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SYSTEM GRANIC ARCHITEKTURY PROCESÓW 
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Streszczenie: Celem artykułu jest włączenie się w dyskusję nad modelem architektury proce-
sów organizacji, przy czym jako perspektywę odniesienia przyjęto system granic organizacji. 
Punktem wyjścia w opracowaniu uczyniono rozważania odnoszące się do natury i istoty gra-
nic, co w dalszej części pozwoliło na określenie determinant kształtowania wewnętrznych  
i zewnętrznych granic architektury procesów, a także stanowiło podstawę do wskazania dys-
funkcji pojawiających się w organizacji w wyniku błędów popełnianych w procesie kształto-
wania granic.
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1. Uwagi wprowadzające

W warunkach niepewności i asymetrii informacyjnej w otoczeniu oraz przy ogra- 
niczonej racjonalności decydentów wewnątrz organizacji zawieranie transakcji  
rynkowych może okazać się działaniem charakteryzującym się względnie niskim 
poziomem efektywności. Sytuacja ta stanowi bodziec do realizacji części działań  
we wnętrzu struktur organizacji, jakkolwiek w długim okresie, ze względu na brak 
zewnętrznej presji konkurencyjnej, przyjęty sposób postępowania może okazać  
się mało efektywny. Zarządzający organizacjami poszukują zatem optymalnego,  
w określonych warunkach, sposobu alokacji posiadanych zasobów i ukształtowania 
takich relacji z otoczeniem, które zapewnią im możliwość osiągnięcia stanu równo-
wagi pomiędzy kosztami transakcyjnymi i kosztami integracji. 

Powyższe rozważania pozwalają na wyprowadzenie wniosku, że organizacje  
w długim okresie „skazane są na balansowanie” pomiędzy eksploracją, skłaniającą do 
usieciawiania i rozszerzania zakresu prowadzonej działalności, a eksploatacją, przeja-
wiającą się w standaryzacji działań i dążeniu do zapewnienia redundancji zasobów. 
Dokonując wyboru pomiędzy eksploatacją a eksploracją, zarządzający organizacjami 
zmuszeni są dodatkowo do uwzględnienia zjawiska inercji skutkującej przesunięciem 
w czasie rezultatów podejmowanych działań, co skłania ich do modelowania względ-



244 Szymon Cyfert

nie stabilnych rozwiązań opisujących zawartość strategicznych komponentów. Relacje 
zawiązujące się pomiędzy tymi komponentami, definiowane przy wykorzystaniu kon-
cepcji modelu biznesu, przesądzają o zakresie prowadzonej działalności, wyznaczając 
tym samym układ granic organizacji. Jednym ze strategicznych komponentów organi-
zacji, którego kształt determinowany jest przyjętym przez organizację modelem bizne-
su, jest architektura procesów. Model biznesu zarówno przesądza o miejscu organiza-
cji w łańcuchu tworzenia wartości w branży, co związane jest z podejmowaniem 
decyzji dotyczących zakresu działań realizowanych wewnątrz organizacji, jak i narzu-
ca określoną strukturę procesów we wnętrzu organizacji. 

2. Istota granic organizacji i granic architektury procesów

Granice organizacji, wyznaczając zakres jej oddziaływania, stanowią mechanizm 
integracji organizacji z otoczeniem, pozwalający na realizację działań nakierowa-
nych na zapewnienie przetrwania i rozwoju [Cyfert 2012]. Generyczna typologia 
granic pozwala na wyróżnienie dwóch kategorii granic – zewnętrznych, opisujących 
relacje zawiązujące się pomiędzy organizacją i otoczeniem, oraz granic wewnętrz-
nych, definiujących sposoby wewnętrznego ukształtowania organizacji. Przyjmując 
jako podstawę charakterystyki granic kryterium wydzielenia przestrzenno-struktu-
ralnego, wyróżnić można trzy kategorie granic: granice modelu funkcjonalnego 
(struktury organizacyjnej), granice architektury procesów, granice systemu zarzą-
dzania projektami. W opracowaniu, ze względu na złożoność problematyki granic 
organizacji, postanowiono skoncentrować się na granicach architektury procesów, 
przy czym architektura procesów definiowana jest jako wewnętrzna budowa organi-
zacji procesowej, zatem opisuje procesy oraz logikę powiązań zawiązujących się 
pomiędzy procesami na poszczególnych poziomach.

Definiując granice architektury procesów, należy przesądzić zarówno o miejscu 
organizacji w łańcuchu tworzenia wartości, determinującym układ procesów reali-
zowanych w organizacji (granice zewnętrzne architektury procesów), jak i o po- 
dziale zadań wewnątrz organizacji (granice wewnętrzne architektury procesów). Ze-
wnętrzne granice architektury procesów definiowane są na poziomie relacji z oto-
czeniem i poziomie megaprocesów, natomiast wewnętrzne granice architektury pro-
cesów definiowane są na poziomie megaprocesów, poziomie subprocesów oraz po-
ziomie funkcji. Podobnie jak granice organizacji, granice architektury procesów 
opisywane są przy wykorzystaniu czterech zmiennych: efektywności, władzy, kom-
petencji i kultury organizacyjnej.

3. Model biznesu w definiowaniu granic architektury procesów

J. Fisken i J. Rutherford [2002], definiując naturę modelu biznesu, przyjmują, że 
określa on sposób generowania przychodów z prowadzonej działalności i zawiera 
odniesienia do struktury łańcucha wartości zarówno na poziomie konkretnego przed-
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siębiorstwa, jak i branży. Szerszą definicję modelu biznesu zawiera propozycja sfor-
mułowana przez S.M. Shafera, J.H. Smitha i J.C. Lindera [2005], którzy wskazując 
na dynamiczny aspekt koncepcji, założyli, że model biznesu opisuje logikę rdzenne-
go biznesu organizacji oraz wyborów strategicznych, pozwalających na kreowanie 
i utrzymanie wartości w sieci relacji. Zgodnie z definicją modelu biznesu zapropo-
nowaną przez A. Afuaha [2004], łączącą procesowy i funkcjonalny wymiar funkcjo-
nowania organizacji, model biznesu jest zbiorem decyzji podejmowanych przez 
uczestników organizacji, sposobów i terminów realizacji tych decyzji oraz określa 
optymalne sposoby wykorzystania zasobów, pozwalające na kreowanie wyjątkowej 
wartości dla klienta.

Pomijając w tym miejscu szczegółową dyskusję nad kształtem modelu biznesu 
(ponieważ nie stanowi on przedmiotu rozważań w niniejszym opracowaniu), w arty-
kule przyjęto koncepcję autorstwa A. Osterwaldera [2004], proponującego konstru-
owanie modelu biznesu organizacji przy wykorzystaniu dziewięciu składowych 
(zob. rys. 1): (1) domeny działalności, (2) propozycji wartości, (3) kanałów dystry-
bucji, (4) relacji z klientami, (5) strumieni przychodów, (6) kluczowych zasobów, 
(7) kluczowych działań, (8) kluczowych partnerów, (9) struktury kosztów.

Rys. 1. Koncepcja modelu biznesu

Źródło: [Osterwalder 2004].

Przyjęte w koncepcji modelu biznesu założenie o kreowaniu przez organizację 
wartości nasuwa analogię do koncepcji łańcucha wartości zaproponowanego przez 
Portera [1980]. Podstawowa różnica pomiędzy porterowskim modelem łańcucha 
wartości dodanej a modelem biznesu sprowadza się do przedmiotu analizy. O ile w 
modelu łańcucha wartości dodanej punkt ciężkości położony jest na procesy – ich 
identyfikację i analizę, o tyle w modelu biznesu procesy stanowią tylko jeden z ob-
szarów analizy. Model biznesu należy uznać zatem za koncepcję szerszą od architek-
tury procesów, determinującą jej kształt i narzucającą określone rozwiązania w mo-
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delu procesów. Z modelu biznesu wynikają wskazania co do zakresu działań 
realizowanych przez organizację i w organizacji, co przekłada się na zakres i pojem-
ność realizowanych w organizacji procesów.

4. Determinanty kształtowania zewnętrznych granic  
    architektury procesów

Zewnętrzne granice architektury procesów określają poziom aktywności organizacji 
w łańcuchu tworzenia wartości i tym samym opisują przyjęty przez organizację mo-
del współdziałania z kooperantami w procesie tworzenia wartości dla końcowego 
nabywcy (zob. rys. 2). Decyzje o kształcie zewnętrznych granic architektury proce-
sów, związane z podejmowaniem decyzji „wytwarzać, kupować czy współpraco-
wać”, wpływają na model procesów realizowanych wewnątrz organizacji i proce-
sów wyłączanych na zewnątrz.

Rys. 2. Łańcuch tworzenia wartości w branży

Źródło: [Mintzberg i in. 2003].

Rozszerzanie zewnętrznych granic architektury procesów wydaje się natural-
nym mechanizmem rozwoju organizacji, jednak definiując, granice zarządzający 
organizacją, obawiając się represji ze strony kooperantów w łańcuchu tworzenia 
wartości, mogą dążyć do ograniczania zakresu działań, nie podejmując próby inte-
gracji do przodu lub wstecz w łańcuchu tworzenia wartości bądź też stawiając na 
rozwój poprzez zawieranie aliansów strategicznych i usieciowienie organizacji 
mogą celowo ograniczać zakres rozszerzania granic. Podjęcie decyzji o rozszerzaniu 
bądź skracaniu zewnętrznych granic architektury procesów związane jest z koniecz-
nością analizy i oceny: 
 – efektywności realizacji działań wewnątrz organizacji w odniesieniu do efektyw-

ności działań realizowanych przez zewnętrzne podmioty. Dokonując oceny 
efektywności, należy pamiętać, że czynnik kosztów nie może i nie powinien być 
jedynym i wyłącznym kryterium przesądzającym o zasadności wyłączania bądź 
włączania do modelu procesów realizowanych wewnątrz organizacji;

 – możliwości sprawowania kontroli nad procesami realizowanymi wewnątrz orga-
nizacji. W sytuacji, w której poziom złożoności procesów jest relatywnie wyso-
ki, a elementy składowe systemu zarządzania nie zapewniają możliwości efek-
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tywnego oddziaływania na działania realizowane wewnątrz organizacji (co 
związane jest z niedopasowaniem systemu zarządzania do rozmiarów organiza-
cji), procesy nieposiadające krytycznego znaczenia dla osiągania zakładanych 
celów strategicznych powinny zostać wyłączone na zewnątrz;

 – kompetencji niezbędnych do zarządzania procesami. W sytuacji, w której zarzą-
dzający organizacją nie dysponują odpowiednimi zasobami ludzkimi, zarówno 
w ujęciu ilościowym, jak i jakościowym, w architekturze procesów organizacji 
powinny zostać uwzględnione tylko te procesy, których znaczenie jest krytyczne 
i których poziom efektywności, przy istniejących kompetencjach, jest możliwy 
do zapewnienia;

 – kultury organizacyjnej. Rozszerzanie bądź skracanie zewnętrznych granic archi-
tektury procesów w istotny sposób uzależnione jest od spójności systemu indy-
widualnych wartości i percepcji pracowników z obowiązującym modelem kultu-
ry organizacyjnej. W sytuacji, w której poziom spójności wzorców zachowań 
współdzielonych przez uczestników organizacji jest relatywnie niski, rozszerza-
nie granic architektury procesów może prowadzić do rozpadu organizacji.

5. Determinanty kształtowania wewnętrznych granic  
    architektury procesów

Definiując wewnętrzne granice architektury procesów, zarządzający organizacją 
muszą odnieść się do dwóch wymiarów: granic w hierarchii procesów oraz granic 
pomiędzy procesami.

Granice hierarchii procesów odnoszą się do relacji zawiązujących się pomiędzy 
procesami na różnych poziomach w architekturze procesów. Generyczny model hie-
rarchii procesów wyróżnia trzy poziomy w architekturze procesów [Durlik 2004], 
jakkolwiek w literaturze przedmiotu można spotkać inne propozycje, rozszerzające 
lub zawężające liczbę poziomów [Harrington, Esseling, Nimwegen 1997; Rummler, 
Brache 2000; Harmon 2003]. Wskazuje się jednak, że uszczegóławianie procesów 
na niższych poziomach (poziom czwarty i kolejne), ze względu na ograniczoną war-
tość takiego działania, jest niecelowe, co więcej – skutkuje wzrostem kosztów budo-
wy architektury procesów i usztywnieniem systemu zarządzania [Cyfert 2006]. Hie-
rarchia w architekturze procesów, w przeciwieństwie do hierarchii w strukturze 
funkcjonalnej, nie bazuje wyłącznie na klasycznej relacji nadrzędności i podrzędno-
ści, zasadzającej się na prawie do wydawania poleceń, lecz stanowi uszczegółowie-
nie procesów z wyższych poziomów architektury procesów. Uwzględnienie hierar-
chii procesów pozwala na sformułowanie wskazań odnoszących się do relacji 
nadrzędności i podrzędności, procesy wyższego rzędu określają bowiem ramy dla 
formułowania procesów niższego rzędu, a właściciele procesów na wyższych pozio-
mach hierarchii oddziałują na działania podejmowane przez właścicieli procesów na 
niższych poziomach hierarchii.
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Granice pomiędzy procesami odnoszą się do powiązań i zależności sekwencyj-
nych pomiędzy megaprocesami, podprocesami i funkcjami w modelu kreowania war-
tości dla organizacji. Granice pomiędzy procesami opisywane są za pomocą systemu 
wejść i wyjść, z wyraźnie zdefiniowanymi dostawcami i odbiorcami produktów proce-
su, którzy mogą znajdować się zarówno we wnętrzu, jak i w otoczeniu organizacji. 
Istota granic pomiędzy procesami związana jest z dokonywaniem wymiany, w której 
rezultaty jednych procesów stanowią źródła zasileń innych procesów [Nowosielski 
2008]. Granice pomiędzy procesami zależą od przyjętego zakresu działań oraz rezul-
tatów procesów, co oznacza, że istnieje możliwość skracania bądź wydłużania se-
kwencji działań w procesach (i tym samym przesuwania granic procesu) w zależności 
od potrzeb i możliwości organizacji. Podejmując decyzje o przekształceniu granic po-
między procesami i wydłużeniu bądź skróceniu procesów, należy uwzględnić ryzyka 
pojawiające się w konsekwencji tych działań. Wydłużenie procesu może bowiem, ze 
względu na zwiększenie sekwencji działań, skutkować pojawieniem się problemów z 
koordynacją wewnątrz procesu, natomiast skrócenie może doprowadzić, ze względu 
na konflikty pojawiające się pomiędzy właścicielami procesów oraz konieczność ko-
ordynacji ich działań, do obniżenia efektywności organizacji.

O ile ustalenie granic hierarchii procesów, opisujących wymiar konfiguracji  
architektury procesów, sprowadza się do określenia głębokości opisu procesów  
w organizacji i jest przedsięwzięciem relatywnie prostym (jakkolwiek w pracach 
projektowych przekłada się na wzrost stopnia złożoności opisu architektury proce-
sów), o tyle zdefiniowanie drugiego wymiaru wewnętrznych granic architektury 
procesów – granic pomiędzy procesami, związane jest z analizą i oceną: 
 – granic efektywności procesów. Ustalenie granic efektywności procesów związa-

ne jest z opomiarowaniem procesów, ustaleniem pożądanych poziomów warto-
ści dla poszczególnych mierników procesów oraz z oceną zasadności realizacji 
działań w określonym układzie procesów. Przeprowadzona analiza efektywno-
ści wewnętrznych granic efektywności procesów będzie stanowiła przesłankę 
nie tyle do wyłączenia procesów na zewnątrz, ile ewentualnie do ich podziału 
bądź konsolidacji wewnątrz architektury procesów;

 – granic władzy, opisywanych przez zakres swobody decyzyjnej właścicieli proce-
sów. Ustalenie granic władzy związane jest z realizacją działań na dwóch pozio-
mach. Po pierwsze związane jest z określeniem zakresu zadań, uprawnień i od-
powiedzialności poszczególnych właścicieli procesów, po drugie nakierowane 
jest na dokonanie rozgraniczenia zadań, uprawnień i odpowiedzialności pomię-
dzy właścicielami procesów i kierownikami funkcjonalnymi;

 – granic kompetencji niezbędnych do zarządzania procesami. Granice kompeten-
cji wyznaczane są przez obszar maksymalizowania wartości wynikających z za-
stosowania odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobów w ramach danych 
procesów. Działania związane z definiowaniem kompetencji związane są z przy-
pisaniem do procesów zasobów oraz określeniem umiejętności niezbędnych do 
ich realizacji.
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W przypadku wewnętrznych granic architektury procesów nie określa się zakre-
su granic kultury organizacyjnej. Brak odniesienia do granic kultury organizacyjnej 
wynika zarówno z niemożności zdefiniowania odmiennych wzorców zachowań dla 
uczestników procesów, które realizowane są w jednej organizacji, jak i z uczestnic-
twa poszczególnych pracowników w kilku równych procesach (które w takim przy-
padku powinny mieć różne cechy kulturowe).

6. Zamiast podsumowania – dysfunkcje w definiowaniu 
    architektury procesów organizacji

Niewłaściwe zdefiniowanie granic architektury procesów, będące konsekwencją niepo-
prawnie określonych charakterystyk wewnętrznych i zewnętrznych granic procesów, 
może doprowadzić do powstania zakłóceń zarówno w systemie zarządzania organiza-
cją, jak i w obszarze rdzenia biznesu organizacji, co ze względu na nasilające się kon-
flikty i brak współdziałania może doprowadzić do obniżenia efektywności funkcjono-
wania organizacji. Pojawiające się dysfunkcje organizacyjne, będące konsekwencją 
niewłaściwie zdefiniowanych granic architektury procesów, należy rozpatrywać osob-
no w odniesieniu do zewnętrznych i wewnętrznych granic architektury procesów. 

Zbiór potencjalnych niesprawności, będących konsekwencją niewłaściwie okre-
ślonego miejsca organizacji w łańcuchu kreowania wartości w branży, można scha-
rakteryzować, odnosząc się do trzech zmiennych: obniżenia poziomu konkurencyj-
ności organizacji, problemów w ukształtowaniu realizacji z otoczeniem oraz 
obniżenia poziomu jakości wytwarzanych produktów bądź świadczonych usług.

Nadmiernie rozbudowany model architektury procesów i realizacja wewnątrz 
organizacji działań kreujących ograniczoną wartość z perspektywy systemu jej ce-
lów strategicznych może doprowadzić do sytuacji, w której, ze względu na pogor-
szenie struktury kosztów organizacji, obniżeniu ulegnie pozycja konkurencyjna or-
ganizacji. Z kolei zawężenie zakresu działań, znajdujące przełożenie na wzrost 
poziomu specjalizacji i uzależnienie organizacji od kooperantów, może doprowadzić 
do utraty kontroli nad kluczowymi dla organizacji procesami i w konsekwencji do 
obniżenia poziomu jakości wytwarzanych produktów bądź świadczonych usług.

Brak właściwie zdefiniowanych granic architektury procesów może doprowa-
dzić, w konsekwencji przypadkowości i chaotyczności działań realizowanych na 
styku organizacja-otoczenie, do pojawienia się problemów w ukształtowaniu relacji 
z otoczeniem. Niespójność działań w procesach oraz brak jednoznacznie wyznaczo-
nej odpowiedzialności za komunikację z klientami i dostawcami może przełożyć się 
na obniżenie poziomu zaufania do organizacji, co w długim okresie będzie skłaniało 
podmioty współpracujące z organizacją do zmiany zasad współpracy.

Nadmierne wydłużenie procesów realizowanych wewnątrz organizacji może do-
prowadzić, ze względu na niemożność efektywnego zarządzania przez właścicieli 
procesów pełnym zakresem działań, do problemów z koordynacją i kontrolą oraz do 
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niedrożności kanałów informacyjnych, wpływających negatywnie na jakość proce-
sów decyzyjnych. Z kolei nadmierne skrócenie wewnętrznych granic architektury 
procesów, zapewniające wzrost elastyczności organizacji, może znaleźć przełożenie, 
ze względu na niepełne wykorzystanie kompetencji właścicieli procesów, na obniże-
nie efektywności organizacji. 
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SYSTEMS OF ORGANIZATION PROCESSES ARCHITECTURE 
BOUNDARIES: DETERMINANTS OF SHAPING 
AND DYSFUNCTIONS IN DEFINING

Summary: The work is an attempt to contribute to the discussion on the model of organization 
processes architecture from the organizational boundaries points of view. The paper starts 
with a short description of the idea and nature of organizational boundaries, which later allows 
to draw the determinants of internal and external process architecture boundaries and to 
indicate the dysfunctions emerging in the process of the boundaries forming.
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