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Witold Rekuć, Leopold Szczurowski
Politechnika Wrocławska

ELASTYCZNOŚĆ PROCESÓW BIZNESOWYCH  
JAKO CZYNNIK ZDOLNOŚCI ADAPTACYJNYCH 
ORGANIZACJI

Streszczenie: Przedmiotem pracy jest problem projektowania procesów biznesowych zwią-
zanych z finansowaniem podstawowych jednostek organizacyjnych uczelni wyższych (PJO) 
dotowanych w oparciu o system oceny parametrycznej. W zależności od przyjętego systemu 
oceny parametrycznej procesy biznesowe PJO mogą mieć różną postać. Zmiana systemu 
może powodować zmianę procesów biznesowych. Nakłady na zmiany procesów mogą być 
obniżone przez zapewnienie elastyczności ich definicji. W artykule omówiono interpretację 
pojęcia elastyczności procesów biznesowych, spotykaną w literaturze, oraz poglądy autorów 
na ten temat. Przeanalizowano wstępnie problem zapewnienia elastyczności procesów bizne-
sowych w PJO oraz sformułowano ogólną koncepcję jego rozwiązania.

Słowa kluczowe: szkolnictwo wyższe, system oceny parametrycznej, proces biznesowy, 
efektywność procesu, elastyczność procesu. 

1. Wstęp

Niniejsza praca stanowi studium wstępne problemu projektowania procesów bizne-
sowych związanych z finansowaniem i rozliczaniem dotacji podstawowych jedno-
stek organizacyjnych uczelni wyższych (PJO). Finansowanie i rozliczanie PJO jest 
określone przez systemy oceny parametrycznej. W zależności od obowiązującego 
systemu oceny procesy biznesowe mogą mieć różną postać zarówno na poziomie 
definicji, jak i instancji. Zmiany w systemach oceny parametrycznej pociągają za 
sobą zmiany w procesach, a jak wiadomo przeprojektowanie procesów może być 
pracochłonne, szczególnie gdy dotyczy działalności nasyconej wartościami intelek-
tualnymi oraz technologiami z dużym udziałem czynnika ludzkiego. Rozwiązaniem 
tego problemu, zdaniem autorów, jest opracowanie elastycznych procesów bizneso-
wych, które byłyby łatwo adaptowalne do zmian w systemach oceny parametrycz-
nej. Elastyczność sprzyja zarówno skuteczności, jak i efektywności organizacji, po-
nieważ jej zdolności adaptacyjne przekładają się na wyniki działalności oraz 
poniesione nań nakłady. Problematyka elastyczności procesów jest przedmiotem 
intensywnych badań w co najmniej dwóch kierunkach: w systemach zarzadzania 
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Rys. 1. Model kontekstowy procesu

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Eriksson, Penker 2000]. 

przepływem pracy i w systemach budowanych w paradygmacie SOA. W części dru-
giej omówiono interpretację pojęcia elastyczności procesów biznesowych spotykaną 
w literaturze oraz poglądy autorów na ten temat. W części trzeciej określono prak-
tyczny problem zapewnienia elastyczności procesów biznesowych, jego wstępną 
analizę oraz koncepcję rozwiązania. 

2. Elastyczność procesów biznesowych

Gdy mówimy o elastyczności, mamy na myśli cechę danego obiektu osadzonego w 
pewnym środowisku i spełniającego w nim określoną rolę. Gdy w tym środowisku 
następują zmiany, może zaistnieć sytuacja, w której obiekt ten przestanie całkowicie 
lub częściowo spełniać swoją rolę i nieodzowne będzie albo zastąpienie go innym, 
albo adaptowanie do nowej sytuacji. 

W literaturze przedmiotu elastyczność procesu jako obiektu osadzonego w pew-
nym środowisku jest określana podobnie. Autorzy [Regev i in. 2006] uznają proces 
biznesowy za elastyczny, jeżeli jest możliwa jego zmiana bez całkowitego zastąpie-
nia go innym. Definicja elastyczności procesów produkcyjnych mówi, że elastycz-
ność procesu jest wynikiem zdolności firmy do produkcji różnych wyrobów w tym 
samym czasie [Jordan, Graves 1995]. Oznacza to, że dana firma jest zdolna – przez 
uruchomienie danego procesu – wyprodukować jednocześnie wyroby o odmiennych 
cechach. Takie określenie odpowiada pojęciu uniwersalności, o którym będzie mowa 
niżej. Soffer [2005] elastyczność procesu biznesowego określa jako zdolność do 
zmian tego procesu na poziomie typu i instancji przez zmianę tylko tych części, któ-
re muszą być zmienione, z pozostawieniem pozostałych części niezmiennych. 

Elastyczność procesów rozpatrzymy, posługując się modelem kontekstowym 
procesu, opracowanym na podstawie wzorców procesowych zaczerpniętych z 
[Eriksson, Penker 2000]. Model ten (por. rys. 1) ujmuje proces realizujący określony 
cel przez przekształcenie wejścia w wyjście. Aby to przekształcenie było możliwe, 
proces musi być zasilany dodatkowo określonymi środkami oraz, być może, dyrek-
tywami (regułami biznesowymi). Konkretny proces możemy więc zdefiniować, opi-
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sując jego kontekst. Procesy określane są przez definicję przebiegu, która ujmuje 
proces jako składający się z czynności powiązanych określoną relacją następstwa.

O przebiegu procesu o zadanym składzie czynności decydują reguły biznesowe. 
Część z nich może być jawnie określona w definicji procesu, a część podawana jako 
zmienna sterująca procesem (dyrektywa). To drugie rozwiązanie staje się coraz po-
pularniejsze, ponieważ sprzyja łatwemu dostosowaniu definicji procesu do nowych 
wymagań środowiska. Wydaje się, że jest ono, z racjonalnego punktu widzenia, bar-
dziej efektywne w aspekcie rozwoju procesu biznesowego (obejmującego modelo-
wanie, implementację i utrzymanie). 

W modelu kontekstowym z rysunku 1 środowisko procesu jest reprezentowane 
przez jego kontekst: cele, wejścia, wyjścia, dyrektywy i środki. Elementy kontekstu 
procesu nie muszą być od siebie niezależne. Zmiana celów procesu może pociągać 
za sobą zmianę wejść i wyjść. Zmiana wejść i wyjść może spowodować zmianę 
środków użytych do realizacji procesu. Z naszego punktu widzenia najważniejsze 
jest to, że zmiany w otoczeniu procesu mogą wymagać zmian w jego przebiegu.

Zdolność dostosowania się organizacji do zmian w jej otoczeniu zapewnia się, 
między innymi, przez zdolność dostosowania jej procesów do nowego kontekstu. 
Zdolność tę można zagwarantować przez uniwersalność lub elastyczność definicji 
przebiegu procesów oraz uniwersalność lub elastyczność środków ich realizacji 
(wykonawców). Przez uniwersalność definicji przebiegu procesu rozumiemy cechę, 
która sprawia, że zmiany w kontekście procesu nie wymagają jej zmiany. Definicja 
przebiegu procesu ujmuje wtedy wszystkie możliwe przypadki (warianty) kontekstu 
procesu. Podobnie uniwersalność środków realizacji procesów oznacza ich stoso-
walność w każdym możliwym przypadku. 

Przez elastyczność definicji przebiegu procesu rozumiemy cechę, która umożli-
wia jej zmianę w reakcji na zmianę w kontekście procesu. Elastyczność środków 
realizacji procesów oznacza ich zdolność do adaptacji w reakcji na zmianę wymagań 
wobec nich. 

Z teoretycznego punktu widzenia uniwersalność jest szczególnym przypadkiem 
elastyczności, w którym nakłady na adaptację są równe zeru. Cechą przeciwstawną 
do uniwersalności jest sztywność, w tym przypadku zmiana jest możliwa przy, teo-
retycznie, nieskończenie wielkich nakładach. Sztywna definicja procesu musi być 
całkowicie zastąpiona inną. Zmiana definicji może pociągać za sobą zmianę środ-
ków. Pojęcie elastyczności i uniwersalności środków jest rozumiane dalej analogicz-
nie do pojęć związanych z definicją przebiegu. 

Procesy biznesowe mogą być zmieniane na poziomie typu lub instancji [Regev  
i in. 2006]. Typ procesu wynika z jego definicji – typ to abstrakcja, natomiast definicja 
to wrażenie pewnego języka, definiujące tę abstrakcję. Instancja procesu jest rzeczy-
wistym procesem określonego typu. Zmiana na poziomie typu jest równoznaczna ze 
zmianą definicji procesu, podczas gdy zmiana na poziomie instancji oznacza jedynie 
naruszenie zgodności przebiegu instancji z typem. Zmiany na poziomie instancji są 
częste, gdy definicja procesu nie odpowiada potrzebom rzeczywistości (taksonomię 
przyczyn zmian procesów można znaleźć w pracy [Regev i in. 2006]). 
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Zmiany w procesach na poziomie typów, instancji oraz środków są związane  
z określonymi nakładami. W pracy [Van Eijndhoven i in. 2008] określono tak zwane 
wymiary elastyczności: 
•• czas potrzebny na zmianę, 
•• koszt poniesiony w związku ze zmianą oraz 
•• łatwość zmiany (we wspomnianej pracy łatwość określa się jako pochodną małej 

liczby pozycji do zmiany, zlokalizowania zmienianych pozycji w jednym miej-
scu oraz liczby kroków do wykonania, aby zmiana została urzeczywistniona). 
Te trzy wielkości pozostają w pewnej zależności, wynikającej z przesłanek ogól-

nych. Podstawowymi kryteriami oceny elastyczności procesów są koszt i czas zmia-
ny. Staramy się zminimalizować je przez zapewnienie określonego poziomu łatwo-
ści zmiany. We współczesnym świecie coraz większe znaczenia ma czas, chociaż nie 
można minimalizować czasu, nie bacząc na koszty.

Pojęcie elastyczności procesu jest związane z pojęciami skuteczności (efficien-
cy) i efektywności (effectiveness). Przez skuteczność procesu rozumiemy stopień 
spełnienia oczekiwań w stosunku do jego wyjścia lub osiągania celów. Przez pojęcie 
efektywności rozumiemy relację uzyskanych efektów procesu do poniesionych na-
kładów. Elastyczność sprzyja zarówno skuteczności, jak i efektywności procesu, 
ponieważ zdolności adaptacyjne procesu przekładają się na jego rezultat oraz ponie-
sione nań nakłady.

3. Elastyczność procesów w podstawowej jednostce organizacyjnej 
    ocenianej systemem parametrycznym 

Problem adaptacji procesów biznesowych do zmieniających się warunków w oto-
czeniu występuje powszechnie w podmiotach gospodarczych. Przedmiotem zainte-
resowania autorów w niniejszej pracy jest podstawowa jednostka organizacyjna 
uczelni wyższej [Szczurowski 2008]. Otrzymuje ona od jednostki nadrzędnej system 
oceny parametrycznej, który określa sposób wyznaczania uzyskiwanej przez nią do-
tacji (por. rys. 2). System ten jest zadany funkcją (1):

	 f(p1, p2,…, pn),	 (1)

której wartość zostanie użyta w formule do obliczania wielkości dotacji di. 

Funkcja f oraz jej wpływ na wielkość dotacji są jednostce organizacyjnej znane. 
Aby zapewnić sobie odpowiedni jej poziom, jednostka organizacyjna podejmuje 
działania mające na celu osiągnięcie odpowiednich wartości parametrów p1, p2,…, 
pn funkcji f. 

Wartości te powinny zapewnić optymalną, z punktu widzenia jednostki, dotację. 
W celu ich osiągnięcia jednostka organizacyjna definiuje n procesów, każdy dla od-
powiedniego parametru pi, i = 1,…, n (por. rys. 3). Procesy te nie muszą być 
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rozłączne: pewne ich podprocesy mogą być wspólne lub wręcz niektóre z nich mogą 
jednocześnie zapewniać odpowiedni poziom dwóch lub większej liczby parametrów. 

Główną odpowiedzialność za dostosowanie organizacji do zmieniających się 
wymagań jednostki nadrzędnej ponosi proces zarządzania, w którym jest inicjowane 
wykonanie procesów zapewniających uzyskanie parametrów pi na odpowiednim po-
ziomie vi, i = 1,…, n. Do realizacji tych procesów są potrzebne określone środki fi-

Rys. 2. Schemat parametryzacji PJO uczelni

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Szczurowski 2008]. 

Rys. 3. Podprocesy procesu biznesowego PJO w obsłudze systemu oceny parametrycznej

Źródło: opracowanie własne.
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nansowe i niefinansowe. Te ostatnie to przede wszystkim wykonawcy i potrzebne im 
środki materialne i niematerialne oraz procedury realizacji procesów. Definicje (pro-
cedury) przebiegu procesów powinny przewidywać:
•• merytoryczne czynności, które zapewniają spełnienie w jednostce wymogów 

wynikających z zadanych parametrów – nazwiemy je umownie technologicz- 
nymi,

•• pomocnicze czynności, które zapewniają informację o faktach wykonania czyn-
ności – nazwiemy je umownie informacyjnymi.
Do czynności technologicznych możemy zaliczyć na przykład:

•• uzyskanie i utrzymanie uprawnień akademickich (stopnia doktora, stopnia dok-
tora habilitowanego),

•• prowadzenie badań naukowych,
•• prowadzenie studenckiej wymiany międzynarodowej,
•• zatrudnianie kadry naukowej o różnych stopniach i tytułach,
•• prowadzenie studiów pierwszego/drugiego stopnia oraz doktoranckich,
•• prowadzenie rocznych kursów dla obcokrajowców.

Każda z tych czynności jest procesem, na który składają się czynności zarówno 
technologiczne, jak i informacyjne. Ich przebieg sterowany jest określonymi reguła-
mi biznesowymi. 

Ponieważ efektywność adaptacji jednostki do zmieniającego się systemu oceny 
jest pochodną elastyczności jej procesów, to teza weryfikowana przez autorów mówi 
o tym, że jest możliwe opracowanie elastycznych definicji procesów biznesowych 
do obsługi systemu oceny parametrycznej. Kwestią towarzyszącą weryfikacji tej 
tezy jest pytanie o ograniczenia takiej elastyczności. W literaturze przedmiotu moż-
na znaleźć zarówno sformułowania podstaw teoretycznych, jak i propozycji metodo-
logicznych w zakresie elastyczności procesów. 

Koncepcja rozwiązania problemu przewiduje:
1) parametryzację, 
2) wymienność/elastyczność reguł biznesowych,
3) modułowość umożliwiającą niezawodne separowanie miejsc podlegających 

zmianie od miejsc niezmiennych (zgodnie z propozycją Van Eijndhovena i in. [2008]). 
Szczególnie interesującym środkiem jest tu wymienność lub elastyczność reguł 

biznesowych [Goedertier, Vanthienen 2006]. Wstępna analiza problemu pokazuje, 
że należy wyodrębnić trzy główne kierunki zmian w systemie oceny parametrycz-
nej, które wymagają elastyczności procesów: funkcji (f), składu jej parametrów (pi) 
oraz preferowanych ich wartości. Przy zmianie funkcji f, w sensie przekształcenia, 
przy ustalonym składzie parametrów zmienia się reguła i proces obliczania funkcji f. 
Możliwa jest zmiana preferencji jednostki w zakresie wartości pi bez zmiany defini-
cji procesów. Wynika to z faktu, że model motywacyjny jednostki (BMM – business 
motivation model – zob. np. [Rekuć, Szczurowski 2010]) może przewidywać także 
cele inne niż maksymalizacja dotacji. W procesach mogą się pojawiać korekty właś- 
nie w zakresie preferencji odnośnie do działań, a zapewniłaby je parametryzacja 
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procesów. Zmiany w systemie oceny parametrycznej mogą dotyczyć parametrów i, 
co za tym idzie, także zmiany przekształcenia funkcji f. Wtedy należy oczekiwać 
także zmian w procesach, i to zarówno w części technologicznej, jak i informacyj-
nej. Wychodząc z przesłanek ogólnych, można liczyć się ze zmianami w procesach, 
polegającymi na dodaniu, usunięciu lub zmianie procesu potrzebnego do zapewnie-
nia parametrów pi. W przypadku zasadniczych zmian korekty będą dotyczyły nie 
tylko reguł obliczania, ale także reguł akcji i ograniczeń [Van Eijndhoven i in. 2008]. 
Procesy będą musiały być tak zaprojektowane, aby ich zmiana minimalizowała na-
kłady potrzebne na jej wykonanie. W przypadku modeli biznesowych działalności 
naukowo-dydaktycznej problem elastyczności jest szczególnie trudny, ponieważ do-
tyczy działalności nasyconej wartościami intelektualnymi, technologiami, z dużym 
udziałem czynnika ludzkiego oraz dużą inercją wyników jako skutków poniesio-
nych nakładów.

4. Podsumowanie

Podstawowy problem, którego wstępne rozwiązanie zaproponowano w tej pracy, 
polegał na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie o zdolność adaptacji PJO do nowe-
go systemu oceny parametrycznej. Zdolności adaptacyjne środków realizacji są dość 
duże, a główną kwestią jest dostosowanie definicji już istniejących procesów do 
nowego systemu oceny parametrycznej. Wstępna analiza problemu oraz wyniki ba-
dań w zakresie elastyczności definicji procesów uzasadniają podjęcie tego tematu. 
Na podejściu elastycznym w modelach procesów biznesowych opiera się główny 
mechanizm proponowany w zasadniczej części pracy. Zakłada on, że w zależności 
od obowiązującego systemu oceny procesy biznesowe mogą mieć różną postać za-
równo na poziomie definicji, jak i instancji. Związane z tym przeprojektowanie pro-
cesów może być pracochłonne, ponieważ dotyczy ono działalności nasyconej warto-
ściami intelektualnymi oraz technologiami z dużym udziałem czynnika ludzkiego. 
Rozwiązaniem może być, zdaniem autorów, koncepcja elastycznych procesów biz-
nesowych, wywodzonych z systemu oceny parametrycznej. Wymaga to szerszych 
rozważań1 opartych przede wszystkim na badaniach empirycznych.
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BUSINESS PROCESS FLEXIBILITY AS AN ORGANIZATION 
ADAPTABILITY FACTOR

Summary: The subject of the work is the problem of the design of business processes 
connected with financing of university organizational units (OU) on the basis of a parametric 
assessment system. Depending on the given parametric assessment system business processes 
of OU can have different form. The change of the system causes changes in the business 
processes. The expenditures of human work and time needed can be reduced by applying 
flexible business process definitions. The business process flexibility concept as it is interpreted 
in the literature and the author’s views have been presented. The problem of providing the 
university organizational units with the flexible business processes has been introductory 
analyzed and the general way of its solution has been presented.

Keywords: higher education, parametric assessment system, business process, process effi-
ciency, process flexibility.
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