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Streszczenie: Ostatnie lata przyniosły w dziedzinie modelowania procesów biznesowych 
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1. Rozwój notacji modelowania procesów biznesowych

Współczesne metody modelowania procesów biznesowych rozwinęły się pod wpły-
wem rozwiązań mających swoje źródło zarówno w naukach o zarządzaniu, jak i w 
metodach informatyki. W sferze zarządzania podejście procesowe zyskało popular-
ność w latach 90. ubiegłego wieku. Szczególną rolę w popularyzacji tej orientacji 
miała koncepcja reinżynierii procesów biznesowych (BPR – Business Process Reen-
gineering) [Hammer, Champy 1993; Davenport 1993], która ewoluowała w kierun-
ku współczesnych metod zarządzania procesami [Jokiel 2009].

Jednak już wcześniej, bo w latach 70. XX wieku, w analizie i projektowaniu 
systemów informatycznych metodami strukturalnymi zaczęto powszechnie stoso-
wać modelowanie procesów [DeMarco 1978; Gane, Sarson 1979]. Rozwój tych me-
tod został spowodowany rosnącą złożonością systemów informatycznych, której nie 
można już było odwzorować za pomocą metod graficznych, takich jak schematy 
blokowe, przeznaczonych do reprezentowania algorytmów implementowanych w 
programach komputerowych. Do najpopularniejszych metod modelowania proce-
sów rozwijanych od lat 70. należą: 
•• diagramy przepływu danych (DFD – Data Flow Diagrams),
•• modele procesów wchodzące w skład rodziny modeli IDEF (Integration DEFi-

nition). 
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Powstało wiele notacji dla DFD, do najpopularniejszych należą [Whitten i in. 
2004]: Gene & Sarson, DeMarco-Yourdon oraz SSADM (Structured Systems Analy-
sis and Design Method). Diagramy przepływu danych, chociaż obecnie coraz rza-
dziej stosowane, znajdują jeszcze zastosowania praktyczne, a także są wykorzysty-
wane w dydaktyce informatyki [Polak, Polak 2006; Tiwari i in. 2012]. 

IDEF, dawniej określany jako skrót od ICAM (Integrated Computer-Aided Ma-
nufacturing) Definition, obejmuje grupę języków modelowania znajdujących zasto-
sowanie w inżynierii systemów i oprogramowania. Chociaż został opracowany na 
potrzeby Amerykańskich Sił Powietrznych, należy do domeny publicznej. Obecnie 
modele procesów z rodziny IDEF znajdują zastosowanie oprócz armii Stanów Zjed-
noczonych najczęściej w sektorze przemysłowym [Chin i in. 2006; Kim i in. 2003].

Na przełomie lat 80. i 90. XX wieku rozpoczął się okres dominacji w inżynierii 
systemów informatycznych metod obiektowych wypierających metody strukturalne 
[Polak, Wieczorkowski 2011]. Wbrew tej tendencji, obserwowane niemal równo-
cześnie, szybko rosnące zainteresowanie podejściem procesowym w zarządzaniu 
spowodowało pewien nawrót zainteresowania diagramami przepływu danych [Po-
lak 2009; Whitten i in. 2004]. Jednak metodyki i notacje stosowane w DFD i IDEF 
nie w pełni odpowiadają współczesnym potrzebom modelowania procesów bizneso-
wych, zostały bowiem opracowane dla potrzeb modelowania systemów informa-
tycznych w inżynierii oprogramowania – podobnie jak nie sprawdzają się w tym 
celu diagramy aktywności pomimo wielu prób ich zastosowania [Polak, Wieczor-
kowski 2011]. Poza tym wielu twórców narzędzi CASE (Computer-Aided Software/
Systems Engineering) zrezygnowało z uwzględniania metod strukturalnych w kolej-
nych wersjach swoich produktów [Wieczorkowski, Polak, Kamiński 2005].

Potrzeby wynikające z popularyzacji podejścia procesowego w zarządzaniu do-
prowadziły do wypełnienia luki w narzędziach przeznaczonych do mapowania pro-
cesów biznesowych. Pojawiło się dedykowane tym celom oprogramowanie, wśród 
którego wyróżniły się takie środowiska, jak: ADONIS, ARIS (Architecture of Inte-
grated Information Systems) Toolset, Corporate Modeler czy iGrafx [Kamiński, Po-
lak, Wieczorkowski 2005]. Dla tych narzędzi opracowano wiele różnych notacji 
modelowania procesów. Zawierają one wiele cech wspólnych, lecz w niektórych 
aspektach różnią się w sposób istotny, wprawiając niekiedy przyzwyczajonych do 
innych notacji czytelników i twórców map procesów w konsternację. W pierwszej 
dekadzie XXI wieku znaczącą popularność zyskała notacja EPC (Event-driven Pro-
cess Chain), stanowiąca element koncepcji ARIS firmy IDS Scheer (obecnie So-
ftware AG) [Mendling 2009]. Notacja ta powstała na początku lat 90. XX wieku w 
wyniku wspólnego przedsięwzięcia pracowników Instytutu Systemów Informacyj-
nych Uniwersytetu Saarlandu i firmy SAP. Do spopularyzowania EPC przyczyniło 
się wykorzystanie go do udokumentowania procesów referencyjnych w systemie 
SAP ERP (dawniej R/3) [Curran, Keller, Ladd 1997]. 

W ostatnich latach ogromną popularność uzyskuje BPMN (Business Process 
Model and Notation, dawniej Business Process Modeling Notation). Pierwsza ofi-
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cjalna wersja standardu została opublikowana w maju 2004 roku. Obecnie obowią-
zuje wersja 2.0 opublikowana w styczniu 2011. W większości popularnych narzędzi 
do mapowania procesów biznesowych uwzględniono możliwość wykorzystywania 
tej notacji. Jej rosnąca rola w modelowaniu procesów może w przyszłości doprowa-
dzić do całkowitej dominacji BPMN, podobnie jak to się stało z UML (Unified Mo-
deling Language) w modelowaniu zorientowanym obiektowo [Polak, Wieczorkow-
ski 2011]. Celem pracy jest analiza najistotniejszych charakterystycznych cech 
notacji BPMN z punktu widzenia jej wykorzystania do modelowania procesów biz-
nesowych w zarządzaniu procesowym. 

2. Wybrane cechy BPMN

Założeniem, które przyświecało twórcom BPMN, było aby ta notacja mogła być 
wykorzystywana zarówno przez przedstawicieli biznesu, chcących zrozumieć  
i usprawnić swoje procesy biznesowe, jak i informatyków do przekazania niezbęd-
nych informacji potrzebnych do ich implementacji w systemie informatycznym 
[Piotrowski 2007]. Co więcej, prawidłowo zdefiniowany model w BPMN może być 
wykorzystany do wygenerowania kodu BPEL (Business Process Execution Langu-
age), co oznacza automatyzację implementacji. Jednak w praktyce ten sposób wyko-
rzystania BPMN nie sprawdził się i jest rzadko wykorzystywany [Drejewicz 2012].

Ta założona różnorodność zastosowań pozwala wyróżnić trzy poziomy szczegó-
łowości modeli procesów biznesowych wykonywanych w BPMN [Silver 2009]:
•• poglądowy – służący do ogólnego pokazania przebiegu procesu, bez uwzględ-

nienia szczegółów przetwarzania,
•• analityczny – wykorzystywany w analizie systemowej do określenia wymagań 

dla systemu informatycznego,
•• wykonywalny – precyzyjnie opisujący proces, jego obiekty i parametry w celu 

prawidłowego wygenerowania kodu w BPEL.
Jednak sam standard BPMN nie definiuje tych poziomów. Zawartość i szczegó-

łowość diagramów na poszczególnych poziomach zależy wyłącznie od oceny anali-
tyka i zasad przyjętych w konkretnym przedsięwzięciu [Drejewicz 2012].

Oprócz możliwości modelowania procesów wykonywalnych, BPMN posiada 
jeszcze inne cechy wiążące go z metodami inżynierii oprogramowania. Zauważono 
na przykład, że koncepcja BPMN jest zbliżona do diagramów aktywności będących 
jednym z rodzajów diagramów stosowanych w UML [List, Korherr 2006]. Ponadto 
jednym z postulatów efektywnego i elastycznego wsparcia zarządzania procesami 
biznesowymi przez systemy informatyczne jest wykorzystanie architektury zorien-
towanej na usługi (SOA – Service-Oriented Architecture) [Matei 2011; Wieczorkow-
ski, Polak 2009]. A właśnie jedną z podkreślanych zalet BPMN jest jego silne dosto-
sowanie do potrzeb projektowania systemów zgodnie z tą architekturą [Scheithauer, 
Hardegen 2011].
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Wymienione wyżej cechy silnie wiążą zastosowania BPMN z inżynierią syste-
mów i oprogramowania. Jednak BPMN jest przeznaczony także do tworzenia ogól-
nych modeli poglądowych dla różnych potrzeb związanych z zarządzaniem proceso-
wym. Powstaje wątpliwość, czy rzeczywiście BPMN może sprawdzać się równie 
dobrze w obu zastosowaniach.

Odpowiedzią na ten problem jest jedna z najbardziej charakterystycznych cech 
BPMN – jego złożoność. Obejmuje on zbiór 39 podstawowych elementów notacji 
języka, podczas gdy EPC zawiera zaledwie 9 takich obiektów [Recker, Dreiling 
2007]. Ponadto BPMN pozwala te same konstrukcje logiczne przedstawiać za po-
mocą różnych metod notacji dopuszczonych przez standard. W efekcie wiele ele-
mentów języka może być pominiętych, zależnie od wymaganego poziomu złożono-
ści. Z jednej strony, ta elastyczność pozwala na dostosowanie modeli do specyficznych 
potrzeb, ale jednocześnie może być myląca dla niedoświadczonego czytelnika.

Standard BPMN zostawia dużą swobodę analitykowi w kwestii wykorzystania 
w diagramach zdarzeń. Dopuszcza całkowite pomijanie zdarzeń, nawet początko-
wych i końcowych. Takie podejście znajduje się w całkowitej opozycji do metody 
ARIS i notacji EPC, w której każda funkcja musi być poprzedzona zdarzeniem i ta-
kie też musi po niej następować. W efekcie przepływ w procesie jest przedstawiony 
jako całkowicie sterowany zdarzeniami. 

W przypadku BPMN funkcję zdarzeń mogą po części przejąć komunikaty, któ-
rych odbieranie i wysyłanie zmoże być reprezentowane zarówno przez zadania, jak 
i zdarzenia. Wprowadza to jednak dużą swobodę w kreowaniu modelu, a co za tym 
idzie, przy niekonsekwentnym stylu modelowania może prowadzić nawet do nie-
spójności syntaktyki w obrębie jednego modelu, a więc i do trudności interpretacyj-
nej dla czytelnika.

Swobodne traktowanie zdarzeń, a nawet możliwość ich całkowitego pomijania 
w diagramach stoi także w opozycji do dominującej praktyki przedstawiania proce-
sów biznesowych. Wykorzystanie zdarzeń zostało powszechnie zaakceptowane  
w modelowaniu procesów w latach 90. Przyjmuje się, że wprowadzenie podejścia 
sterowanego zdarzeniami, jest kluczowym wyznacznikiem osiągnięcia dojrzałości 
metod modelowania procesów [McMenamin, Palmer 1984; Yourdon 1989].

Szybki wzrost popularności BPMN skłonił wiele osób do dyskusji i prób stwo-
rzenia formalnych modeli porównawczych EPC i BPMN, zob. m.in. [Kruczynski 
2010; Kunze i in. 2011], a także do opracowania metod transformacji istniejących 
diagramów EPC na BPMN [Levina 2012; Tscheschner 2006]. Są to jednak badania 
dotyczące formalnej strony tych języków. Znacznie rzadsze są próby zbadania ich 
subiektywnego odbioru przez zarówno tworzących modele, jak i ich odbiorców [Al-
lweyer 2012]. Taka próba oceny stylu modelowania w BPMN przedstawiona jest w 
dalszej części artykułu.
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3. Zagrożenia zrozumiałości map procesów w BPMN

Złożoność notacji BPMN powoduje, że istnieje możliwość przesadnego skompliko-
wania sposobu, w jaki przedstawiane są procesy na diagramach. Indywidualny styl 
modelowania może silnie wpłynąć na prostotę, a co za tym idzie na czytelność map 
procesów [Allweyer 2012].

Niektóre badania wskazują jednak, że osoby już obeznane z jednym językiem 
modelowania procesów nie powinny mieć problemu ze zrozumieniem innych,  
w tym wypadku BPMN [Recker, Dreiling 2007]. Należy jednak zwrócić uwagę, że 
wzmiankowane badanie przeprowadzono na studentach kierunku systemy informa-
cyjne, którzy już wcześniej zostali zapoznani z EPC i innymi metodami informatyki, 
w tym z programowaniem. Nie można więc wniosków autorów tego badania prze-
nieść na osoby bez doświadczenia informatycznego.

Uwzględnienie w BPMN wielu elementów o ściśle informatycznym znaczeniu, 
jak np. transakcja czy zdarzenie kompensacji, może powodować odmienny stosunek 
do niego osób ze wcześniejszą znajomością metod i notacji informatycznych. Obser-
wacje tego zjawiska autor wykonał podczas prowadzenia zajęć z modelowania pro-
cesów biznesowych w ramach studiów podyplomowych „Analityk biznesowy – pro-
fesjonalista na styku IT i biznesu” prowadzonych w Szkole Głównej Handlowej w 
Warszawie. Jego uczestnikami są osoby w różnym wieku, zwykle z wieloletnim 
doświadczeniem zawodowym. Wśród nich można wydzielić dwie dość odmienne 
grupy uczestników: 
•• osoby posiadające wcześniejsze doświadczenie informatyczne, najczęściej pro-

gramiści i projektanci systemów informatycznych pragnący rozszerzyć swoje 
kompetencje w kierunku analizy systemowej i biznesowej,

•• osoby bez doświadczeń informatycznych, najczęściej pracujące na stanowiskach 
specjalistów w różnych obszarach funkcjonalnych organizacji, pragnące posiąść 
kompetencje w obszarze analizy systemowej i prowadzenia wdrożeń systemów 
informatycznych zarządzania.
W ramach zajęć prezentowane były zarówno diagramy w notacji EPC, jak  

i BPMN. Osoby z doświadczeniem informatycznym znacznie chętniej i częściej 
włączały się do dyskusji nad mapami procesów wykonanymi w BPMN, podczas gdy 
dla osób bez doświadczenia informatycznego były one trudniejsze do zinterpretowa-
nia. W przypadku diagramów EPC nawet osoby bez żadnego doświadczenia w mo-
delowaniu systemów z łatwością je rozumiały. Co więcej, diagramy EPC zostały 
wręcz skomentowane jako „zbyt ogólnikowe” przez osoby z doświadczeniem pro-
gramistycznym. 

Jeszcze silniejsze zróżnicowanie stylu modelowania w BPMN można było zaob-
serwować w trakcie tworzenia przez studentów map procesów. Wśród informaty-
ków wyraźnie pojawiała się tendencja do nadmiernego uszczegółowiania diagra-
mów. W niektórych wypadkach na mapach procesów nastąpiła nawet dekompozycja 
zadań (funkcji, procesów elementarnych) na poszczególne kroki, przez co diagramy 
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zaczęły nadmiernie przypominać schematy blokowe, a wielkość i złożoność diagra-
mów utrudniały zrozumienie całości procesu.

Obserwowani uczestnicy studium, bez względu na stan wcześniejszych do-
świadczeń informatycznych, tworząc diagramy w BPMN, mieli tendencję do zagłę-
biania się w szczegóły przetwarzania, zapominając o istocie procesu, jego celu  
i kliencie. Przy czym działo się to nawet przy wyraźnym poleceniu prowadzącego 
zajęcia mówiącym o stworzeniu wyłącznie modelu poglądowego. Natomiast pod-
czas pracy nad diagramami EPC dotyczącymi tych samych przykładów taka tenden-
cja występowała w znacznie mniejszym zakresie.

4. Podsumowanie

Rosnąca popularność BPMN może doprowadzić do dominacji tej notacji nie tylko  
w zakresie tworzenia specyfikacji wymagań systemu informatycznego, ale także  
w innych zastosowaniach wymagających modelowania procesów dla potrzeb zarzą-
dzania procesami biznesowymi. Jednak wiele cech BPMN wyraźnie odróżnia go od 
innych notacji przeznaczonych do modelowania procesów biznesowych. Co więcej, 
niektóre z tych cech mają charakter zaburzający przyjęty w literaturze i praktyce 
zarządzania sposób postrzegania, charakteryzowania i reprezentowania procesów 
biznesowych. Także zachowania osób modelujących przy wykorzystaniu BPMN 
wskazują na pewną niespójność koncepcyjną BPMN, ich styl modelowania jest sil-
nie uzależniony od wcześniejszych doświadczeń.

Popularność BPMN wśród analityków i projektantów systemów informatycz-
nych może przyczynić się do lepszego zrozumienia istoty podejścia procesowego w 
tej grupie zawodowej, co może w konsekwencji wpłynąć na lepsze dostosowywanie 
funkcji systemów informatycznych do zasad zarządzania procesowego. Jednocześ- 
nie jednak obserwacje autora sugerują, że praktyka modelowania procesów bizne- 
sowych przez analityków ze wcześniejszym doświadczeniem informatycznym może 
wpłynąć na zrozumiałość map procesów przez innych użytkowników, a co za tym 
idzie, zaburzyć jeden z fundamentów podejścia procesowego – możliwość łatwego 
zrozumienia i analizowania procesów przez wszystkich ich właścicieli i wykonaw-
ców w organizacji.
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BPMN INFLUENCE ON THE PROCESS APPROACH  
IN MANAGEMENT

Summary: Recent years have brought a huge rise in popularity of BPMN in the area of 
business process modeling, especially among business analysts. This notation has 
characteristics that distinguish it significantly from the other popular process modeling 
notations, such as EPC. The paper contains the analysis of the most important characteristics 
of BPMN and presents author’s conclusions on the possible impact of the BPMN popularity 
on the practice of the process approach in management. Author’s observations also show a 
strong correlation between the modeling style in BPMN and prior IT experience of a model 
architect.
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