PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 128

Zmiana warunkiem sukcesu 2010
Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?

Wojciech Cieslinski, Marcin Kowalewski, Elzbieta Nawrocka
Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

MODELE I METODY
AUDYTU PROCESOW BIZNESOWYCH

Streszczenie: W celu zdefiniowania, na jakim poziomie rozwoju organizacyjnego (szcze-
gblnie w kierunku orientacji na procesy) znajduje si¢ przedsigbiorstwo, niezbgdne jest prze-
prowadzenie audytu organizacyjnego, w tym audytu proceséw. Jego celem jest dostarczenie
dowodow do identyfikacji faz rozwoju organizacyjnego (orientacja na funkcje, procesy i zda-
rzenia) oraz faz rozwoju w kierunku orientacji na procesy (narodziny, wzrost i doskonalenie).
Celem niniejszego artykutu jest uwypuklenie roli audytu proceséw w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem.

Stowa kluczowe: audyt procesoéw, zarzadzanie procesami.

1. Wstep

Celem niniejszego artykulu jest prototypowanie metod i modeli audytu rozwo-
ju organizacyjnego w kierunku orientacji na procesy biznesowe. W szczeg6lnosci
celem podjetych badan jest wskazanie narzedzi przydatnych w audycie procesow
biznesowych przedsigbiorstw, ze zwroceniem uwagi na metody diagnozy dojrza-
losci procesowej przedsigbiorstw jako elementu audytu rozwoju organizacyjnego
przedsigbiorstw w kierunku orientacji na procesy i mozliwosci wdrozenia systemo-
wych mechanizmoéw organizacyjnego uczenia si¢ [Cieslinski, Kowalewski, Bin-
sztok 2010; Cieslinski 2010].

W pracy przedstawiono implicite ogolna metodyke audytu rozwoju organiza-
cyjnego oraz szczegdtowa metodologie audytu proceséw, w tym model architek-
tury procesow i ich diagnozowanie wedtug Cyferta [Cyfert 2010, s. 75-80], model
CMM wedtug Harmona [Harmon 2007, s. 448] oraz model Hammera [Hammer
2007, s. 56]. Na tym tle przedstawiono autorskie, oryginalne narzedzia i metody
audytu procesow zwane Platforma Treningu Procesowego (PTP), ktory opracowano
na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych na 157 przedsigbiorstwach
[Cieslinski 2010]. Zdaniem autoréw model procesowej dojrzatosci przedsigbiorstw
uwzglednia oczekiwania co do metod stosowanych w diagnozie rozwoju organi-
zacyjnego przedsigbiorstw ukierunkowanych na orientacj¢ procesowa i wdrazanie
systemowych mechanizméw organizacyjnego uczenia sig.
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Artykut sktada si¢ z opisu teorii rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw w kie-
runku orientacji na procesy, opisu wyzej wymienionych narzedzi audytu procesow
oraz przedstawienia (opisu i wyjasnienia) autorskiego modelu audytu procesow biz-
nesowych w przedsigbiorstwach z wykorzystaniem modeli PDP (procesowa dojrza-
os¢ przedsigbiorstw) i PTP (platforma treningu procesowego).

Na wstepie nalezy wroci¢ do podstaw ontologiczno-epistemologicznych nauk
organizacji i zarzadzania, opisujac na tym tle model rozwoju organizacyjnego przed-
sigbiorstw. Model ten pozwoli na dostarczenie dowodow w zakresie rozwoju or-
ganizacyjnego przedsigbiorstw. Zaktada sig, ze konfiguracja cech i wigzi organi-
zacyjnych determinuje fazg rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw w kierunku
orientacji na funkcje, procesy i zdarzenia.

2. Model konfiguracji struktur organizacyjnych
a rozwoj organizacyjny przedsi¢biorstw

Konfiguracja cech i wigzi organizacyjnych ukierunkowuje przedsigbiorstwa w tym
rozwoju. Zaktada sig, ze rozw0j organizacyjny przedsigbiorstw przebiega od orien-
tacji na funkcje przez orientacje na procesy do orientacji na zdarzenia [Cieslinski
2010, s. 29]. Przejscie z jednej orientacji do drugiej moze wywotac kryzys w rozwo-
ju organizacyjnym, natomiast trwanie w okreslonej orientacji moze stanowic faze¢
odnowy przedsigbiorstwa. Kazda zmiana (przejscie do innej orientacji) jest sytuacja
kryzysowa. Na rysunku 1 przedstawiono schematycznie opisane zatozenia.

l ¢ Orientacja funkcjonalna
_—
— > Orientacja procesowa
e

. Orientacja zdarzeniowa

Rys. 1. Teoretyczny model rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw
Zrédto: [Cieslinski 2010, s. 29].
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Do gtownych cech opisujacych struktury organizacyjne nalezy zaliczy¢: hierar-
chizacje, centralizacjg, formalizacje i specjalizacje, ktorych poziom weryfikuja wy-
stepujace w nich podstawowe wigzi, czyli powiazania miedzy elementami struktury
organizacyjnej. W organizacji wystgpuja wigzi stuzbowe, funkcjonalne, techniczne
i informacyjne [Przybyta Wudarzewski, Kozinski 1995; Adamska M. (red.) 2004,
s. 654].

Z perspektywy cech struktur organizacyjnych oraz wystepujacych w nich wig-
zi mozna opisa¢ i wyjasni¢ aktualna orientacje¢ w rozwoju organizacyjnym przed-
sigbiorstw. Przyjmujac trzy poziomy natgzenia cech struktur organizacyjnych oraz
wystgpujacych w nich wigzi, mozna mowic¢ o orientacji przedsigbiorstw w rozwoju
organizacyjnym na funkcje, procesy i/lub zdarzenia. Implicite zaktada sig, ze naj-
wyzszym poziomem centralizacji, formalizacji, specjalizacji i hierarchizacji cha-
rakteryzuje si¢ przedsigbiorstwo o orientacji na funkcje. Najnizszym poziomem
charakteryzuje si¢ przedsigbiorstwo zorientowane na zdarzenia. Srednim poziomem
natgzenia tych cech charakteryzuje si¢ przedsigbiorstwo zorientowane na procesy.
Diagnoza ukierunkowania rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw daje asumpt do
audytu rozwoju organizacyjnego w kierunku orientacji na procesy i identyfikacji faz
tego rozwoju. Ponizej przedstawiono trzy modele audytu rozwoju organizacyjnego
przedsigbiorstw w kierunku orientacji na procesy.

3. Modele definiowania procesoOw w organizacji jako element
audytu procesow

Interesujaca klasyfikacje typologii metod w zakresie definiowania proceséw przed-
stawit Cyfert [2010, s. 77-78]. Zgodnie z ta koncepcja budowy addytywnej strategii
przedsigbiorstwa powstat model wskazujacy na jeden lub kilka poziomoéw architek-
tury procesowej przedsigbiorstw. Konfigurowanie wigzi organizacyjnych uwarun-
kowane jest ilo$cia poziomow architektury procesow. Jednoczesnie wskazuje sig, ze
w zaleznosci od ilosci poziomdw architektury procesow, stosowac nalezy okreslone
grupy metod. [lo$¢ szczebli architektury proceséw oraz szybko$¢ zmian determinuja
zastosowanie trzech grup metod:

1) prognostycznej (odgornej),

2) modeli referencyjnych,

3) diagnostycznej (oddolnej).

Wybor metody audytu zalezy zatem od czasu, jakim dysponuje przedsigbior-
stwo, oczekiwanych efektow i szczebla zarzadzania, w tym szczebla architektury
procesdéw biznesowych.

I tak z punktu widzenia czasu, wskazuje sig, ze konieczno$¢ szybkiego wdroze-
nia zmian organizacyjnych w kierunku orientacji na procesy wymusza zastosowanie
metody modeli referencyjnych [Cyfert 2010, s. 79]. Stosowane sa one przez firmy
informatyczne, co bardzo cze¢sto nie jest efektywne [Cieslinski, Perechuda 1999].
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Z punktu widzenia oczekiwanych efektow warto postugiwac si¢ w audycie pro-
cesow biznesowych przedsigbiorstwa metoda diagnostyczna odwzorowujaca wstep-
nie to, co jest. Takie podejscie daje dtugotrwate efekty [Cyfert 2010].

Z punktu widzenia szczebli zarzadzania i architektury procesow, stosowaé moz-
na wszystkie wstgpnie przedstawione metody audytu procesow. Mozna wskazac, ze
szczebel najwyzszy (strategiczny) zarzadzania i architektury procesOw wymaga sto-
sowania metod projektowania odgornego (prognostycznego) czy tez, jak wskazywat
Hammer [1996], podejscia ,,czystej karki”. Na $srednim poziomie zarzadzania i ar-
chitektury proceséw (taktycznym) mozna stosowaé¢ metode modeli referencyjnych
przedsigbiorstw. Natomiast na poziomie najnizszym architektury procesow mozna
i nalezy stosowa¢ metody diagnostyczne uwzgledniajace istniejacy stan rzeczy. Au-
dyt na poszczeg6lnych szczeblach zarzadzania i architektury proceséw ma ostatecz-
nie dostarczy¢ dowodoéw dla kadry kierowniczej na efektywnos$¢ funkcjonowania
procesow, informacji o ewentualnych zmianach i mozliwo$ciach wdrozenia lub mo-
dyfikacji zintegrowanych systemoéw informatycznych. Jezeli przedsigbiorstwo chce
tylko uzupehia¢ poszczegélne moduty systemu informatycznego, mozna stosowac
metode modeli referencyjnych. Umozliwia to wskazanie poprzez prosty benchmar-
king, jak przebiegaja procesy w innych obszarach przedsigbiorstwa lub konkuren-
cji. W przypadku wdrozenia zintegrowanego systemu informatycznego klasy ERP
mozna, a z badan autorow wynika, ze nalezy, stosowa¢ audyt procesowy z wyko-
rzystaniem metody diagnostycznej. W przypadku chgci wdrozenia systemu klasy
BI nalezy zastosowa¢ metode odgoérna audytu procesdOw z powodu koniecznosci
catkowitego przemodelowania procesdéw, uwzgledniajacego oczekiwania i potrze-
by wiascicieli proceséw oraz ich klientdéw wewngtrznych i zewngtrznych. Opisany
uprzednio zestaw metod stosowanych w audycie procesow w celu poprawy ich efek-
tywnosci, dokonania przemodelowan lub implementacji systemow informatycznych
rozwinigty zostanie o dwa standardowe modele CMM i PEMM.

4. Capability Maturity Model (CMM)

Jednym z modeli opisujacych poziom rozwoju organizacyjnego w kierunku orienta-
cji na procesy jest model Capability Maturity Model for Software (CMM). Model ten
stworzony przez Software Engineering Institute nie jest czystym modelem organiza-
cyjnym, aczkolwiek najczg¢sciej opisywanym ze wzgledu na lobbing firm informa-
tycznych i ogromne problemy, jakie zawsze wystepuja w implementacji i funkcjo-
nowaniu informatycznych systemow wspomagajacych kierowanie i integrujacych
rozne obszary funkcjonalne przedsigbiorstw. Firmy informatyczne wskazuja na ko-
nieczno$ci zmian organizacyjnych, poniewaz nie sa w stanie da¢ sobie rady z wdra-
zaniem swoich systemow. Wrecz wskazuja, ze software wymusza orientacjg na pro-
cesy, a tym samym, ze bez zmian organizacyjnych efektywno$¢ wdrozenia systemow
jest bardzo mata [www.gartner.group.com]. Zaprojektowany przez SEI model CMM
ocenia rozwo] procesow z perspektywy dostawcow systemow ERP. Wigkszos$¢ do-
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stawcow opracowata standardy implementacji swoich systemow na bazie procesow
biznesowych, tzw. procesow referencyjnych opartych na najlepszych praktykach
biznesowych. Przedsigbiorstwa, ktore chca wdraza¢ systemy klasy ERP, zmusza-
ne sa do przystosowania ich organizacji do procesow wkomponowanych w im-
plementowane programy informatyczne. Model CMM pomaga w dedykowanym
rozwoju ERP dostosowujacym si¢ do zaprojektowanych przez przedsigbiorstwa
procesow. Przy braku uwzglednienia dynamicznych, ujetych w uktadzie czasowo-
przestrzennym map procesow gospodarczych przed rozpoczeciem wdrozenia ERP
bardzo czgsto jest powodem braku efektywnosci implementacji i funkcjonowania
projektow ERP.

Model diagnozy dojrzato$ci procesowej organizacji przebiega dwutorowo. Z jed-
nej strony diagnoza dotyczy rozwoju organizacyjnego, z drugiej — efektywnosci do-
pasowania systemu informatycznego do potrzeb organizacji. Rozwoj ten przebiega
od chaotycznego niesterowalnego dziatania do zalgorytmizowanego, zautomatyzo-
wanego postgpowania, uwzgledniajacego wszystkie aspekty implementacji systemu
i rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw pod wzgledem doskonalenia systemu za-
rzadzania danymi, przez systemy zarzadzania informacja do systemow zarzadzania
wiedza, typu bussines intelligence (BI) [http://www.business-process-management.
info].

5. Model Process Enterprise Maturity Model (PEMM)

W ,Harvard Business Review Polska” z pazdziernika 2007 M. Hammer opisuje
i wyjasnia podejscie McCormaca, jako bardzo przydatny instrument zarzadzania
procesami. Moze ono pomo6c we wdrazaniu zmian organizacyjnych i monitorowa-
niu zmian w przebiegach proceséw [Hammer 2007]. Firmy coraz czg$ciej rozwi-
jaja si¢ poprzez wdrazanie nowych procesow na bazie starych. Nie jest to latwe,
w szczegolnosci gdy rownolegle nastgpuje przystosowanie organizacji do ciagtego
doskonalenia systeméw informatycznych. Do wprowadzenia nowych procesow fir-
my musza przedefiniowac rodzaje prac i stosowanych przez nie szkolen, w szcze-
gblnosci realizowanych w tzw. zespotach procesowych [Cieslinski 2010]. Nalezy
ponownie przemysle¢ role i wskazania nowych przywodcow. Wdrazanie zmian or-
ganizacyjnych musi by¢ poprzedzone przemysleniami i zaprojektowaniem nowych
przeplywow pracy i informacji. Czy jednak menedzerowie beda wiedzie¢, czy zmia-
ny rozwijaja organizacj¢? Kazdy bedzie opisywat ten rozwdj ze swojej perspektywy.
Nalezy zastosowaé narzedzie, ktore w sposob obiektywny wskaze dalsze kierunki
dziatania w zwiazku z wprowadzonymi w procesach zmianami, co umozliwi kadrze
kierowniczej dokonywanie w sposob mozliwie powtarzalny transformacji procesow
w swoich organizacjach. Model PEMM obejmuje dwie grupy cech charakteryzu-
jacych przedsigbiorstwo w jego rozwoju organizacyjnym w kierunku orientacji na
procesy. Pierwsza to grupa czynnikow organizacyjnych zwiazanych z systemami
informatycznymi. Druga grupa to czynniki zwiazane z systemami zarzadzania.
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Rys. 2. Algorytm doskonalenia procesow biznesowych przedsigbiorstw

Zrédto: [Cieslinski 2010, s. 166].
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Opracowanie standardu stuzacego do pomiaru efektywnosci procesow z perspek-
tywy wyzej opisanych grup czynnikéw pozwala na oceng efektywnos$ci przebiegu
procesow. Zaktadajac, ze nie wszystkie organizacje sa w tym samym stopniu gotowe
do przeprowadzania zmian, wdrozono model dojrzatosci procesu i przedsigbiorstwa.
W 2004 r. na potrzeby przedsigbiorstwa Phoenix opracowano model PEMM, ktory
shuzy pomiarowi, ocenie i rozwojowi procesowej orientacji przedsigbiorstw. Dia-
gnozujac dojrzatos¢ procesowa przedsigbiorstw, M. Hammer proponuje prosty mo-
del audytu, wskazujac na mozliwo$¢ rekomendowania praktyce zalecen i dyrektyw
praktycznych z zebranych dowoddéw na funkcjonowanie proceséw. Opisany model
metod audytu procesow dostarcza wiedzy na temat sposobow postgpowania w za-
kresie dokonywania zmian w kierunku doskonalenia orientacji procesowej przedsig-
biorstw. To, w jakiej fazie rozwoju orientacji na procesy znajduje si¢ przedsigbior-
stwo, determinuje mozliwo$ci przedsigbiorstwa w zakresie poprawy efektywnosci
organizacyjnej. Ponizej opisano autorski model audytu procesow, ktory uwzglednia
wymienione elementy audytu proceséw i mozliwosci rekomendowania praktyce dy-
rektyw praktycznych w zakresie wdrazania zmian w kierunku budowy nowocze-
snych systemow wspomagajacych zarzadzanie.

6. Model audytu procesowej dojrzalosci przedsi¢gbiorstw (PDP)

Audyt procesow gospodarczych przedsigbiorstw z wykorzystaniem modelu dojrzato-
$ci procesowej (PDP) jest gtéwnym aspektem zwigzanym z postgpowaniem w audy-
cie procesow. Zastosowana metoda jest algorytm postgpowania zwany tu Platforma
Treningu Procesowego (PTP) [Cieslinski 2010, s. 163 i n.]. Na wejsciu PTP generuje
wskazowki nawigacyjne dotyczace ewolucji struktur organizacji przedsigbiorstwa.
Na wyjsciu PTP dostarcza dane nawigacyjne w zakresie dziatalno$ci operacyjnej
i/lub zmian organizacyjnych i zaprojektowania nowych procesow (rys. 2).

7. Z.akonczenie

Audyt procesoOw biznesowych w przedsigbiorstwach ma dostarczy¢ dowodéw na
podejmowanie racjonalnych, przemyslanych decyzji w zakresie zmian organizacyj-
nych. W artykule opisano ontologiczno-epistemologiczne aspekty organizacji. Wy-
jasniono funkcjg, jaka peti diagnoza cech organizacyjnych i stopnia rozwoju tych
cech w konteks$cie wigzi organizacyjnych. Nastgpnie opisano modele metod mozliwe
do stosowania w audycie. Pierwszy opisany przez S. Cyferta wskazuje na koniecz-
no$¢ doboru narzedzi w zaleznosci od czasu, oczekiwanych efektow oraz poziomow
organizacyjnych systemu zarzadzania i architektury proceséw. Z analizy tego mode-
lu wskazuje sig, ze w zaleznosci od poziomu, czasu i oczekiwanych efektow stosuje
si¢ okreslone metody. Model Harmona (CMM) wskazuje na koniecznos$¢ diagno-
zy dojrzato$ci procesdOw w aspekcie organizacyjnym. Trzeci model przedstawiony
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przez Hammera to przede wszystkim dostarczenie dowoddéw na podejmowanie de-
cyzji o zmianach organizacyjnych w przebiegu proceséw z wykorzystaniem do tego
diagnozy dojrzalosci procesowej przedsigbiorstw. Na zakonczenie przedstawiono
narzgdzie zwane platforma treningu procesowego (PTP) jako zalgorytmizowane
metody postgpowania w doskonaleniu procesow biznesowych przedsigbiorstw.
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MODELS AND METHODS OF BUSINESS PROCESSES AUDIT

Summary: The article emphasizes the role of business process audit in Polish companies. The
authors focus on the models and methods of business process audit like Capability Maturity
Model (CMM), Model Process Enterprise Maturity Model (PEMM). They present also the
new original tool of business process audit called Process Training Platform.
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