.
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O ile szczegodty tego, w jaki sposob powstaje nowa wersja procesu, zaleza w
duzej mierze od celow, ktore stawia sobie organizacja, o tyle ogdlna zasada two-
rzenia nowej wersji procesu jest do$¢ uniwersalna: chodzi o to, aby utrzymaé lub
zwigkszy¢ warto$¢ tworzona w procesie (co mozna mierzy¢, badajac, w jakim
stopniu realizowane sa cele ustalone dla procesu) przy jednoczesnej eliminacji
fragmentéw procesu nietworzacych wartosci oraz efektywnym i ekonomicznym
wykorzystaniu zasobow organizacji.

W zaleznosci od specyfiki zmian w procesie nowa wersja moze by¢ oparta na
uwagach oso6b zwiazanych z tym procesem* i by¢ prosta eliminacja btedow i ele-
mentoéw niepotrzebnych, jak réwniez na bardziej systematycznej analizie modeli
procesow pod katem wybranych parametrow’, czgsto z wykorzystaniem analizy
lub symulacji procesow.

Planujac zmiany w procesie, nalezy mie¢ na wzgledzie zarbwno przetozenie
tych zmian na inne procesy, jak i wptyw na tworzenie wartosci dla odbiorcy kon-
cowego oraz realizacje celow calej organizacji®.

2.9. Wdrozenie nowej wersji procesu (0O4)

Samo przygotowanie nowej wersji procesu nie oznacza, ze organizacja moze juz
zacza¢ dziala¢ w nowy, bardziej efektywny sposob. Warunkiem koniecznym osiag-
nigcia zaplanowanych rezultatéw jest wlasciwe wdrozenie nowych procesow.

W zalezno$ci od specyfiki procesu moze to wymaga¢ odpowiedniego prze-
szkolenia pracownikéw, zmiany wewngtrznych procedur, ale tez zmian dotykaja-
cych zasobdw organizacji.

2.10. Wykonywanie procesow (O5)

Jesli zarzadzanie procesami ma faktycznie przynosi¢ rezultaty, nie moze dochodzi¢
do sytuacji, w ktorych organizacja zajmuje si¢ procesem ,,0d przypadku do przy-
padku”, czyli np. przy okazji regularnych audytow ISO czy tez w wypadku wysta-
pienia znaczacych nieprawidtowosci. Dlatego tez podczas ,,codziennego” wyko-
nywania procesOw powinno by¢ tez prowadzone réwnolegle do niego operacyjne
zarzadzanie procesami (opisane w kolejnym punkcie).

4 Doswiadczenie pokazuje, ze czesto juz samo stworzenie modelu opisujacego to, jak w tym
momencie wyglada proces, pozwala pozyska¢ wiele nowych pomystow na jego ulepszenie.

5 Czesto uwzglednianymi parametrami sa m.in.: koszty, czas trwania, zuzycie zasobow, ryzyka,
przetozenie na tworzenie wartosci, jakos¢.

6 Istotne jest unikniecie zmian, ktére sa uzasadnione z punktu widzenia jednego procesu, gdyz
np. obnizaja koszty lub poprawiaja wybrane aspekty wydajnosci proceséw, jednoczesnie wywierajac
negatywny wplyw na cele organizacji (np. obnizajac satysfakcje klientow).
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W ramach wykonywania proces6w mozemy wyrozni¢ (rzecz jasna, oprocz
oczywistych dziatan zwiazanych z faktycznym wykonywaniem procesow) nastgpu-
jace obowiazki os6b zaangazowanych w wykonywanie procesu:

1. Gromadzenie danych (ilosciowych i jakosciowych) odnosnie do wykonywa-
nych procesow.

2. Zglaszanie propozycji zmian w procesie (zidentyfikowane bledy oraz pomy-
sty na jego usprawnienie).

Jesli chodzi o gromadzenie danych dotyczacych wykonywanych procesow, to z
zasady kluczowe wskazniki wydajnosci procesu (Key Performance Indicators —
KPI) powinny z jednej strony dobrze odwzorowywac to, jak sprawnie proces wy-
petnia postawione przed nim cele, z drugiej za$ nie powinny wymaga¢ zbytniego
naktadu na pozyskanie informacji. W przeciwnym bowiem wypadku pracownicy
maja dodatkowe obowiazki, ktore nie przektadaja si¢ bezposrednio na tworzenie
wartosci dla klienta.

Dlatego tez w praktyce najwygodniejszym rozwiazaniem jest automatyczne
pobieranie danych z systemow, np. informacji o liczbie przeterminowanych spraw
dotyczacych danego procesu z systemu obiegu dokumentow. Jesli jest to niemoz-
liwe, to warto stworzy¢ system, ktory pozwoli na latwe gromadzenie tych danych z
zachowaniem spojnosci (czyli np. szereg arkuszy kalkulacyjnych umieszczonych
na dysku sieciowym z odpowiednio zdefiniowanymi prawami dostgpu i okreslo-
nymi komoérkami, gdzie mozna wpisywaé dane w oczekiwanym formacie, co bg-
dzie wygodniejsze do przetwarzania niz te same dane wysylane w réznej formie
przez e-mail).

Jako ze dane ilosciowe nie zawsze daja pelny obraz sytuacji, warto pomysle¢ o
mozliwosci wzbogacania danych ilosciowych danymi jako$ciowymi, takimi jak np.
komentarze os6b odpowiedzialnych za wskazniki, tltumaczacymi ich nietypowe
wartosci.

Wazne jest tez zbieranie informacji w taki sposéb, aby mozna byto ustalic,
skad one pochodza i na ile sa aktualne, co zwigksza ich przydatnos¢ dla kadry za-
rzadzajacej podczas podejmowania decyzji.

Zglaszanie propozycji zmian w procesie ma dwojaka postac: zgtaszania btedow
oraz pomystow na jego usprawnienie. Po pierwsze, wykonawcy procesu, bioragc w
nim udziat, maja okazj¢ dobrze pozna¢ wszystkie jego stabe punkty. Po drugie zas,
strony moga zglasza¢ pomysty pozwalajace usprawni¢ sam proces. Propozycje
ulepszen moga wynika¢ zaréwno z doswiadczen wykonawcoéw procesu — zgodnie z
zasadami ciagltego ulepszania (Continuous Improvement), jak i z uwag klientow.

Zgloszone przez wykonawcow procesu propozycje zmian podlegaja nastgpnie
ocenie i dalszemu przetwarzaniu w ramach operacyjnego zarzadzania procesem.
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2.11. Operacyjne zarzadzanie procesami (06)

O ile za dziatania wymienione w poprzednim punkcie odpowiadali wykonawcy
procesu, o tyle podejmowanie dziatan na tym etapie jest obowiazkiem wilasciciela
procesu (lub tez wyznaczonego przez niego eksperta procesu). Najwazniejsze z
tych zadan sa:

— gromadzenie i zarzadzanie propozycjami zmian w procesie,

— komunikowanie zmian dotyczacych procesu lub jego modelu i ew. inicjowanie
niezbednych dziatan (zmiany w zasobach organizacji, poinformowanie/prze-
szkolenie pracownikow),

— dokumentowanie nietypowych wydarzen,

— monitorowanie wskaznikow procesu wraz z ew. inicjowaniem ustalonych dzia-
fan naprawczych lub tez raportowaniem problemu do odpowiednich osob z ka-
dry kierowniczej na wyzszym szczeblu organizacji (eskalacja problemu),

— okresowe przeglady procesu.

Jesli chodzi o gromadzenie i zarzadzanie propozycjami zmian W procesie, to
warto zauwazy¢, ze wszystkie zgltoszone pomysly sa potencjalnie mozliwymi do
wdrozenia w procesie innowacjami. Z przyczyn praktycznych nie jest ani mozliwe,
ani zasadne wdrozenie wszystkich sugestii, dlatego tez musi nastapi¢ ich selekcja.

Potrzebna jest wigc procedura postgpowania, ktdora pomoze wyselekcjonowac
pomysty warte wdrozenia i odrzuci¢ te, ktore wdrozone nie zostang — czy to z po-
wodéw merytorycznych (poniewaz nawet zakladajac, ze kazdy pomyst faktycznie
przynosi usprawnienie procesu, to nie kazdy wspotgra ze strategia organizacji i ze
specyficznym dla niej sposobem tworzenia wartosci dla klienta), czy tez z powo-
dow zwiazanych z zasobami (oprocz kwestii oplacalnosci wdrazania danej zmiany
nalezy tez uwzgledni¢ fakt, ze niekiedy organizacja nie posiada i nie moze pozy-
ska¢ niezbednych zasobow).

Z drugiej strony, procedura ta powinna zapewnié, ze pracownicy beda mieli
motywacj¢ do zglaszania kolejnych propozycji zmian. Motywacja taka nie musi si¢
opiera¢ wylacznie na bodzcach materialnych. Wazniejsze moze si¢ okazac to, aby
pracownicy nie odczuwali, ze ich pomysly sa ignorowane.

Jednym z elementow zapobiegania spadkowi motywacji pracownikow jest za-
pewnienie tatwej mozliwosci sprawdzenia, jaki jest status zgloszonych przez pra-
cownika propozycji zmian. W celu uniknigcia wielokrotnego zgtaszania podob-
nych sugestii korzystne moze rowniez by¢ zapewnienie dostgpu do listy juz zglo-
szonych propozycji, wraz z informacjami o statusie ich realizacji.

Jesli chodzi o komunikacjg zmian w procesie, to warto podkresli¢, ze nie kazdy
wykonawca procesu $ledzi na biezaco wszelkie zmiany z nim zwigzane, wazne jest
zatem zapewnienie, ze wszelkie zmiany beda wilasciwie udokumentowane. Aby
ograniczy¢ szum informacyjny, warto dokonaé¢ podziatu zmian w zaleznosci od ich
rangi i zakresu i stosownie do nich dobiera¢ sposoby komunikacji.
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Dokumentowanie nietypowych zdarzen w procesie jest istotne, gdyz pozwala
wychwytywa¢ niedoskonatosci modelu opisujacego proces i stosownie do tego go
ulepszac.

Podobna role¢ odgrywa monitorowanie wskaznikow procesu i (w zalezno$ci od
ich wynikéw) podejmowanie odpowiednich dziatan.

Rozwazajac kwesti¢ zwiazkoéw pomigdzy operacyjnym zarzadzaniem procesem
a innymi fazami metodyki, nalezy wymieni¢ trzy istotne powiazania:

— wyniki procesu moga wskaza¢ na konieczno$¢ przeprowadzenia szerzej zakro-
jonych zmian, ktéore beda wymagaly zainicjowania projektu obejmujacego
swoim zakresem ten proces wraz z innymi, ktore sa z nim powigzane,

— moze si¢ tez okazaé, ze konieczne sa zmiany wykraczajace poza dany proces.
Wdrozenie nowej wersji powinno by¢ dokonane we wspotpracy z kierownic-
twem, co pozwala unikna¢ sytuacji, w ktorej zmiany rozsadne z punktu widze-
nia jednego procesu maja negatywny wplyw na inne, zalezne od niego procesy,

— moga tez by¢ konieczne drobne zmiany w procesie, niewymagajace rozwazania
alternatywnych wariantow, takie jak np. zmiana wzoru dokumentu wykorzy-
stywanego w procesie czy tez zmiana wykonawcy wybranych krokow procesu
przy zachowaniu jego dotychczasowego przebiegu i logiki.

2.12. Planowanie zasobow (Z1) oraz zapewnianie zasobow (Z2)

Aby procesy organizacji mogly by¢ sprawnie realizowane, konieczne jest zapew-
nienie odpowiedniego wsparcia w postaci zasobow organizacyjnych. Dotyczy to
zardwno kwestii dostgpnosci pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach, jak i
wlasciwego dopasowania struktury organizacyjnej, a takze dostosowania srodowi-
ska IT do zmian zachodzacych w procesach.

Generalnie wszystkie organizacje posiadaja okre$lone procedury zwigzane
z zarzadzaniem zasobami, wigc zamiast tworzy¢ zupelnie nowe zasady postgpowa-
nia, mozna si¢ do nich odwotac. Istotna kwestia, ktéora powinna by¢ w tym wypad-
ku uwzgledniona, jest weryfikacja tego, w jakim stopniu zarzadzanie zasobami do-
konuje si¢ na podstawie ustalonych celow organizacji, tzn. czy konkretny projekt
realizowany w ramach zarzadzania procesami, pomagajacy osiagac cel organizacji,
otrzymuje dostep do zasoboéw adekwatny do swojego znaczenia.

3. Podsumowanie

Artykul zawiera zarys proponowanej metodyki bedacej podsumowaniem doswiad-
czen praktycznych autora oraz wykorzystujacej komponenty innych znanych me-
todyk. Wykorzystanie tej metodyki (w formie rozbudowanej zawierajacej wytycz-
ne odnosnie do rél, dokumentow, procedur itp.) powinno utatwi¢ matym i $rednim
organizacjom wdrazanie zarzadzania procesami.
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Kwestia wymagajaca dalszych badan jest to, czy uproszczenie metodyki oraz
jej dopasowanie do specyfiki matych i $rednich organizacji wystarcza do zyskania
popularnosci w grupie docelowej, czy tez wybierane beda jednak rozbudowane
metodyki. W przypadku pozyskania organizacji, ktore zdecyduja si¢ zastosowac
proponowang metodyke w catosci (nie tylko jako spis technik wykorzystywanych
w zarzadzaniu procesami), istotne bgdzie ustalenie rezultatdéw osiaganych przez te
organizacje.

Literatura

Burlton R. [2001], Business Process Management: Profiting From Process, SAMS Publishing, In-
dianapolis.

Chang L.J., Powell P. [1998], Towards a framework for business process re-engineering in small and
medium-sized enterprises, “Information Systems Journal”.

Chong S. [2007], Business process management for SMEs: an exploratory study of implementation
factors for the Australian wine industry, “Journal of Information Systems and Small Business”,
vol. 1, no. 1-2, s. 41-58.

Grajewski P. [2007], Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa.

Hammer M., Herschmann L. [2010], Faster Cheaper Better: The 9 Levers for Transforming How
Work Gets Done, Crown Business, New York.

Harmon P. [2007], Business Process Change, Second Edition: A Guide for Business Managers and
BPM and Six Sigma Professionals, Morgan Kaufmann Publishers, Burlington, USA.

Harmon P. [2011], Business Process Trends Advisor, vol. 9, no. 16.

Kerzner H. [2009], Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Control-
ling, John Wiley and Sons, Hoboken, New Jersey.

Rummler G., Ramias A., Rummler R. [2010], White Space Revisited: Creating Value through Pro-
cess, Jossey Bass, San Francisco.

Rutkowska J. [2005], Podejscie procesowe a technologia informatyczna wedtug metodologii ARIS i
ADONIS, ,,Problemy Zarzadzania”.

Tartanus L. [2010], Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji, www.procesowcy.pl (24.01.2012).

INTRODUCING BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
IN MEDIUM-SIZED ORGANISATIONS

Summary: Business process management (BPM) is one of the most important management
approaches, facilitating achieving organizational goals. Despite multitude of BPM-related
methodologies and techniques, many medium-sized organizations strive to find an approach
fitting their needs. The goal of this article is to present a BPM methodology targeted at me-
dium-sized organizations that facilitates introducing BPM thanks to its simplicity.

Keywords: business process, business process management, process analysis.
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