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Odkrywanie procesow jako sktadowa dojrzatosci
procesowej urzedéw administracji samorzgdowej

1. Wstep

W ostatnich latach w Polsce coraz wiecej urzedéw administracji publicznej
i samorzgdowej stosuje metody i techniki zarzgdzania, ktérych celem jest do-
stosowanie ich dziatan do biezacych wyzwan cywilizacyjnych!. Pojawienie sie
w urzedach elementéw zarzadzania procesowego ma zwykle zwigzek z wdra-
zaniem systemoéw zarzadzania jakoScig ISO. Pelne wdrozenie zarzadzania
procesowego wymaga od urzedu przejScia przez kolejne poziomy dojrzatosci,
réznigce si¢:
» zakresem identyfikacji i formalizacji proceséw realizowanych w urzedzie,
* stopniem okreslenia stanowisk dla oséb odpowiedzialnych za realizowanie
procesow,
* wykorzystaniem wsparcia informatycznego w realizacji proceséw,
* istnieniem i stosowaniem procedur monitorowania realizowanych proce-
sow,
* istnieniem i stosowaniem procedur identyfikacji nowych proceséw.
Pojecie dojrzatosci zaczelo pojawiaé sie¢ w dziedzinie nauk o zarzadzaniu
w latach 70. XX w. Za pierwszy model dojrzatosci jest uznawana macierz doj-
rzalo$ci zarzadzania jakoScia (Quality Management Maturity Grid)?. Jednak
dopiero zbudowany w 1991 r. model Capability Maturity Model for Software,

I M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011; Nowe zarzqdzanie pu-
bliczne i public governance w Polsce, red. A. Bosiacki, Liber, Warszawa 2010.
2 P. Crosby, Quality is free, McGraw Hill, New York 1979.
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sluzacy ocenie dojrzalosci procesu wytworczego oprogramowania, spowodowat
powstanie catej rodziny modeli CMM, ktérg zintegrowano w jeden ogdlniejszy
model CMMI (Capability Maturity Model Integrated), umozliwiajacy ocene doj-
rzato$ci procesowej organizacji’.

Wspélczesnie realizacja proceséw wigze sie z wykorzystaniem odpowiednich
technologii informatycznych tak mocno, ze trudno wyobrazié sobie osiggniecie
wyzszych pozioméw dojrzalosci procesowej bez wdrozenia narzedzi IT, umozli-
wiajacych sprawne zarzadzanie, automatyzacje, monitorowanie i optymalizacje
proceséw. Jednoczesnie narzedzia IT i stopien ich wykorzystania w organizacji
same moga by¢ przedmiotem oceny. Dlatego pomiedzy modelami dojrzatosci
procesowej a wdrazanymi technologiami informatycznymi istnieje Scisty zwia-
zek.

Najbardziej rozwinietym modelem dojrzatosci zwigzanym bezposrednio z do-
skonaleniem proceséw i organizacjg procesowag jest Business Process Maturity
Model (BPMM)*. Powstal on w zgodnosci z modelem CMMI, a jego konstruk-
cja jest oparta na koncepcji ,dojrzatos$ci” zarzadzania procesami, rozumianej
jako zdolno$¢ organizacji do definiowania, usprawniania i oceny proceséw
biznesowych realizowanych wewnatrz i miedzy organizacjami. Jest on narze-
dziem okre$lania poziomu rozwoju procesowego, ale réwniez metodyka wspie-
rajaca doskonalenie zarzadzania procesami. Poniewaz BPMM aspiruje do roli
zintegrowanego i caloSciowego rozwigzania (§rodowiska) biznesowego, celem
artykutu jest usytuowanie w ramach tego $rodowiska koncepcji odkrywania
procesOw (process mining).

2. Istota koncepcji odkrywania procesow

Koncepcja odkrywania (eksploracji) proceséw jest konsekwencja upowszech-
nienia sie narzedzi ukierunkowanych na doskonalenie i wspomaganie proceséw
biznesowych oraz gwaltownego wzrostu liczby danych generowanych przez te
systemy. Do takich systeméw mozna m.in. zaliczy¢ systemy zarzadzania prze-
plywem prac (workflow management systems — WEMS), systemy ERP (Enterprise

3 M.B. Chrissis, M. Konrad, S. Shrum, CMMI for Development: Guidelines for Process In-
tegration and Product Improvement, wyd. 3, Addison Wesley, 2011.

4 OMG: Business Process Maturity Model (BPMM) — Version 1.0, June 2008, http:/www.
omg.org/spec/BPMM/1.0.
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Resource Planning) i systemy CRM (Customer Relationship Management). Sys-
temy te rejestrujg wiele szczegétowych danych o realizowanych czynnos$ciach
(dziataniach) i zdarzeniach procesowych. Zbiory takich danych okresla sie
mianem dziennikéw zdarzen (event logs). Sg one punktem wyjscia do eksplo-
racji procesOw — wszystkie metody eksploracji proceséw zaktadaja, ze mozliwy
jest sekwencyjny zapis owych zdarzen w taki sposdb, zeby kazde zdarzenie
odpowiadalo wykonanej w procesie czynnosci i byto powigzane z konkretng
instancjg procesu.

Dzienniki zdarzen moga by¢ wykorzystywane do przeprowadzania trzech
rodzajow eksploracji proceséw (realizowanych przez trzy grup metod), tj. do od-
krywania (budowy) modeli proceséw oraz do ich weryfikacji i rozbudowy?®.

Metody odkrywania proceséw, tworzgc modele procesu, majg jako punkt
wyjscia dzienniki zdarzen, przy czym konwersja danych pochodzacych z dzien-
nikéw zdarzenn w model procesu nastepuje bez wykorzystania informacji a priori,
tj. jakichkolwiek informacji dotyczacych tego, jak w zamierzeniu proces powinien
wygladaé. Zbudowany model zazwyczaj ma postaé grafu (np. sieci Petriego,
BPMN, EPC lub diagramu aktywnos$ci UML)® i ma za zadanie wyjasnié¢ zacho-
wania zarejestrowane w dzienniku’. Je$li dziennik zdarzen zawiera informacje
na temat zasobow, mozna réwniez (obok relacji przyczynowo-skutkowych)
odkry¢ modele powigzan zasobow, np. sieci spoleczne pokazujace, jak ludzie
wspélpracujg w organizacji. Wyodrebnianie dziennika zdarzen nalezy zatem
uznaé za kluczowy krok w projekcie odkrywania procesu, struktura i zawartosé
dziennika zdarzen determinujg bowiem jakos$¢ wgladu w faktyczny sposéb re-
alizacji procesu i tym samym jako$¢ wynikéw eksploracji proceséw.

Ogoélnie rzecz biorac, mozna stwierdzié, ze dziennik zdarzen rejestruje
zdarzenia wystepujace w pewnym procesie, ktére charakteryzuja instancje
tego procesu. Rysunek 1 przedstawia ogélna strukture dziennika zdarzen i jej
zwigzek z definicjg procesu.

5 Zob. W.M.P. van der Aalst, Process Mining, Springer-Verlag, Heidelberg 2011.

6 Kazdy z trzech najbardziej znanych algorytméw odkrywania procesu, a-algorithm, Heu-
ristics miner i ILP-Miner, daje rezultaty, ktore sg lub moga podlega¢ konwersji do postaci
sieci Petriego jako notacji modelujacej.

7 Jednym z wyzwan odkrywania procesu jest zachowanie réwnowagi miedzy nadmierng
szczegotowoscia modelu (overfitting) i nadmierng ogdlnoscia modelu (underfitting) — zob. W.M.P.
van der Aalst, op.cit.
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Rysunek 1. Ogélna struktura dziennika zdarzen

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak widaé, definicja procesu okresla zadania (konkretyzacjg tych zadan sg
dziatania procesowe) oraz powigzania miedzy nimi, ktérych realizacja zapewni
realizacj¢ celu procesu. Kazda inicjacja procesu jest r6wnoznaczna z zarejestro-
waniem w dzienniku zdarzen jego nowej instancji. Odzwierciedleniem realizacji
procesu jest $lad pozostawiony w dzienniku zdarzen w postaci chronologicznie
rejestrowanych tamze zdarzen, ktére wystagpily w trakcie wykonywania danej
instancji procesu.

Kazde zdarzenie mozna powigzaé z dziataniem procesowym oraz z konkretng
instancjg procesu. Zdarzenia odwzorowuja stany dziatania, ktére zostaty zaob-
serwowane w trakcie wykonywania procesu, a ponadto informacje zwigzane ze
zdarzeniami (atrybutem kazdego zdarzenia jest znacznik czasu okres$lajacy date
i/lub czas rejestracji zdarzenia) pozwalajg uporzadkowaé dziatania w kolejnosci
ich wystapienia. Dodatkowe walory informacyjne zdarzen sg zwiagzane z takimi
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ich atrybutami, jak typ zdarzenia, zaséb (atrybut ten rejestruje dane dotyczace
0s6b, systemoéw roél i departamentéw zaangazowanych w wykonanie dziatania
charakteryzowanego przez dane zdarzenie) i innymi zapisywanymi wraz ze
zdarzeniem (np. jesli instancja procesu jest zwigzana z uzupelnieniem zapaséw,
rejestrowane moglyby by¢ dane dotyczace dostawcy i zaméwienia).

3. Studium przypadku — urzad gminy

Cele i zadania urzedu gminy wynikajg z przepiséw prawa oraz ze strategii
rozwoju gminy. Sg one podstawa ustug Swiadczonych przez urzad gminy i wpty-
wajg na konieczno$¢ realizacji okreslonych procesow.

Procesy gltéwne to te procesy realizowane przez urzad gminy, ktére sg
zwigzane z bezpos$rednim dostarczaniem ustug petentom (osobom fizycznym
i prawnym). Na ich podstawie moze by¢ kreowana przewaga konkurencyjna
gmin i gléwnie one budujg ocene¢ dzialania urzedu w opinii interesariuszy.
Do proceséw gtéwnych mozna zaliczy¢ nastepujgce procesy:

* organizacji porzadku i bezpieczenstwa publicznego,

* organizacji spraw obywatelskich,

* organizacji zarzadzania drogami,

* wspélpracy z partnerami zagranicznymi i organizacjami pozarzadowymi,
* ochrony $rodowiska i gospodarki wodnej,

* organizacji ustug spotecznych,

* planowania przestrzennego,

* organizacji ustug komunalnych.

Procesy pomocnicze warunkujg i wspierajg prawidlowy przebieg proceséw
gléwnych w urzedzie. Nie przyczyniaja sie bezposrednio do tworzenia warto$ci
dodanej dla klienta zewnetrznego, a dotyczg dostarczania zasobéw i informacji
do proceséw gléwnych. Do proceséw tych zaliczamy procesy:

* informatyzacji urzedu,

* informacji i promocji,

* organizacji pracy,

* gospodarki finansowej,

* gospodarowania majatkiem trwatym,
* doskonalenia jakosci,

e kontroli,
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* organizacji planowania strategicznego i pozyskiwania $rodkéw zewnetrz-
nych,

* inwestycyjne,

* wspélpracy z partnerami zagranicznymi i organizacjami pozarzadowymi,

* organizacji zaméwien publicznych.

Jako obszar prezentacji praktycznych aspektéw koncepcji odkrywania pro-
cesOw wybrano obszar proceséw gospodarki finansowej reprezentowany przez
proces obrébki faktur przychodzacych. Sktadowymi tego procesu sg takie czyn-
nosSci procesowe, jak: przyjecie faktury przez kancelarie urzedu, wyznaczenie
wykonawcy czynno$ci edytorskich i administracyjnych, edycja faktury, zgltoszenie
faktury do poprawy oraz akceptacja (I, IT i III stopnia) tresci faktury.

Badania zrealizowano w urzedzie gminy jednej z 226 gmin wojewddztwa
wielkopolskiego. Funkcjonowanie tego urzedu jest wspierane przez system zarza-
dzania przeptywem prac (workflow). Zapewnia on kompleksowg obstuge proce-
sO6w obiegu spraw i dokumentéw w urzedzie zgodnie z wymaganiami Instrukcji
kancelaryjnej oraz Rzeczowego wykazu akt, a w szczegélnosci umozliwia:

* zarzadzanie korespondencjg i dokumentami — przez rejestracje korespon-
dencji zewnetrznej i wewnetrznej oraz korespondencji wychodzacej, wielo-
poziomowa dystrybucje korespondencji, prowadzenie centralnych rejestréw
korespondencji, dotgczanie dokumentéw w plikach o dowolnym formacie
i standardzie, przekazywanie korespondencji wewnetrznej miedzy jednostkami
urzedu, potwierdzenia odbioru korespondencji, wyszukiwanie dokumentéw
wedltug réznych atrybutéw;

* zarzadzanie sprawami — przez obsluge Rzeczowego wykazu akt (JRWA)
i/lub wlasnych stownikéw spraw, obstuge list spraw i teczek, laczenie doku-
mentOow w sprawy i teczki, monitoring stanu realizacji spraw, koordynacje
zadan realizowanych przez kilka komoérek jednoczes$nie, system akceptacji
i potwierdzen,

* monitorowanie proceséw — przez kontrole terminéw zatatwiania korespon-
dencji i spraw, standardowe i indywidualne ustawianie warto$ci krytycz-
nych (terminéw) dla spraw i korespondencji, informowanie o przekroczeniu
dopuszczalnego progu dla wybranych wartosci krytycznych, przegladanie
spraw w toku.

Rezultaty eksploracji wskazanego wyzej procesu zostang zaprezentowane
w kontek$cie analizy kolejno$ci, w jakiej wykonywane sg czynnos$ci procesowe,
i znalezienia zapisu S$ciezek przebiegu owego procesu®.

8 Zob. Process Mining Manifesto, Task Force on Process Mining, 2012, s. 4. Kontekst ten
okreslany jest mianem kontekstu przeptywu sterowania. Dokument ten wyréznia takze
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Dane procesowe podlegajace ekstrakcji sg przechowywane w bazie danych
MySQL Zrédlowego systemu workflow. W naszym przykladzie w rezultacie
realizacji procedury ekstrakcji danych procesowych z zasobow zrédltowej bazy
danych zostal wygenerowany dziennik zdarzen obejmujacy 30 réznych rodzajéw
dzialan, powiazanych z 27 458 zdarzeniami przypisanymi do 4604 instancji
analizowanego procesu.

Oprocz charakterystyki wszystkich instancji procesu dziennik zdarzen umoz-
liwia takze wyspecyfikowanie wariantéw analizowanego procesu (kazdy wariant
opisuje odmienng sekwencje dziatan tworzacych dany proces) oraz okreslenie
ich liczebnos$ci. Zazwyczaj przewazajaca cze$¢ instancji moze zostaé przypisana
do kilku wariantéw — w naszym przykladowym procesie dotyczacym faktur
przychodzacych do urzedu gminy najczeSciej wystepujacy wariant’ (oprécz
tego wariantu zidentyfikowano 706 innych wariantéw) jest reprezentantem
432 instancji analizowanego procesu.

Przez interpretacje sekwencji dzialain odzwierciedlanych w wynikowym
dzienniku zdarzei mozna zrealizowac jedng z podstawowych funkcji odkrywa-
nia proceséw, jaka jest automatyczne tworzenie graficznych modeli proceséw
(zwanych mapami proceséw). Na rysunku 2 przedstawiono model analizowa-
nego przez nas procesu (model ten odwzorowuje sze$¢ z 30 zidentyfikowanych
czynnosci procesowych!?), wygenerowany przez zastosowanie algorytmu Fuzzy
miner'!. Liczby na diagramie przypisane do dzialan wskazujg liczbe powia-
zanych z kazdym z tych dziatan zdarzeh w dzienniku zdarzeh — np. z dziala-
niem ,Wprowadzenie faktury” zostalo powigzanych 4537 zdarzen. Kolejnos$é,
w ktérej wykonywane sg owe dziatania (wskazywana przez krawedzie grafu),

kontekst: 1) organizacyjny — koncentruje sie na informacji o zasobach ukrytych w danych
o zdarzeniach, tj. o aktorach zaangazowanych w proces (osobach, systemach, rolach, dzia-
fach), ich zadaniach i wzajemnych powigzaniach, 2) przypadku procesu - koncentruje si¢ na
wlasciwos$ciach danego przypadku, charakteryzowanych przez $ciezke procesu lub aktoréw
procesu, ale réwniez przez warto$ci danych o zdarzeniach (np. jesli przypadek procesu re-
prezentuje uzupelnienie zapaséw, chodzi o pozyskanie informacji o dostawcach i wielkosci
zamoéwien), 3) czasu — dotyczy koordynacji w czasie i czestotliwosci zdarzen, co umozliwia
odkrywanie waskich gardet, mierzenie poziomu ustug, monitorowanie wykorzystania zaso-
béw i przewidywanie czasu zakonczenia wykonywanego procesu.

9 Wariant ten tworzy nastepujgca sekwencja czynnoSci: wprowadzenie faktury — wyzna-
czenie wykonawcy czynnosci edytorskich i administracyjnych — edycja faktury — akcepta-
cja tresci faktury I stopnia — akceptacja tresci faktury II stopnia.

10 W prezentowanym modelu kazde z szeSciu dzialan zostato odzwierciedlone jako wierz-
chotek grafu. Wygenerowanie modelu obejmujacego ogét (100%) instancji procesowych pro-
wadzi do modelu typu ,spaghetti”; W.M.P. van der Aalst, op.cit., s. 301.

11 C.W. Giinther, Fuzzy Mining: Adaptive Process Simplification Based on Multi-Perspective
Metrics, w: Business Process Management, red. G. Alonso, P. Dadam, M. Rosemann, , Lecture
Notes in Computer Science”, t. 4714, Springer, Berlin 2007, s. 328-343.
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jest pochodng analizy §ladéw zdarzen zarejestrowanych w dzienniku zdarzen.
Liczby przypisane do krawedzi grafu okreslajg liczbe wystgpien nastepstwa
dziatan (wskazywanego przez dang krawedz), ktérg zarejestrowano w dzienniku
zdarzen — np. zarejestrowano 69 przypadkow, kiedy zachodzita potrzeba edycji
faktury po uprzednim jej wprowadzeniu do systemu workflow, i 43 przypadki,
kiedy nie nastepowala akceptacja tredci faktury I1I stopnia (co oznacza, ze proces
obroébki faktur przychodzacych nie moégl zosta¢ zakonczony).

®

37

Wprowadzenie faktury
4537

1451

Wyznaczenie wykonawcy czynnosci
3336

Faktura pot 43

Faktura pc na |l stopnia

2129

®

Rysunek 2. Model analizowanego procesu obrébki faktur przychodzacych

Zrodlo: opracowanie wilasne.



Odkrywanie proceséw jako sktadowa dojrzatosci procesowej urzedow... 163

4. Model BPMM jako kontekst rozwazan

Zgodnie z modelem BPMM, organizacja moze zosta¢ sklasyfikowana na jed-
nym z pieciu pozioméw dojrzatosci procesowej (maturity levels)'?. Poszczegdlne
poziomy dojrzatosci sg okreslane nastepujaco:

* poziom 1 — niedojrzatos¢ (initial),

* poziom 2 - praktykowana powtarzalno$é¢ (managed),
* poziom 3 - standaryzacja (standardized),

* poziom 4 — przewidywalnos$¢ (predictable) i

* poziom 5 — innowacyjno$¢ (innovating).

Kazdy poziom dojrzalosci jest dobrze zdefiniowanym zbiorem stanéw, ktére
powinny zostaé osiggniete, aby zblizy¢ organizacje do petnej dojrzatosci.

Kazdy poziom jest wyznaczany (rysunek 3) przez tzw. kluczowe obszary
procesowe (key process areas), identyfikujace najwazniejsze kierunki, w jakich
powinna rozwijaé sie organizacja. Kazdy obszar z kolei jest okres§lany przez cele
specyficzne (specific goals), $ciSle zwigzane z konkretnym obszarem procesowym,
oraz tzw. cele instytucjonalne (institutionalization goals).

Poziomy dojrzatosci (5 poziomow)

Wyznaczane przez

i Obszary procesowe (2 lub wiecej obszaréw) v
Okreslane przez

Cele sp?cyficzne Cele instytucjonalne (5)
Osiggane przez

Konkretne praktyki Praktyki instytucjonalne

@ Realizowane przez &

Konkretne dziatania Dziatania instytucjonalizujace

Rysunek 3. Struktura BPMM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie OMG: Business Process Maturity Model (BPMM), ver. 1.0,
2008.

12.J. Lee, D. Lee, K. Sungwon, An overview of the business process maturity model (BPMM),
International Workshop on Process Aware Information Systems (PAIS 2007), Springer, Ber-
lin-Heidelberg 2007.
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Efektywne procesy nie mogg zanikng¢ wraz z zakonczeniem prac zwigza-
nych z ich usprawnieniem. Dlatego BPMM proponuje tzw. instytucjonalizacje
procesu, ktéra polega na zbudowaniu w organizacji odpowiedniej infrastruktury,
kultury i ogélnie catosciowego wsparcia, bez ktérego udoskonalone procesy
nie majg szansy przetrwac. Efektem instytucjonalizacji jest wdrozenie petnego
cyklu zycia procesu biznesowego (projektowanie, uruchomienie, organizacja,
wykonanie, monitorowanie, analiza, usprawnianie) i wbudowanie proceséw
w struktury i zycie organizacji.

Przez dojrzato$¢ procesowg rozumie sie zatem nie tylko stopien, w jakim
sg zorganizowane same procesy, ale réwniez to, w jakim stopniu w organizacji
istnieje wsparcie dla poszczegélnych etapéw tego cyklu i w jakim procesy sa
obecne w §wiadomosci pracownikéw i w kulturze organizacji. Dlatego do osig-
gniecia celéw specyficznych dobierane sg rézne konkretne praktyki (specific
practices), natomiast do osiggniecia celéw instytucjonalnych wyznaczonych
jest w ramach modelu BPMM pie¢ statych praktyk organizacyjnych (institutio-
nalization practices).

5. Usytuowanie koncepcji odkrywania procesow
w modelu BPMM

Tradycyjne metody zarzadzania procesami biznesowymi zakladaja cztery
etapy w cyklu wykonania procesu biznesowego (rysunek 4):
1) projektowanie procesu — polegajace na utworzeniu nowego lub zmianie
istniejacego modelu procesu,
2) utworzenie instancji procesu, jej konfiguracje i wykonanie,
3) monitorowanie wykonania instancji procesu,
4) analize wykonania procesu pod katem ulepszenia.
Zakladany ksztalt procesu jest tworzony w fazie projektowania. Model ten'?
jest przeksztalcany w fazie konfiguracji/wdrozenia w system wykonywalny

13 Pojecie modelu procesowego jest podstawg koncepcji zarzgdzania procesami bizneso-
wymi. Model procesu ma na celu uchwycenie réznych sposobéw realizacji procesu (nazy-
wane sg one instancjami procesu). Istnieje wiele metod ujmowania (notacji) proceséw ope-
racyjnych organizacji (np. sieci Petriego, diagramy BPMN, UML, EPC). Wspélna cecha tych
notacji jest opisywanie proceséw przez dobrze okreslone sktadowe procesu zwane dziata-
niami (activities) i ewentualnie podprocesy. Uporzgdkowanie tych dziatan jest modelowane
przez opis taczacych je zaleznosci przyczynowych. Co wiecej, modele procesu opisujg takze
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wspierany technologig informatyczng. W fazie realizacji/monitorowania urucho-
mione procesy sg obserwowane po to, aby sprawdzié, czy potrzebne sg w nich
jakiekolwiek zmiany. Wymagane zmiany sg dokonywane w fazie korekty (w tej
fazie procesy nie sa przeprojektowywane i nie jest tworzone nowe oprogramowa-
nie, tylko predefiniowane kontrole sg wykorzystywane w celu dostosowania lub
rekonfiguracji procesu). Faza diagnozy/wymagan jest zwigzana z oceng procesu
i konfrontacjg pojawiajacych sie wymagan w kontekscie zmian w $rodowisku
procesu (np. zmiany polityki organizacji, prawa, zachowan konkurentéw). Stabe
efekty (dokonania) procesowe (np. niemozno$¢ zapewnienia pozadanego poziomu
ustug) lub nowe wymagania nalozone przez srodowisko moga wywotaé nowg
iteracje opisanego tu cyklu zarzadzania procesami biznesowymi, poczgwszy od
fazy projektowania.

L diagnoza/

korekta bl
N
dane modele é—ﬁprze)projektowani%
procesowe ) | procesowe
A\ 4

konfiguracja/
wdrozenie

realizacja/
monitorowanie

Rysunek 4. Cykl zarzadzania procesami biznesowymi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W.M.P. van der Aalst, Process Mining, Springer-Verlag,
Heidelberg 2011.

W wigkszos$ci organizacji fazy monitorowania i diagnozy proceséw nie sa
realizowane systematycznie, a ponadto dane opisujgce realizowane procesy
w niewielkim stopniu sg wykorzystywane do ich rekonstrukcji (w fazach projek-
towania oraz konfiguracji/wdrozenia). W tej sytuacji proponuje sie uzycie metod
eksploracji proceséw, ktére oferujg mozliwosé ,domkniecia” cyklu zarzadzania
procesami biznesowymi przedstawionego na rysunku 4.

wlasnosci temporalne, okreslajg tworzenie i wykorzystywanie danych na potrzeby modelo-
wanych decyzji i definiujg interakcje procesu z takimi elementami (zasobami), jak np. role,
reguly alokacji i priorytety.
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Mozliwo$¢ wykorzystania koncepcji odkrywania proceséw pojawia sie po
osiggnieciu czwartego stopnia dojrzalosci procesowej, okreslanego w modelu
BPMM jako przewidywalno$é (predictable). Wtedy organizacje opierajg swoje
dzialania i oceny na pomiarze ilo§ciowym realizowanych proceséw i jednocze$nie
w szerokim zakresie korzystaja z aplikacji informatycznych ukierunkowanych
na doskonalenie i wspomaganie proceséw biznesowych oraz gwattownie wzra-
sta ilo$¢ danych generowanych przez te aplikacje. Do takich systeméw mozna
m.in. zaliczy¢ systemy zarzadzania przeplywem prac (workflow), systemy ERP
i systemy CRM. Rejestrujg one w swoich dziennikach zdarzen wiele szczegéto-
wych danych o realizowanych czynno$ciach (dziataniach) i zdarzeniach proce-
sowych, ktére sg punktem wyjscia do eksploracji proceséw.

Algorytmy odkrywania proceséw dajg w szczegdlnosci mozliwosé wsparcia
dwéch z pieciu obszaréw procesowych przypisanych w modelu BPMM temu
poziomowi dojrzatosci procesowej, tj.:

* obszaru zarzadzania potencjalem organizacyjnym i dokonaniami organizacji

(Organizational Capability and Performance Management),

* obszaru integracji proceséw produkcyjnych i ustugowych (Product and Service
Process Integration).

Powyzsza konstatacja dotyczy takze wsparcia celow specyficznych i celéw
instytucjonalnych zwigzanych z tymi obszarami oraz praktyk, ktére zgodnie
z modelem BPMM sg zwigzane z tymi celami.

W zwigzku z tym, ze BPMM jest modelem ogdélnym, w organizacji, ktéra
chce go zastosowaé, musi nastgpic jego konkretyzacja. Pierwszy krok polega na
ustaleniu poziomu dojrzalosci, na jakim znajduje sie organizacja, oraz tego, ktére
cele juz zostaly osiggniete. W najprostszej postaci ocena dojrzatosci organizacji
polega na odniesieniu sposobu dziatania do charakterystyki poszczegdlnych
poziomoéw dojrzatosci. W bardziej szczegdlowej ocenie pierwszym krokiem jest
ustalenie tego, ktore cele z poszczegdlnych pozioméw dojrzatosci juz zostaly
osiggniete. W trakcie tej oceny (z wykorzystaniem koncepcji odkrywania proce-
s6w) sformulowane wyniki obserwacji i dociekan sg wigzane z dziataniami pro-
ponowanymi w modelu. Na tej podstawie mozna w stosunku do kazdej praktyki
i poszczegdblnych proceséw zbudowaé opis stanu istniejgcego (w najprostszej
postaci na zasadzie spelnia — nie spetnia) i stwierdzi¢, jaki jest stopien dojrzatosci
procesowej organizacji. Po takiej ocenie mozna rozpoczaé szczegbétows diagnoze
i wyznaczy¢ stan docelowy oraz priorytety w obrebie dziatan.

Diagnoza organizacji polega na konfrontacji dojrzatosci proceséw z zalece-
niami modelu i identyfikacji mocnych oraz stabych stron organizacji. Skupia sie
przede wszystkim na znalezieniu proceséw najbardziej niedojrzatych, ktérych
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zte funkcjonowanie szkodzi organizacji. Jednak diagnoza dotyczy nie tylko pro-
cesOw, ktore znajdujg sie na zbyt niskim poziomie dojrzatosci.

Rzadko sie zdarza, aby procesy dojrzewaly réwnomiernie. W organizacji moga
pojawic sie procesy znajdujace sie na znacznie wyzszym poziomie dojrzato$ci niz
inne - towarzyszace im — procesy. Sytuacja taka jest okreslana jako luka dojrzato-
$ci'*. Wskazuje ona, ze istniejg ryzyka w realizacji procesu wynikajgce z mniejszej
dojrzalosci proceséw pomocniczych, takie jak: izolacja procesu, nadmierny wy-
sitek wktadany w jego podtrzymanie itp. W takim przypadku nalezy sprawdzié,
czy nie ma zagrozenia dla sprawnej realizacji takiego procesu w przysztosci
i/lub zniwelowa¢ luke. Podobnie niezrealizowane cele instytucjonalne sugeruja,
ze proces wykonywany jest z nadmiernym wysitkiem lub jego sprawno$¢ w zbyt
duzym stopniu zalezy od osobistych cech wykonawcéw. W niedojrzatym $rodo-
wisku niejednokrotnie zdarza sie, ze po odejSciu kluczowej osoby caty proces
spada na nizsze poziomy dojrzalosci lub wrecz zamiera. Diagnoza powinna
obejmowac takze oceng ryzyka wyboru kierunkéw dziatan naprawczych i wdra-
zania okreslonych narzedzi — im bardziej konkretne rozwigzanie pod wzgledem
dojrzalosci wyprzedza miejsce, w ktérym aktualnie znajduje si¢ organizacja, tym
ryzyko porazki wdrozenia jest wicksze. Model BPMM wprost wskazuje, w jakich
obszarach jakie dziatania nalezy podjac i w jakiej kolejnosci, dlatego stuzy réwniez
do sterowania dzialaniami usprawniajgcymi procesy w organizacji.

Model BPMM i koncepcja odkrywania proceséw mogg by¢ uzyteczne réw-
niez w podejsciu prognostycznym. Odczytujac charakterystyki proceséw, mozna
podja¢ w organizacji decyzje o rozpoczeciu staran, aby osiggnacé okreslony po-
ziom dojrzatosci. Na podstawie zapiséw modelu mozna tatwo ustalic to, czego
organizacji brakuje i co trzeba zrobié, aby poziom ten osiggnaé. Jednak i w tym
przypadku, aby ustali¢ réznice pomiedzy stanem pozadanym a istniejgcym oraz
oszacowac zakres koniecznych zmian dziatan, potrzebne jest rozeznanie w ak-
tualnym poziomie dojrzatosci.

BPMM dostarcza ogdlnych, zestandaryzowanych i obiektywnych kryteriow
poréwnania dojrzatosci proceséw. Zakladajac, ze podobnej oceny mozna dokonaé
takze w stosunku do proceséw partneréw biznesowych, uzyskuje sie mozliwosé
sprawdzenia wiarygodnosci kooperantéw oraz poréwnania wtasnych rozwig-
zan z innymi. Organizacja moze zatem wykorzysta¢é BPMM takze do wyboru
kompetentnych dostawcéw oraz aby kontrolowaé¢ mozliwosci realizacji przez
nich powierzonych zlecen.

14 Zob. P. Harmon, The Process Management Gap, ,Business Process Trends” 2011, vol. 9,
no. 2.
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6. Podsumowanie

Business Process Maturity Model, podobnie jak inne modele dojrzatosci,
nie wskazuje na zadne konkretne technologie informatyczne!s. Jest tak, ponie-
waz przyjmuje sig, ze technologia jest czyms$ wtérnym w stosunku do dziatan
biznesowych, a prawdziwe problemy urzedéw administracji publicznej i samo-
rzadowej nie lezg w warstwie technologii, lecz w organizacji proceséw, wiec
i dzialania naprawcze nie moga by¢ technologicznie zalezne. Pojawiajg sie
jednak sugestie!®, ze do osiagni¢cia wyzszych poziomoéw dojrzatosci narzedzia
IT sg niezbedne. Niniejszy artykut jest préba dokonania okreslonych ustalen
w tym zakresie.

W programach doskonalgcych czesto brakuje zsynchronizowanego podej$cia
pomiedzy $rodkami IT (tu nalezy usytuowac koncepcje odkrywania proceséw)
a rozwojem procesOw biznesowych. Brakuje systematycznego, zréwnowazonego
rozwoju, a takze jasnego okreslenia, jak powinny wygladaé procesy po wdroze-
niu IT, oraz oceny, na ile sg juz dobre i co to wlasciwie znaczy.

Dziatania w sferze IT odpowiednio zsynchronizowane z dzialaniami opisa-
nymi w BPMM wywotajg efekt synergii — zaréwno szybsze wdrozenie narzedzi
informatycznych, jak i osiggniecie kolejnych pozioméw dojrzatosci. I odwrot-
nie - jesli bedziemy usitowali wprowadzi¢ technologie wyprzedzajace dojrzatosé
organizacji, narazamy sie na duze ryzyko. Nowe technologie napotykajg wtedy
zdecydowany op6r catego Srodowiska organizacyjnego — zaréwno pracowni-
kow, jak i w konteksScie istniejacych procedur, poniewaz organizacja nie jest
w stanie zapewni¢ danych i/lub kompetencji do uruchomienia funkcjonalnosci
dostarczanych przez system informatyczny.

15 Na brak odzwierciedlenia w BPMM wsparcia narzedzi IT dla osiggania dojrzalo$ci pro-
cesowej wskazuje m.in. M. Rohloff, Case Study and Maturity Model for Business Process Ma-
nagement Implementation, w: Business Process Management, red. U. Dayal, J. Eder, J. Koeh-
ler, H. Reijers, Springer-Verlag, Berlin 2009, s. 128-141.

16 Zob. A. Van Looy, Does IT matter for business process maturity? A comparative study on
business process maturity models, w: On the move to meaningful internet systems: OTM 2010
workshops, red. R. Meersman et al., Springer-Verlag, Berlin 2010, s. 687-697.
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Process mining as a component of process maturity model

Summary
Since the BPMM model aspires to become an integrated and holistic business

solutions (environment), the purpose of the article is to place the concept of process

mining within this environment.

Keywords: business processes, process mining, maturity model, BPMM



