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1. Uwagi wprowadzajace

W warunkach niepewnosci i asymetrii informacyjnej w otoczeniu oraz przy ogra-
niczonej racjonalno$ci decydentow wewnatrz organizacji zawieranie transakcji
rynkowych moze okaza¢ si¢ dzialaniem charakteryzujacym si¢ wzglednie niskim
poziomem efektywnos$ci. Sytuacja ta stanowi bodziec do realizacji cz¢$ci dziatan
we wnetrzu struktur organizacji, jakkolwiek w dtugim okresie, ze wzgledu na brak
zewnetrznej presji konkurencyjnej, przyjety sposob postepowania moze okazac
sie malo efektywny. Zarzadzajacy organizacjami poszukuja zatem optymalnego,
w okre§lonych warunkach, sposobu alokacji posiadanych zasobdw i uksztattowania
takich relacji z otoczeniem, ktére zapewnig im mozliwos$¢ osiggniecia stanu réwno-
wagi pomiedzy kosztami transakcyjnymi i kosztami integracji.

Powyzsze rozwazania pozwalajg na wyprowadzenie wniosku, Zze organizacje
w dhugim okresie ,,skazane sg na balansowanie” pomig¢dzy eksploracja, sktaniajaca do
usieciawiania i rozszerzania zakresu prowadzonej dziatalnos$ci, a eksploatacja, przeja-
wiajacag si¢ w standaryzacji dzialan i dgzeniu do zapewnienia redundancji zasobow.
Dokonujac wyboru pomiedzy eksploatacja a eksploracja, zarzadzajacy organizacjami
zmuszeni sg dodatkowo do uwzglednienia zjawiska inercji skutkujacej przesunigciem
w czasie rezultatow podejmowanych dziatan, co sktania ich do modelowania wzgled-
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nie stabilnych rozwigzan opisujacych zawartosc¢ strategicznych komponentéw. Relacje
zawigzujace si¢ pomigdzy tymi komponentami, definiowane przy wykorzystaniu kon-
cepcji modelu biznesu, przesadzajg o zakresie prowadzonej dziatalnosci, wyznaczajac
tym samym uktad granic organizacji. Jednym ze strategicznych komponentéw organi-
zacji, ktorego ksztalt determinowany jest przyjetym przez organizacj¢ modelem bizne-
su, jest architektura procesow. Model biznesu zardwno przesadza o miejscu organiza-
cji w tancuchu tworzenia warto$ci w branzy, co zwigzane jest z podejmowaniem
decyzji dotyczacych zakresu dziatan realizowanych wewnatrz organizacji, jak i narzu-
ca okreslong strukture procesOw we wnetrzu organizacji.

2. Istota granic organizacji i granic architektury procesow

Granice organizacji, wyznaczajac zakres jej oddzialywania, stanowig mechanizm
integracji organizacji z otoczeniem, pozwalajacy na realizacje¢ dziatan nakierowa-
nych na zapewnienie przetrwania i rozwoju [Cyfert 2012]. Generyczna typologia
granic pozwala na wyr6znienie dwoch kategorii granic — zewngtrznych, opisujacych
relacje zawigzujace si¢ pomigdzy organizacja i otoczeniem, oraz granic wewnetrz-
nych, definiujacych sposoby wewngtrznego uksztattowania organizacji. Przyjmujac
jako podstawe charakterystyki granic kryterium wydzielenia przestrzenno-struktu-
ralnego, wyrozni¢ mozna trzy kategorie granic: granice modelu funkcjonalnego
(struktury organizacyjnej), granice architektury procesow, granice systemu zarza-
dzania projektami. W opracowaniu, ze wzgledu na zlozonos¢ problematyki granic
organizacji, postanowiono skoncentrowac si¢ na granicach architektury procesow,
przy czym architektura proceséw definiowana jest jako wewnetrzna budowa organi-
zacji procesowej, zatem opisuje procesy oraz logike powiazan zawigzujacych si¢
pomigdzy procesami na poszczegdlnych poziomach.

Definiujgc granice architektury procesow, nalezy przesadzi¢ zarowno o miejscu
organizacji w fancuchu tworzenia warto$ci, determinujagcym uktad proceséw reali-
zowanych w organizacji (granice zewngtrzne architektury procesow), jak i o po-
dziale zadan wewnatrz organizacji (granice wewnetrzne architektury procesow). Ze-
wnetrzne granice architektury procesow definiowane sg na poziomie relacji z oto-
czeniem i poziomie megaprocesOw, natomiast wewnetrzne granice architektury pro-
cesOw definiowane sa na poziomie megaprocesow, poziomie subproceséw oraz po-
ziomie funkcji. Podobnie jak granice organizacji, granice architektury procesow
opisywane sg przy wykorzystaniu czterech zmiennych: efektywnosci, wtadzy, kom-
petencji i kultury organizacyjne;.

3. Model biznesu w definiowaniu granic architektury procesow

J. Fisken i J. Rutherford [2002], definiujgc natur¢ modelu biznesu, przyjmuja, ze
okresla on sposob generowania przychodow z prowadzonej dziatalno$ci i zawiera
odniesienia do struktury fancucha wartosci zard6wno na poziomie konkretnego przed-
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sigbiorstwa, jak i branzy. Szersza definicje modelu biznesu zawiera propozycja sfor-
mulowana przez S.M. Shafera, J.H. Smitha i J.C. Lindera [2005], ktérzy wskazujac
na dynamiczny aspekt koncepcji, zatozyli, ze model biznesu opisuje logike rdzenne-
go biznesu organizacji oraz wyboroéw strategicznych, pozwalajgcych na kreowanie
1 utrzymanie warto$ci w sieci relacji. Zgodnie z definicja modelu biznesu zapropo-
nowang przez A. Afuaha [2004], taczaca procesowy i funkcjonalny wymiar funkcjo-
nowania organizacji, model biznesu jest zbiorem decyzji podejmowanych przez
uczestnikow organizacji, sposobow i termindw realizacji tych decyzji oraz okresla
optymalne sposoby wykorzystania zasobow, pozwalajace na kreowanie wyjatkowej
warto$ci dla klienta.

Pomijajac w tym miejscu szczegdtowa dyskusje nad ksztattem modelu biznesu
(poniewaz nie stanowi on przedmiotu rozwazan w niniejszym opracowaniu), w arty-
kule przyjeto koncepcje autorstwa A. Osterwaldera [2004], proponujacego konstru-
owanie modelu biznesu organizacji przy wykorzystaniu dziewigciu sktadowych
(zob. rys. 1): (1) domeny dziatalnos$ci, (2) propozycji wartosci, (3) kanatow dystry-
bucji, (4) relacji z klientami, (5) strumieni przychodow, (6) kluczowych zasobow,
(7) kluczowych dziatan, (8) kluczowych partnerow, (9) struktury kosztow.

OFERTA / KLIENT
Kluczowe Relacje z

dziatania klientami
Kluczowi Propozycja Domena
partnerzy wartosci dziatalnosci

Kluczowe Kanaty

zasoby | dystrybucji

Struktura FINANSE Strumienie

kosztéw przychodéw

Rys. 1. Koncepcja modelu biznesu

Zrodto: [Osterwalder 2004].

Przyjete w koncepcji modelu biznesu zatozenie o kreowaniu przez organizacje
wartosci nasuwa analogi¢ do koncepcji tancucha wartosci zaproponowanego przez
Portera [1980]. Podstawowa roznica pomigdzy porterowskim modelem tancucha
wartosci dodanej a modelem biznesu sprowadza si¢ do przedmiotu analizy. O ile w
modelu tancucha wartos$ci dodanej punkt cigzkosci potozony jest na procesy — ich
identyfikacje¢ 1 analize, o tyle w modelu biznesu procesy stanowig tylko jeden z ob-
szarow analizy. Model biznesu nalezy uzna¢ zatem za koncepcj¢ szersza od architek-
tury procesow, determinujaca jej ksztalt i narzucajacg okreslone rozwigzania w mo-
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delu proceséw. Z modelu biznesu wynikajg wskazania co do zakresu dzialan
realizowanych przez organizacj¢ i w organizacji, co przeklada si¢ na zakres i pojem-
no$¢ realizowanych w organizacji procesow.

4. Determinanty ksztaltowania zewnetrznych granic
architektury procesow

Zewngtrzne granice architektury procesow okreslaja poziom aktywnosci organizacji
w tancuchu tworzenia warto$ci i tym samym opisuja przyjety przez organizacj¢ mo-
del wspotdziatania z kooperantami w procesie tworzenia wartosci dla koncowego
nabywcy (zob. rys. 2). Decyzje o ksztalcie zewnetrznych granic architektury proce-
sOw, zwigzane z podejmowaniem decyzji ,,wytwarza¢, kupowaé czy wspotpraco-
wac”, wptywajg na model proceséw realizowanych wewnatrz organizacji i proce-
sOw wylaczanych na zewnatrz.

Wrydobywanie/ Sprzedaz do
wytwarzanie Produkeja klienta
surowcdw towaréw koficowego
Przetwarzanie Dystrybucja

SsUrowcow
Rys. 2. Lancuch tworzenia wartosci w branzy

Zrédto: [Mintzberg i in. 2003].

Rozszerzanie zewnetrznych granic architektury proceséw wydaje si¢ natural-
nym mechanizmem rozwoju organizacji, jednak definiujac, granice zarzadzajacy
organizacjy, obawiajac si¢ represji ze strony kooperantow w tancuchu tworzenia
warto$ci, moga dazy¢ do ograniczania zakresu dziatan, nie podejmujac proby inte-
gracji do przodu lub wstecz w tancuchu tworzenia wartosci badz tez stawiajac na
rozw0j poprzez zawieranie aliansOw strategicznych i usieciowienie organizacji
moga celowo ogranicza¢ zakres rozszerzania granic. Podjecie decyzji o rozszerzaniu
badz skracaniu zewnetrznych granic architektury procesow zwiazane jest z koniecz-
noscig analizy i oceny:

— efektywnosci realizacji dziatanh wewnatrz organizacji w odniesieniu do efektyw-
nosci dziatan realizowanych przez zewngtrzne podmioty. Dokonujac oceny
efektywnosci, nalezy pamigtac, ze czynnik kosztow nie moze i nie powinien by¢
jedynym i wylacznym kryterium przesadzajacym o zasadnosci wytaczania badz
wlaczania do modelu procesdéw realizowanych wewnatrz organizacji,

— mozliwos$ci sprawowania kontroli nad procesami realizowanymi wewnatrz orga-
nizacji. W sytuacji, w ktorej poziom ztozonosci procesow jest relatywnie wyso-
ki, a elementy sktadowe systemu zarzadzania nie zapewniaja mozliwosci efek-



System granic architektury proces6w organizacji — determinanty ksztattowania... 247

tywnego oddziatywania na dziatania realizowane wewnatrz organizacji (co
zwigzane jest z niedopasowaniem systemu zarzadzania do rozmiar6w organiza-
cji), procesy nieposiadajace krytycznego znaczenia dla osiggania zaktadanych
celow strategicznych powinny zosta¢ wytaczone na zewnatrz;

— kompetencji niezbednych do zarzadzania procesami. W sytuacji, w ktorej zarza-
dzajacy organizacja nie dysponuja odpowiednimi zasobami ludzkimi, zaréwno
w ujeciu ilosciowym, jak i jako§ciowym, w architekturze procesow organizacji
powinny zosta¢ uwzglednione tylko te procesy, ktoérych znaczenie jest krytyczne
i ktorych poziom efektywnosci, przy istniejagcych kompetencjach, jest mozliwy
do zapewnienia;

— kultury organizacyjnej. Rozszerzanie badz skracanie zewngtrznych granic archi-
tektury procesdOw w istotny sposob uzaleznione jest od spdjnosci systemu indy-
widualnych wartosci i percepcji pracownikow z obowigzujacym modelem kultu-
ry organizacyjnej. W sytuacji, w ktorej poziom spojnosci wzorcow zachowan
wspotdzielonych przez uczestnikow organizacji jest relatywnie niski, rozszerza-
nie granic architektury proceséw moze prowadzi¢ do rozpadu organizacji.

5. Determinanty ksztaltowania wewnetrznych granic
architektury procesow

Definiujac wewnetrzne granice architektury procesow, zarzadzajacy organizacja
muszg odnie$¢ si¢ do dwoch wymiardw: granic w hierarchii procesoOw oraz granic
pomigdzy procesami.

Granice hierarchii procesow odnoszg si¢ do relacji zawigzujacych si¢ pomiedzy
procesami na ré6znych poziomach w architekturze proceséw. Generyczny model hie-
rarchii procesow wyrdznia trzy poziomy w architekturze procesow [Durlik 2004],
jakkolwiek w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ inne propozycje, rozszerzajace
lub zawezajace liczbe poziomoéw [Harrington, Esseling, Nimwegen 1997; Rummler,
Brache 2000; Harmon 2003]. Wskazuje si¢ jednak, ze uszczegodtawianie procesow
na nizszych poziomach (poziom czwarty i kolejne), ze wzglgdu na ograniczong war-
tos¢ takiego dziatania, jest niecelowe, co wiecej — skutkuje wzrostem kosztow budo-
wy architektury procesow i usztywnieniem systemu zarzgdzania [Cyfert 2006]. Hie-
rarchia w architekturze procesow, w przeciwienstwie do hierarchii w strukturze
funkcjonalnej, nie bazuje wytacznie na klasycznej relacji nadrzednosci i podrzedno-
$ci, zasadzajacej si¢ na prawie do wydawania polecen, lecz stanowi uszczegdtowie-
nie procesOw z wyzszych pozioméw architektury procesow. Uwzglednienie hierar-
chii procesow pozwala na sformutowanie wskazan odnoszacych si¢ do relacji
nadrzednosci i podrzednosci, procesy wyzszego rzedu okreslaja bowiem ramy dla
formutowania procesoéw nizszego rzedu, a wlasciciele procesow na wyzszych pozio-
mach hierarchii oddzialuja na dzialania podejmowane przez wiascicieli proceséw na
nizszych poziomach hierarchii.
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Granice pomi¢dzy procesami odnosza si¢ do powigzan i zaleznosci sekwencyj-
nych pomigdzy megaprocesami, podprocesami i funkcjami w modelu kreowania war-
tosci dla organizacji. Granice pomigdzy procesami opisywane sa za pomoca systemu
wejs¢ 1 wyjse, z wyraznie zdefiniowanymi dostawcami 1 odbiorcami produktow proce-
su, ktorzy moga znajdowac si¢ zarbwno we wngtrzu, jak 1 w otoczeniu organizacji.
Istota granic pomiedzy procesami zwigzana jest z dokonywaniem wymiany, w ktorej
rezultaty jednych procesow stanowig zrodta zasilen innych procesow [Nowosielski
2008]. Granice pomigdzy procesami zaleza od przyjetego zakresu dziatan oraz rezul-
tatbw procesoOw, co oznacza, ze istnieje mozliwos¢ skracania badz wydluzania se-
kwencji dziatan w procesach (i tym samym przesuwania granic procesu) w zaleznosci
od potrzeb i mozliwosci organizacji. Podejmujac decyzje o przeksztatceniu granic po-
miedzy procesami i wydtuzeniu badz skroceniu procesdw, nalezy uwzgledni¢ ryzyka
pojawiajace si¢ w konsekwencji tych dziatan. Wydtuzenie procesu moze bowiem, ze
wzgledu na zwigkszenie sekwencji dziatan, skutkowa¢ pojawieniem si¢ problemow z
koordynacja wewnatrz procesu, natomiast skrocenie moze doprowadzi¢, ze wzgledu
na konflikty pojawiajace si¢ pomigdzy wilascicielami procesow oraz koniecznos¢ ko-
ordynacji ich dziatan, do obnizenia efektywnosci organizacji.

O ile ustalenie granic hierarchii proceséw, opisujacych wymiar konfiguracji
architektury procesow, sprowadza si¢ do okreslenia glebokosci opisu procesow
W organizacji i jest przedsigwzieciem relatywnie prostym (jakkolwiek w pracach
projektowych przektada si¢ na wzrost stopnia ztozonosci opisu architektury proce-
sOw), o tyle zdefiniowanie drugiego wymiaru wewnetrznych granic architektury
procesdéw — granic pomiedzy procesami, zwigzane jest z analiza i oceng:

— granic efektywnosci procesow. Ustalenie granic efektywnos$ci procesow zwigza-
ne jest z opomiarowaniem procesow, ustaleniem pozgdanych pozioméw warto-
$ci dla poszczegolnych miernikdw proceséw oraz z oceng zasadnosci realizacji
dziatan w okreslonym uktadzie proceséw. Przeprowadzona analiza efektywno-
$ci wewnetrznych granic efektywnos$ci procesow bedzie stanowila przestanke
nie tyle do wyltaczenia procesoOw na zewnatrz, ile ewentualnie do ich podzialu
badz konsolidacji wewnatrz architektury procesow;

— granic wladzy, opisywanych przez zakres swobody decyzyjnej wlascicieli proce-
sow. Ustalenie granic wladzy zwiazane jest z realizacja dzialan na dwoch pozio-
mach. Po pierwsze zwigzane jest z okresleniem zakresu zadan, uprawnien i od-
powiedzialnosci poszczegolnych wlascicieli procesdéw, po drugie nakierowane
jest na dokonanie rozgraniczenia zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci pomig-
dzy wtascicielami procesow i kierownikami funkcjonalnymi;

— granic kompetencji niezbe¢dnych do zarzadzania procesami. Granice kompeten-
cji wyznaczane sg przez obszar maksymalizowania warto$ci wynikajacych z za-
stosowania odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobow w ramach danych
procesow. Dzialania zwigzane z definiowaniem kompetencji zwigzane sg z przy-
pisaniem do procesoOw zasobdw oraz okresleniem umiejgtnosci niezbednych do
ich realizacji.
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W przypadku wewnetrznych granic architektury procesow nie okresla si¢ zakre-
su granic kultury organizacyjnej. Brak odniesienia do granic kultury organizacyjnej
wynika zar6wno z niemoznos$ci zdefiniowania odmiennych wzorcow zachowan dla
uczestnikow procesow, ktore realizowane sa w jednej organizacji, jak i z uczestnic-
twa poszczeg6lnych pracownikow w kilku rownych procesach (ktére w takim przy-
padku powinny mie¢ rozne cechy kulturowe).

6. Zamiast podsumowania — dysfunkcje w definiowaniu
architektury procesow organizacji

Niewlasciwe zdefiniowanie granic architektury procesow, bedace konsekwencja niepo-
prawnie okre§lonych charakterystyk wewnetrznych i zewnetrznych granic procesoéw,
moze doprowadzi¢ do powstania zaktdcen zarowno w systemie zarzadzania organiza-
cja, jak i w obszarze rdzenia biznesu organizacji, co ze wzgledu na nasilajace si¢ kon-
flikty i brak wspotdziatania moze doprowadzi¢ do obnizenia efektywnos$ci funkcjono-
wania organizacji. Pojawiajace si¢ dysfunkcje organizacyjne, bedace konsekwencja
niewtasciwie zdefiniowanych granic architektury proceséw, nalezy rozpatrywac osob-
no w odniesieniu do zewnetrznych i wewnetrznych granic architektury procesow.
Zbior potencjalnych niesprawnosci, bedacych konsekwencja niewtasciwie okre-
slonego miejsca organizacji w tancuchu kreowania wartosci w branzy, mozna scha-
rakteryzowaé, odnoszgc si¢ do trzech zmiennych: obnizenia poziomu konkurencyj-
nosci organizacji, problemow w uksztaltowaniu realizacji z otoczeniem oraz
obnizenia poziomu jakosci wytwarzanych produktéw badz $wiadczonych ustug.
Nadmiernie rozbudowany model architektury proceséw i realizacja wewnatrz
organizacji dziatan kreujacych ograniczong wartos¢ z perspektywy systemu jej ce-
low strategicznych moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej, ze wzgledu na pogor-
szenie struktury kosztow organizacji, obnizeniu ulegnie pozycja konkurencyjna or-
ganizacji. Z kolei zawezenie zakresu dzialan, znajdujace przetozenie na wzrost
poziomu specjalizacji i uzaleznienie organizacji od kooperantéw, moze doprowadzic¢
do utraty kontroli nad kluczowymi dla organizacji procesami i w konsekwencji do
obnizenia poziomu jakosci wytwarzanych produktéw badz swiadczonych ushug.
Brak wlasciwie zdefiniowanych granic architektury procesow moze doprowa-
dzi¢, w konsekwencji przypadkowosci i chaotycznosci dziatan realizowanych na
styku organizacja-otoczenie, do pojawienia si¢ probleméw w uksztattowaniu relacji
z otoczeniem. Niespdjnos¢ dziatan w procesach oraz brak jednoznacznie wyznaczo-
nej odpowiedzialno$ci za komunikacj¢ z klientami i dostawcami moze przetozy¢ si¢
na obnizenie poziomu zaufania do organizacji, co w dtugim okresie bedzie sktaniato
podmioty wspolpracujace z organizacja do zmiany zasad wspOtpracy.
Nadmierne wydtuzenie procesow realizowanych wewnatrz organizacji moze do-
prowadzi¢, ze wzgledu na niemozno$¢ efektywnego zarzadzania przez wiascicieli
procesow pelnym zakresem dziatan, do problemow z koordynacja i kontrolg oraz do
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niedroznos$ci kanatow informacyjnych, wptywajacych negatywnie na jako$¢ proce-
sow decyzyjnych. Z kolei nadmierne skrocenie wewnetrznych granic architektury
procesow, zapewniajace wzrost elastyczno$ci organizacji, moze znalez¢ przetozenie,
ze wzgledu na niepetne wykorzystanie kompetencji wtascicieli procesow, na obnize-
nie efektywnosci 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.

Keywords: processes architecture, boundaries, determinants, dysfunctions.





