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ORIENTACJA PROCESOWA W ZARZADZANIU
A NARZEDZIA INTEGRACJI SYSTEMOW

1. Wstep

Orientacja procesowa w zarzadzaniu stawia sobie za cel poprawienie efektyw-
nosci przedsigbiorstw poprzez usprawnienie proceséw gospodarczych. W ostatnich
latach uwaga teoretykéw i praktykow przeniosta si¢ z procesdéw wewnatrzorga-
nizacyjnych na procesy migdzyorganizacyjne. W ten nurt wpisaly si¢ takze wysitki
nad stworzeniem narzedzi informatycznych wspomagajacych integracje procesow
migdzyorganizacyjnych. Jednak, o ile wysoki poziom integracji wewnatrzorgani-
zacyjnej zapewniaja zarobwno systemy zintegrowane, jak i narzedzia modelowania,
o tyle mozliwosci wspomagania procesow miedzyorganizacyjnych pozostaja za ni-
mi daleko w tyle. Stad tez w artykule przedstawiono stan rozwoju narzedzi integra-
¢ji migdzyorganizacyjnej na tle podej$cia do integracji procesow migedzyorgani-
zacyjnych w nowych koncepcjach zarzadzania.

2. Orientacja procesowa w zarzgdzaniu

Ostatnie lata XX i poczatek XXI wieku to okres wyraznej dominacji podejscia
procesowego w koncepcjach zarzadzania przedsigbiorstwem. Ogromne znaczenie
w popularyzacji tej orientacji w zarzadzaniu mialy publikacje Hammera i Cham-
py’ego [1993] oraz Davenporta [1993], dotyczace koncepcji reinzynierii procesow
biznesowych (BPR — Business Process Reengineering). Takze w innych koncep-
cjach zarzadzania podejscie procesowe odgrywa istotna role. Naleza do nich m. in.:
kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM — Total Quality Management), strategi-
czna karta wynikéw (BSC — Balanced Scorecard) czy rachunek kosztow dzialan
(ABC - Activity Based Costing). Do niedawna skupiano si¢ na opisywaniu i opty-
malizowaniu proceséw wewnatrzorganizacyjnych, choé¢ liczne teorie zarzadzania
odnostily si¢ takze do proceséw migdzyorganizacyjnych (np. koncepcje tancucha
warto$ci Portera czy lancucha dostaw).
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Kluczowym pojgeciem omawianego podejscia w zarzadzaniu jest proces,
definiowany jako ,.ciag wzajemnie powiazanych (zaleznych) czynnosci i innych
zdarzen, wywotujacych okreslone zmiany i zmierzajacych do osiagania okreslo-
nego wyniku koncowego” [Lichtarski 2004, s. 17]. Przy tym przez wyniki konco-
we rozumiane sa np. produkty koncowe, ustugi oferowane na rynku, zapewnienie
ciaglosci produkeji, utrzymanie parku maszynowego i rozliczenie ptac pracowni-
koéw. Czesto rozwazania dotyczace procesOw zawegzane sa jeszcze bardziej — de-
finiuje si¢ wtedy procesy jako ,,ciagi dziatan, w wyniku ktorych tworzy sie wartos¢
dodana, czego wyrazem jest produkt lub ustuga” [Olszewska 2004, s. 32]. Po-
dobnie Hammer i Champy [1993] definiuja proces jako grupg powiazanych
czynnosci, skladajacych si¢ na pewna calos¢, posiadajacych wejscia i wyjscie,
tworzacych warto$¢ z punktu widzenia klienta. Jedynie okazjonalnie w rozwa-
zaniach specjalistow od zarzadzania zauwaza si¢ informatyczne podejscie do pro-
cesu, np. Wach {2004, s. 40] stwierdza, Ze ,,proces mozna tez rozumie¢ jako dziata-
nia wykorzystujace zasoby i zarzadzanie w celu umozliwienia przeksztalcenia
danych wejsciowych w dane wyjsciowe”. Jednak takie ujgcie nie jest poglebiane w
literaturze dotyczacej metod zarzadzania. Nawet mowiac o tzw. waskim sposobie
definiowania procesu, okresla si¢ go jako ,,sekwencje czynnosci (dziatan, operacji)
majacych konkretne rynkowe cele i dotyczacych wybranej sfery dziatalnosci
przedsigbiorstwa” [Sutkowski 2004, s. 46].

W informatyce proces jest natomiast definiowany jako przeksztalcenie stru-
mieni wejsciowych w wyjsciowe [Rokicka-Broniatowska 2004, s. 180]. Takie uj¢-
cie nie ingeruje w cele procesu ani w jego zlozono$¢. W modelowaniu systemow
informacyjnych to podejscie zawgza si¢ do traktowania procesu jako przeksztatce-
nia danych wejsciowych w wyjsciowe.

3. Podejscie procesowe w relacjach migdzyorganizacyjnych

Pierwsze publikacje na temat systeméw informacyjnych taczacych niezalezne
organizacje pojawily sie juz w latach sze$édziesiatych XX wieku {Kaufman 1966].
Sam termin ,,migdzyorganizacyjny system informacyjny” zostal uzyty po raz pierw-
szy przez Barreta i Konsynskiego [1982]. W owym czasie funkcjonowaty juz duze.
odnoszace komercyjne sukcesy systemy tej klasy, takie jak SABRE czy SWIFT.
Migdzyorganizacyjne systemy informacyjne byly wowczas definiowane jako sy-
stemy budowane i wykorzystywane przez przynajmniej dwa niezalezne podmioty,
majace rozne cele. W tym ujeciu kladziono nacisk na funkcjonalnos¢ tych sy-
stemow i zaangazowanie wielu niezaleznych organizacji, ale nic nie méwiono o
procesach biznesowych i integracji z wewnatrzorganizacyjnymi systemami udzia-
fowcow systemow migdzyorganizacyjnych.

Przemiany gospodarcze zachodzace w latach dziewigcdziesiatych wplyngly na
wzrost znaczenia powiazan biznesowych miedzy przedsigbiorstwami, szczegolnie
wobec zwigkszajacego si¢ udzialu ustug zewngtrznych i outsourcingu oraz postrze-
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gania innych przedsiebiorstw jako partneréw w tworzeniu wartosci dla klientow.
Zwrocono uwage na integrowanie systemow informacyjnych organizacji z otocze-
niem. Miedzyorganizacyjny system informacyjny definiowano jako system dziata-
jacy w sieci komputerowej, siggajacy poza tradycyjne granice przedsigbiorstwa
[Konsynski 1993]. Réwniez obecnie tego typu integracja jest jednym z najmocniej
podkreslanych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstw. Metody stosujace podejscie
procesowe, takie jak zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM - Supply Chain Mana-
gement) czy zarzadzanie relacjami z klientem (CRM - Customer Relationship
Management), sa szeroko omawiane zaréwno w literaturze teoretycznej, jak i w
prezentacjach studiéw przypadku. Jednak te metody nie koncentrujg si¢ na samych
procesach migdzyorganizacyjnych, a raczej rozszerzaja procesy wewnetrzne lidera
faficucha dostaw na bezposrednich partneréw, dostawcow czy klientow.

Obecnie obserwowany jest tez wzrost znaczenia struktur sieciowych w relacjach
miedzyorganizacyjnych. Scisla integracje proceséw wykorzystuja przedsigbiorstwa,
ktére samodzielnie nie realizuja zadnych czynnosci wytwoérczych, sa natomiast
wezlami informacyjnymi, a ich kompetencja lezy w znajomosci mozliwosci partne-
row i kojarzeniu ich dziatan w tancuch tworzenia wartosci (por. np. [Hagel 2003]).
Tworza w ten sposdb sie¢ powiazanych organizacji, zblizajac si¢ tym samym do
koncepcji wirtualnego przedsig¢biorstwa [Carter 2001]. Mozna w tym przypadku mo-
wi¢ o doskonaleniu procesow biznesowych nie tylko przekraczajacych granice
poszczegblnych organizacji, ale obejmujacych caty tancuch dostaw.

Trendy te wykorzystuje koncepcja tzw. x-engineeringu, zaproponowana przez
Champy’ego [2003]. Wczesniejsza teoria reinzynierii procesow gospodarczych,
ktéra byta zorientowana na przeprojektowanie dzialan w obszarach catosciowych
procesow wewnetrznych zamiast pojedynczych zadan lub komoérek organizacy;j-
nych, rozszerzona zostala o aspekt integracji migdzyorganizacyjnej. X-engineering
jest definiowany jako sztuka poslugiwania si¢ nowymi technologiami w celu
wzajemnego laczenia firm oraz firm z klientami celem osiagnig¢cia radykalnego
wzrostu wydajnosci przynoszacego korzysci wszystkim zaangazowanym stronom.
Przedsigbiorstwa stosujace x-engineering maja zyskiwac nie tylko na usprawnianiu
wlasnych procesow, ale takze na usprawnianiu procesow w firmach partnerskich.
Champy [2003] postuluje, ze do istotnej poprawy efektywnosci funkcjonowania
poszczegolnych przedsigbiorstw oraz catej gospodarki nie wystarczy wzrost efek-
tywnosci proceséw wewnatrzorganizacjnych, ale konieczne jest przede wszystkim
udoskonalanie proceséw w ramach calych branz gospodarki.

4. Systemy informatyczne wspomagajjce integracje procesowa
wewnatrz przedsi¢biorstwa

Wspomaganie podejscia procesowego w zarzadzaniu osiagneto wysoki poziom
w zakresie wewnatrzorganizacyjnym dzigki rozpowszechnieniu zintegrowanych
systeméw informatycznych, na czele z systemami klasy ERP (Enterprise Resource
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Planning). Pomimo uzycia w ich nazwie stowa ,,zintegrowane” w rzeczywistosci
ich trzon stanowia jednolite pod wzgledem architektury sprzetowo-programowej
rozwiazania, a nie czgséci zespalane w catos¢. Budowa modutowa tych systemow
nie $wiadczy wigc o zréznicowaniu ich architektury, ale ma za zadanie umozliwic¢
wybor implementowanej funkcjonalnosci i etapowe ich wdrazanie. Takze bardziej
ztozone zagadnienie integracji w przypadku taczenia dwéch systeméw funkcjonal-
nie i technologicznie odleglych, np. systemdow klasy ERP z systemami komputero-
wego sterowania procesami produkcyjnymi lub systemami billingowymi, jest
wspomagane za pomoca tzw. platformom integracyjnych. Natomiast na poziomie
modelowania i zarzadzania organizacyjnymi procesami biznesowymi silne wspar-
cie oferuja np. tak wyspecjalizowane narzedzia, jak Adonis firmy BOC czy ARIS
firmy IDS Scheer [Kaminski, Polak, Wieczorkowski 2005].

Obecnie oferowane przez producentéw systemy klasy ERP dostarczane sa ra-
zem z modutami implementujacymi funkcjonalnos¢ SCM czy CRM, a oddzielnie
oferowane systemy tych klas pozwalaja na ich latwa integracj¢ z systemami
wewnetrznymi. Jednak trudno w tym wypadku méwi¢ o wspomaganiu pelnych
procesOw miedzyorganizacyjnych, ale raczej o rozszerzeniu obstugi procesow we-
wnetrznych na dzialania realizowane na styku z bezposrednimi partnerami orga-
nizacji.

5. Informatyczne narzedzia integracji migdzyorganizacyjnej

Integracja migdzyorganizacyjna systemow informacyjnych opiera si¢ na usta-
leniu powszechnie obowiazujacych struktur wymienianych dokumentow, czyli na
standardach elektronicznej wymiany danych (EDI - Electronic Data Interchange).
W poczatkowym okresie rozwoju EDI, w latach siedemdziesiatych i osiemdzie-
siatych dwudziestego wieku, pojawiaty si¢ standardy narodowe (np. ANSI X.12 -
Stany Zjednoczone, TRADACOMS - Wielka Brytania) lub branzowe (np.
ODETTE - przemyst samochodowy, SWIFT — bankowos¢). Stopniowo dominacj¢
uzyskal opracowany przez Grupg¢ Robocza nr 4 Europejskiej Komisji Gospodarcze;j
ONZ standard EDIFACT, przyjety nastgpnie przez Migdzynarodowa Organizacje
ds. Standardéw (norma ISO 9735). W potowie lat dziewigeédziesiatych XX wieku
mozna bylo méwi¢ o ,malej stabilizacji” [Polak, Kobylinski 2003]. Standard
EDIFACT osiagnal wowczas dominujaca pozycje¢ na rynku, a wigkszos¢ najwaz-
niejszych wdrozen miedzyorganizacyjnych systeméw informacyjnych wykorzy-
stywata z powodzeniem ten standard (np. TradeNet w Singapurze, Elixir w Polsce).
Oprécz EDIFACT-u znaczenie globalne mialo tylko kilka standardéw branzowych
(np. SWIFT w bankowosci) i jeden narodowy (amerykanski ANSI X.12). Ponadto
na potrzeby matych i srednich przedsigbiorstw pojawily si¢ inicjatywy upra-
szczajace struktury komunikatow EDI, takie jak Lite-EDI czy OBI (Open Buying
on Internet).
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Tradycyjne EDI koncertowatlo si¢ na wymianie komunikatéw, nie proponowato
jednak bezposredniego wsparcia procesow migdzyorganizacyjnych. Celem byto
przede wszystkim przyspieszenie wymiany dokumentéw i unikanie bledow wyni-
kajacych z wielokrotnego rg¢cznego wprowadzania danych. W oparciu o te stan-
dardy powstaly jedynie schematy zawierania typowych transakcji. Cho¢ w przy-
padku konkretnych implementacji mozna w rzeczywistosci dostrzec usprawnienie
catosciowych procesow dla branz, a nawet calych gospodarek narodowych, czego
sztandarowym przykladem jest system TradeNet, ktérego wprowadzenie zmienito
zasady funkcjonowania portu w Singapurze i w istotny sposéb zwigkszyto konku-
rencyjnos¢ zarbwno samego portu, jak i przedsiebiorstw z niego korzystajacych
[Polak 1997].

Wzrost popularnosci i zakresu zastosowan Internetu w biznesie zaowocowat
koncepcja wykorzystania jezyka XML (eXtensible Markup Language) do przesyla-
nia dokumentow elektronicznych. Poczatkowo jezyk XML, pomimo swych moz-
liwosci, byt ignorowany jako potencjalny nosnik dokumentow elektronicznych w
srodowisku wielkich korporacji stosujacych tradycyjne standardy EDI [Kotok,
Webber 2001]. Istotng cechag XML jest mozliwos¢ fatwego definiowania nowych
dokumentéw i ich struktury za pomoca znacznikow tekstowych. Poniewaz same
znaczniki i ich nazwy sa tworzone na potrzeby konkretnego dokumentu, musi mu
towarzyszy¢ specyfikacja definiujaca strukturg typu dokumentu, czyli definiujaca
wilasciwy dokument. Stosuje sie w tym celu dwa rozwiazania:

— DTD (Document Type Definition),
— XML Schema.

XML Schema jest rozwiazaniem nowszym, posiadajacym cechy ulatwiajace

jego przetwarzanie i dodatkowe mozliwosci, jak np.:

— ponad 30 roznych typoéw danych elementow (wobec dwoch w DTA),

— specyfikacje dodatkowych ograniczen (np. minimalna i maksymalna liczba
mozliwych wystapien elementu),

— stosowanie réznych nazw dla tych samych elementow.

Dlatego tez w chwili obecnej XML Schema jest zalecany przez konsorcjum
W3C jako standard definiowania struktury dokumentéw XML.

Jezyk XML stanowi jedynie sformalizowana skladni¢ do zapisu réznego ro-
dzaju danych, nie definiuje natomiast samych typow dokumentéw pod katem kon-
kretnych zastosowan w elektronicznej wymianie danych. Nie jest wigc standardem
EDI w rozumieniu tradycyjnej elektronicznej wymiany danych. Samo zatem za-
pisanie dokumentu za pomoca sktadni XML nie gwarantuje w zaden sposob, ze
zostanie on wiasciwie zrozumiany, a nastgpnie automatycznie przetworzony przez
odbiorce¢. Musza w tym celu zosta¢ opracowane odpowiednie reguty, precyzyjnie i
jednoznacznie okres$lajace, jakie elementy informacji moga by¢ zawarte w danym
typie dokumentu biznesowego, a takze za pomocg jakich znacznikow sg one ko-
dowane.



138

Na potrzeby wymiany dokumentéw elektronicznych za pomoca XML definiuje
si¢ takze tzw. procesy biznesowe, okreslajace funkcjonalnos¢ wymienianych doku-
mentow elektronicznych; sa to np.:

e skladanie zaméwienia i jego akceptacja,

planowanie wspétpracy (przesytanie danych o planowanym popycie),
dostarczanie elektronicznego katalogu,

wysyltka,

realizacja platnosci [Internet EDI ... 2003].

Definiowanie tych proceséw polega na zdefiniowaniu przesytanych w ramach
procesu dokumentow, ich struktur oraz sekwencji, w jakiej te dokumenty sa prze-
sylane. Taka struktur¢ na przykladzie procesu: ,,Sktadanie zaméwienia i jego ak-
ceptacja” przedstawia rys. 1.

Zlozenie zamOwienia

Akceptacja zamoéwienia

A

Modyfikacja

Nabywca | Potwierdzenie modyfikacji Dostawca

Odwolanie

Potwierdzenie odwolania

Rys. 1. Struktura procesu Order Placement and Acceptance (skladanie zaméwienia i jego akceptacja)
Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie [Internet EDI ... 2003, s. 67].

Przedstawione tu spojrzenie na proces nie ma wiele wspolnego z definicja
procesu z perspektywy nauk o zarzadzaniu zaprezentowana wczesniej. W takim
ujeciu jest to raczej scenariusz wspolpracy na poziomie operacyjnym czy tez
sekwencja krok6w towarzyszaca realizacji procesu w aspekcie komunikacji i wy-
miany dokumentdw na styku miedzy systemami dwoch organizaciji.

W koncu lat dziewigédziesiatych prowadzono juz w $wiecie projekty majace na
celu opracowanie rozwiazan dla zastosowan XML do przesylania dokumentéw
elektronicznych (por. {Marshal 2000]). Opieraja si¢ one na dwéch koncepcjach:

— stworzeniu odpowiednikéw funkcjonalnych komunikatéw standardéw EDIFACT

i ANSI X.12 w skladni XML (standard XEDI),

— zastosowaniu dodatkowych znacznikéw referencyjnych identyfikujacych funk-
cjonalno$¢ danych w dokumencie XML (koncepcja BizCodes).

W efekcie powstata duza liczba standardéw zaréwno branzowych, jak i ogol-
nego przeznaczenia. Taka wielos¢ roznego typu standardow ciagle powstajacych i
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ewoluujacych przynosi jednak negatywny efekt — zamiast ujednolicenia mamy do
czynienia z deregulacja i brakiem stabilizacji, co utrudnia podejmowanie decyzji i
nie sprzyja popularyzacji wymiany informacji miedzy firmami.

W sytuacji koegzystencji wielu standardéw, zaréwno tradycyjnego EDI, jak i
réoznych rozwiazan opartych na XML, zrodzita si¢ potrzeba opracowania rozwiazan
porzadkujacych sytuacj¢ w obszarze elektronicznej wymiany danych. Jednym z
rozwiazan jest koncepcja standardow ramowych. W przeciwienstwie do funkcyj-
nych standardéw opartych na XML nie okreslaja one doktadnie struktury po-
szczegolnych komunikatow. Zamiast tego oferuja one mechanizm, za pomoca
ktorego organizacje moga dokonywac¢ wymiany dowolnych komunikatéw XML, a
czesto takze komunikatow zapisanych w innym formacie, zaréwno w ramach
wlasnej branzy, jak i poza nia. Tego rodzaju rozwiazaniem jest koncepcja stan-
dardu ebXML (electronic business XML) [Kotok, Webber 2001]. Model wspot-
pracy biznesowej ebXML obejmuje w pierwszym kroku zdefiniowanie procesu
biznesowego. Standard ten oferuje ponadto katalog najbardziej typowych pro-
cesOw biznesowych, co pozwala latwo zaimplementowaé wymiang danych w
typowych procesach biznesowych zachodzacych w relacjach migdzyorganizacyj-
nych [ebXML Catalog... 2001]. Jednak sposob ujgcia tych procesow jest dosé
waski, odpowiada raczej sekwencji krokéw przy zawieraniu transakcji.

Drugim rozwiazaniem jest stworzenie uniwersalnych narz¢dzi integracji
dokumentow elektronicznej wymiany danych. Tego typu wiasna platforme
integracji BizTalk Server oferuje Microsoft, ktory zreszta, w odroznieniu od takich
firm jak Oracle, Sun Microsystems czy IBM, nie uczestniczy w pracach nad
inicjatywa ebXML. Na jednym z etapow typowego projektu wdrozeniowego, eta-
pie oprogramowania logiki biznesowej, wymagane jest zdefiniowanie rozproszo-
nych proceséw biznesowych z wykorzystaniem diagraméw Microsoft Visio 2002
oraz narzedzia BizTalk Orchestration Designer. BizTalk Orchestration Designer
jest narzedziem wspomagajacym tradycyjne modelowanie przeplywéw danych i
informacji, dedykowanym dla analityka biznesowego, a zarazem umozliwiajacym
przypisanie zdarzen i operacji przetwarzania. Jednak sposob przedstawiania pro-
ceséw w tym narzedziu odpowiada poziomowi tworzenia specyfikacji procesow
elementarnych (czyli tzw. minispecyfikacji) w modelowaniu strukturalnym i nie
ma nic wspdlnego z procesami biznesowymi w ujeciu zarzadczym.

6. Zakonczenie

Potrzeby zarzadzania przedsiebiorstwem w orientacji procesowej, znajduja sto-
sowne wsparcie W obszarze procesow wewnatrzorganizacyjnych. Narzedzia mo-
delowania i systemy zintegrowane pozwalaja z powodzeniem modelowa¢, opty-
malizowac¢ i realizowaé w praktyce te procesy biznesowe. Jednak w zakresie pro-
cesOw migdzyorganizacyjnych narzedzia informatyczne umozliwiaja wymiang da-
nych i dokumentéw, ale nie oferujg uniwersalnych metod bezposredniego wspo-
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magania integracji proceséw biznesowych. Znaczenie terminu ,proces” wyko-
rzystywane w kontekscie tych narzedzi jest zwykle wezsze i nie odpowiada po-
dejsciu procesowemu, wystepujacemu we wspotczesnych trendach w zarzadzaniu.
Opisane w literaturze, pojedyncze przypadki systeméw migdzyorganizacyjnych
obejmujacych wsparcie calych procesow §wiadcza tylko o potrzebie i mozliwosci
realizacji takiego wspomagania.
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A PROCESS ORIENTATION IN MANAGEMENT AND SYSTEMS
INTEGRATION TOOLS

Summary

Contemporary process modeling tools and integrated information systems provide compre-
hensive support for modeling, designing and managing organizational business processes. However,
they do not provide such direct support of interorganizational processes. An approach to processes
implemented in such solutions like MS BizTalk or ebXML do not reflect requirements ol modern
management concepts.
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