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Czy adaptacyjne zarzgdzanie procesami biznesowymi

Barttomiej
Gawin

Artykut prezentuje doswiadczenia w zakresie integracji
adaptacyjnych metod zarzqdzania projektami oraz plasz-
czyzny zarzgdzania procesami biznesowymi w organiza-
¢ji gospodarczej w oparciu o studium przypadku firmy
SESCOM S.A. z Gdariska. Celem opracowania jest forma-
lizacja autorskiego modelu ABPM (Agile Business Process
Management), ktory ma stuzyc ukierunkowaniu statycznych
organizacji procesowych na budowanie adaptacyjnych,
minimalistycznych modeli procesowych z uwzglednieniem
zwinnych metod rozwoju oprogramowania workflow oraz
dtugookresowych cykli zycia infrastruktury procesowo-in-
formatycznej. W artykule zaproponowano obszary imple-
mentacji elementow metodologii zwinnych w klasycznym
cyklu Deminga oraz podsumowano doswiadczenia dotyczg-
ce roli kapitatu ludzkiego w realizacji strategii biznesowej
zgodnie z modelem ABPM.

Agile - istota i zastosowanie

Podejscie Agile zakorzenifo sie na stale w wielu
organizacjach gospodarczych i nalezy do najbardziej
docenianych przez nowoczesnych menadzerow
koncepcji zarzadzania projektami. Okreslane czesto
w jezyku polskim jako zwinne lub adaptacyjne, podej-
Scia z zakresu agile stanowig zestaw technik rozwoju
produktu zorientowanych na osiggniecie wysokiego
poziomu jakosci, satysfakcje klienta oraz dostarczanie
produktu z zachowaniem ograniczen czasowych oraz
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budzetowych'. Filozofia metodyk zwinnych zaktada
odejscie od tradycyjnego planowania i precyzyjne-
go ustalania celéow w projektach wytworczych na
rzecz stworzenia wizji produktu, ktoéra wyostrza sie
w trakcie kolejnych iteracji. Na potrzeby niniejszego
artykutu zbiér podejs¢ i metodyk adaptacyjnego
zarzadzania projektami zostanie uogélniony pod
akronimem AZP. Najbardziej popularne metodyki
adaptacyjnego zarzadzania projektami to:

* Adaptive Software Development (ASD)?,

* Agile Modeling?,

* Dynamic Systems Development Method
(DSDM)* oraz bazujgca na niej metodyka Agile
Project Management (AgilePM)>,

Extreme Programming (XP)®,
Feature-Driven Development (FDD)?,
Kanban?,

Lean Software Development®,
rodzina metodyk Crystal'?,
SCRUM!.

Manifest Agile'?, stanowigcy teoretyczna referencje
poszczego6lnych metodyk, zaktada adaptacyjny styl
pracy, zorientowany na dostarczenie wartosci bizne-
sowych przy $cistej wspotpracy zespotu projektowego
z klientem. W AZP podkres$la sie wage spotkan ze-
spotu z interesariuszami stuzacych ciggtej weryfikagji
i adaptacji wytwarzanych funkcjonalnosci, aczkolwiek
odstepy czasowe pomiedzy tymi spotkaniami nie sg

' K. Beck, et al., Manifesto for Agile Software Development, 2001, http:/agilemanifesto.org.
2 Zob. J.A. Highsmith, Adaptive Software Development: A Collaborative Approach to Managing Complex Systems, Dorset

House Publishing, New York 1999.

3Zob. S.W. Ambler, Agile Modeling: Effective Practices for eXtreme Programming and the Unified Process, John Wiley &

Sons, New York 2002.

4 Zob. J. Stapleton, DSDM: The Dynamic Systems Development Method, Addison-Wesley, Boston 1997.
5> Zob. DSDM Consortium, Agile Project Management Handbook v 1.2, 2010.
6 Zob. K. Beck, C. Andres, Extreme Programming Explained: Embrace Change, 2nd Edition, Addison-Wesley, Boston

2004.

7 Zob. S.R. Palmer, J.M. Felsing, A Practical Guide to Feature-Driven Development, Prentice Hall, New Jersey 2002.
8 Zob. B.D. Anderson, D.G. Reinertsen, Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Technology Business, Blue Hole

Press, Sequim 2010.

9 Zob. M. Poppendieck, T. Poppendieck, Lean Software Development: An Agile Toolkit, Addison-Wesley, Boston 2003.
10 Zob. A. Cockburn, Agile Software Development: The Cooperative Game (2nd Edition), Addison-Wesley, Boston 2006.
1 Zob. K. Schwaber, Agile Project Management with Scrum (Developer Best Practices), Microsoft Press, Redmond 2004.

12K. Beck, et al., dz.cyt.
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przez metodyki narzucane. Generalnie przyjmuje
sie, ze czas iteracji jest pochodng zasad wspotpracy
zespolu projektowego z klientem, przy czym nie
powinien on przekracza¢ 30 dni'>. W praktyce czas
trwania iteracji moze by¢ wyrazony w dniach lub
pojedynczych tygodniach, ale musi by¢ ona zorien-
towana na dostarczenie zalozonej funkcjonalnosci
wytwarzanego produktu.

O adaptacyjnym lub zwinnym zarzgdzaniu moéwi
sie przy okazji projektéw wytworczych, ktore zo-
staly uruchomione w celu stworzenia produktu
o charakterze innowacyjnym. Najwiecej artykutow,
studiow przypadku i publikacji faczy to podejscie
Z wytwarzaniem oprogramowania, a takze z projek-
towaniem i wytwarzaniem sprzetu komputerowego,
nowoczesnych §rodkéw transportu czy innych przed-
miotow powszechnego uzytku. Jego zaletg jest bez
watpienia mozliwos$¢ dostosowania procesu rozwoju
projektu do uwarunkowan i kultury danej organizagji
gospodarczej, w ktérej zdecydowano sie na zwinne
zarzadzanie projektami.

O ile zrozumiata jest intensyfikacja wysitku ba-
dawczego w kontekscie projektéw, ktérych sukces
opiera sie na zwinnym podejsciu do zarzadzania,
o tyle istotne wydaje sie rozstrzygniecie kwestii, czy
AZP mozna wykorzysta¢ wylgcznie do zarzadzania
projektami wytworczymi — czy tez przeniesienie
zwinnych praktyk do innych obszaréw biznesu i za
ich pomocg zarzadzanie czyms$ wiecej niz tylko pro-
jektami rokuje sukces? A gdyby zacza¢ adaptacyjnie
zarzgdzac procesami biznesowymi w organizacji
gospodarczej?

Niniejszy artykut stanowi proébe harmonijnej inte-
gracji doswiadczen procesowych i sukceséw metodyk
adaptacyjnych. O ile nie mozna odmoéwic przewagi
klasycznych metod — bazujgcych na kaskadowym
cyklu zycia — nad zwinnymi metodami zarzadzania
w projektach o charakterze statycznym', o tyle prak-
tyka wykorzystania AZP wskazuje, ze konsekwentnie
przejmuje ono rynek metod klasycznych, a jego
wdrozenie w ocenie niemal 87 proc. organizacji
gospodarczych przyczynia sie do wzrostu zyskow'>.
Wykorzystanie zalet metodyk zwinnych wydaje sie
zasadne o tyle, ze przyczyn licznych porazek inicja-
tyw udoskonalania proceséw nalezy doszukiwac sie
w technicznym realizowaniu dziatan optymalizacyj-
nych w ramach BPM (Business Process Management)
zgodnie z dorobkiem metodyk klasycznych. Tym

samym w literaturze podejmuje sie pierwsze proby
uzyskania synergii AZP i BPM'°.

Zarzgqdzanie procesami biznesowymi
w XXI wieku

Tematyka zarzadzania procesami biznesowymi
doczekata sie kompleksowej eksploracji zar6wno
w literaturze, jak i w praktyce. Pierwsze rozwazania
w tym zakresie pojawily sie juz kilkadziesigt lat temu
— gdy wykonywang prace zaczeto postrzegac jako
dziatania wieloetapowe, realizowane przez rézne
zasoby, za pomocg réznych narzedzi i w réznych
miejscach. W obszarach ciggtego podnoszenia jako-
Sci wyrobow i ustug powstato wiele metod, ktérych
zastosowanie jest czasami uwarunkowane specyfikg
obszaru biznesowego (np. produkgja), czesciej jednak
ma charakter uniwersalny. W procesach wytworczych
do analizy przyczyn i skutkéw powstajgcych wad moz-
na zastosowa¢ metode FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis), ktorej celem jest dostarczanie rozwigzan
prewencyjnych lub korygujacych z uwzglednieniem
krytyczno$ci niedomagan. Szersze zastosowanie bi-
znesowe ma metoda Kaizen, ktéra dotyczy nie tylko
poprawy jakosci ustug, produktow czy pracy — skupia
sie takze na wdrozeniu stylu zycia, w ktérym pracow-
nicy dazg do doskonatosci poprzez uruchamianie
proces6w myslowych, ciggte korygowanie btedow,
odrzucanie ograniczajgcych prace watpliwosci na
rzecz tworczego wykorzystania intelektu i prostoty
dziatania. Wszystkie metody poprawy jakos$ci wyro-
béw, ustug i pracy wpisuja sie w koncepcje szczuptego
zarzadzania przedsiebiorstwem (Lean Management),
ktorej korzeni nalezy doszukiwac sie w praktykach
Toyota Motor Corporation. Opracowany i wdro-
zony w Toyocie ,odchudzony” system wytworczy
dat mozliwo$¢ dostarczania klientom produktow
o wymaganej przez nich jakosci, przy rbwnoczesne;j
redukcji ludzkiego wysitku i skréceniu czasu trwania
etapow produkgji.

Procesom wytworczym towarzyszg przeplywy
pracy (np. pomiedzy dziatami), a takze obieg doku-
mentow i informacji, ktére — z uwagi na ztozonos¢
— wymagaja kontroli, zarzadzania i cigglej popra-
wy. Autorem jednej z czeSciej wybieranych metod
zarzadzania procesami w organizacji gospodarczej
byt amerykanski statystyk Edwards Deming, ktéry
opisat cyklicznos$¢ zycia proceséw biznesowych. Cykl

13 Agile Blog, The Importance of Timeboxing and Iterations for Agile Planning, 2013, http://blogs.telerik.com/agile-blog/
posts/13-09-11/the-importance-of-timeboxing-and-iterations-for-agile-planning, [05.12.2014].

4 K. Mikoluk, Agile Vs. Waterfall: Evaluating The Pros And Cons, 2013, https:/www.udemy.com/blog/agile-vs-waterfall,
[05.12.2014]; M. Lotz, Waterfall vs. Agile: Which is the Right Development Methodology for Your Project?, 2013, http:/www.
seguetech.com/blog/2013/07/05/waterfall-vs-agile-right-development-methodology, [05.12.2014].

15 Actuation Consulting, The Study of Product Team Performance, 2013, http:/www.actuationconsulting.com/whitepa-

per_request_2013.php, [05.12.2014].

16'S. Simmons, M. Steele, BPM Voices: Synchronicity: An Agile Approach to Business Process Management, 2012, http:/www.
ibm.com/developerworks/websphere/bpmjournal/1202_col_simmons/1202_simmons.html, [05.12.2014]; C. Thiemich,
F. Puhlmann, An Agile BPM Project Methodology, ,Lecture Notes in Computer Science” 2013, Vol. 8094, s. 291-306,

http://dx.doi.org/ 10.1007/978-3-642-40176-3_25.
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Rysunek 1. Cykl Deminga

stm Cykl Deminga,’

udoskonalaj

zaplanuj

weryfikuj

realizuj

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie B.D. Anderson, Continuous Improvement — a Lean Learning Cycle, 2011, http://blog.anderso-

nporter.com/continuous-improvement-a-lean-learning-cycle.

Deminga (nazywany tez cyklem PDCA albo kotem De-
minga) zilustrowano na rysunku 1 w postaci diagramu
maszyny stanowej UML'7,

Mimo ze cykl ten jest koncepcjg biznesowa sprzed
wielu lat, wspoéliczesna interpretacja nawigzuje do
przemyslen twércy; natomiast praktyczna jej realizacja
opiera sie na osiggnieciach informatyki, ktoére wykra-
czajg poza oryginalne rozwazania E. Deminga'®.

Zgodnie z modelem ujetym na rysunku 1 zarzg-
dzanie procesami biznesowymi w organizacji gospo-
darczej rozpoczyna sie od fazy planowania (plan),
tj. wskazania obszaréw wystepowania procesow
biznesowych w organizacji gospodarczej, a nastepnie
zdefiniowania tych proceséw. Wspéiczesnie mo-
delowanie procesé6w biznesowych wykonuje sie
w dedykowanych $rodowiskach informatycznych za
pomocg wyspecjalizowanych notacji, sposréd ktorych
najpowazniejszym kandydatem do przyjecia roli zu-
nifikowanego standardu'® jest notacja BPMN (Business
Proces Model and Notation)?. Na tym etapie zarzadzania
procesami projektuje sie rowniez wskazniki KPI (Key
Performance Indicators), ktore majg charakter liczbowy
badz czasowy i stuzg do biezgcego monitorowania
procesow.

Kolejna faza w cyklu Deminga — faza realizagji (do)
— obejmuje wykonywanie poszczegdlnych czynnosci
procesowych sktadajgcych sie na proces biznesowy.
Wspolczesnie realizacja proceséw biznesowych jest

wspierana przez systemy informatyczne workflow, kt6-
re sg czesto zintegrowane z innymi aplikacjami — np.
ERP, CRM. Coraz czesciej komercyjne uruchomienie
procesu biznesowego jest poprzedzone wykonaniem
symulacji komputerowej jego modelu, co umozliwia
np. identyfikacje btedéw logicznych w definicji pro-
cesu. Przy odpowiedniej parametryzacji tego modelu
mozna podjac prébe oszacowania zapotrzebowania
na personel czy tez czasu trwania i kosztow realizagcji
procesu?'.

Faza trzecia dotyczy weryfikacji (check) wyko-
nywanych proceséw biznesowych. Do najbardziej
popularnych technik monitorujacych nalezg pomiary
warto$ci wskaznikéw procesowych KPI i odnoszenie
ich do wartosci teoretycznych, ktére oszacowano na
etapie projektowania procesu. Nowoczesne organiza-
cje wprowadzajg dodatkowe mechanizmy kontrolne
i analityczne, ktore sg implementowane w systemie
workflow albo stanowig oddzielne aplikacje, zasilane
danymi z wykonywanych proceséw (z bazy danych
systemu workflow). Do takich mechanizméw mozna
zaliczy¢ data mining i process mining, ktére umozliwiajg
odkrycie cennych informacji o procesach — a takze
uchwycenie tendencji i korelacji w dziataniach firmy,
ktorych oszacowanie za pomocg tradycyjnych wskaz-
nikéw KPI nie jest mozliwe.

Ostatni etap w cyklu Deminga — tj. udoskonalanie
(act) — odnosi sie do poprawy definicji procesow

17 Por. S. Wrycza, B. Marcinkowski, ]. Maslankowski, UML 2.x. Cwiczenia zaawansowane, Helion, Gliwice 2012.
18 Zob. R. Moen, C. Norman, Evolution of the PDCA Cycle, 2009, http://pkpinc.com/files/NAO1MoenNormanFullpaper.

pdf.

19 B. Marcinkowski, B. Gawin, BPMN a wymiar danych — ograniczenia i notacje komplementarne, ,,e-mentor” 2014, nr 2

(54), s. 57-67, http://dx.doi.org/10.15219/em54.1096.

20 Object Management Group, Business Process Model and Notation (BPMN). Version 2.0.2, 2013, http://www.omg.org/

spec/BPMN/2.0.2.

21 B. Gawin, B. Marcinkowski, Symulacja procesow biznesowych. Standardy BPMS i BPMN w praktyce, Helion, Gliwice

2013.
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biznesowych opartej na analizie danych — pozyskanych
zaréwno z systemow informatycznych nadzorujacych
prace, jak i z innych zrédet, takich jak uwagi uczest-
nikéw proceséw czy sugestie wiascicieli biznesowych
i interesariuszy. Jednakze gléwnym celem wprowadza-
nia poprawek, nowych pomystéw i rozwigzan oraz
modyfikacji w procesach powinno by¢ zwiekszenie
poziomu zadowolenia klienta posrednio lub bez-
posrednio pozyskujgcego z tych proceséw wartosci
(towary, ustugi), za ktoére jest gotowy zaptacic.

Wiele wspéliczesnych przedsiebiorstw probuje
dziata¢ wedtug cyklu PDCA. Stowa uznania nalezg
sie tym organizacjom gospodarczym, ktére potrafig
domkng¢ i iteracyjnie uruchamia¢ koto Deminga, co
oznacza cheé rozwoju, analizowanie wtasnych dziatan
oraz poszukiwanie rozwigzan usprawniajacych proce-
sy i biznes jako cato$¢. Znaczgce mozliwosci w tym
zakresie oferujg systemy informatyczne, ktérych pro-
ducenci dostarczajg juz kompleksowe, rozbudowane
srodowiska zapewniajgce wsparcie na wszystkich
etapach zarzadzania procesami. Ale cykliczne podej-
Scie do proces6w — cho¢ w niektérych organizacjach
stanowigce nadal odlegly cel — nie jest juz obecnie
czyms$ innowacyjnym. Co wiecej, we wspoéiczesnych
organizacjach gospodarczych statyczne zarzgdzanie
procesowe charakteryzuje sie zbyt wysokim pozio-
mem bezwtadnos$ci, aby wyj$¢ naprzeciw biezagcym
wymaganiom biznesowym i optymalizowa¢ proce-
sy biznesowe pod katem indywidualnych potrzeb
klienta??. Tak jak kilkanascie lat temu informatyzacja
spowodowata istotny rozwéj PDCA, tak dzisiaj naleza-
toby postawi¢ kolejny krok w zarzadzaniu procesami i
wprowadzi¢ innowacje w tej dziedzinie, zapewniajac
tym samym organizacji gospodarczej przewage kon-
kurencyjna na kilka kolejnych Iat.

Rysunek 2. Model adaptacyjnego zarzqdzania projektami

Model adaptacyjnego zarzgdzania
projektami

Adaptacyjne zarzadzanie projektami jest zbiorem
zasad, wartoSci i praktyk, ktére pozwalajg zespotom
projektowym zmierzy¢ sie z ambitnymi wyzwania-
mi?. AZP sprawdza sie tam, gdzie trzeba tworzy¢
elastyczne, innowacyjne produkty — a zespoly wy-
tworcze sa zdolne do adaptacji i zmian. Skupia sie
na wykonaniu — nie na planowaniu i kontroli. Btedne
bytoby jednak wnioskowanie, ze AZP to catkowite
oddanie projektu w rece zespofu i stuprocentowa
pewnos$¢, ze innowacyjny produkt zostanie stwo-
rzony. AZP, podobnie jak BPM, funkcjonuje bowiem
w pewnych ramach organizacyjnych, co zostalo ujete
na rysunku 2 w modelu adaptacyjnego zarzadzania
projektami.

Struktura modelu AZP powstata w oparciu o adap-
tacyjne wytwarzanie oprogramowania, co prawdopo-
dobnie powoduje automatyczne kojarzenie pojecia
Agile z projektami informatycznymi. W schemacie
koncepcyjnym cykl zycia projektu sktada sie z pieciu
faz. Pierwszg z nich jest tworzenie wizji produktu
i koncepcji biznesowej, ktéra obejmuje wysokopo-
ziomowa identyfikacje tego, co i w jaki sposéb ma
wytworzy¢ zespot projektowy. Co charakterystyczne,
pierwsza faza AZP obejmuje takze kompletowanie
sktadu zespotu projektowego, studia przypadkow
»Zwinnych” projektoéw ujawniajg bowiem, iz nie kazdy
cztowiek posiada predyspozycje do pracy w adapta-
cyjnych warunkach.

Kolejna faza w modelu AZP dotyczy adaptacyjnego
planowania, na ktére skfadaja sie takie elementy, jak
zebranie wstepnych wymagan produktu, utworzenie
listy dostarczanych funkcjonalnosci, a takze analiza

stm AZP/

Tworzenie wizji

Planowanie
adaptacyjne

Eksploracja

Adaptacja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J.A. Highsmith, dz.cyt.

22 Por. M. Szelagowski, Konsekwencje dynamic BPM, ,e-mentor” 2014, nr 4 (56), s. 61-68, http:/dx.doi.org/10.15219/

em56.1126.

2 Por. C.G. Cobb, Zrozumiec Agile Project Management. Rownowaga kontroli i elastycznosci, APN Promise, Warszawa

2012.
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ryzyka i oszacowanie kosztow. Na tym etapie zespo6t
produkcyjny nakres$la harmonogram dziatan, ktéry nie
jest zorientowany wyltacznie na terminowe oddanie
gotowego produktu, ale opiera sie na dopasowaniu
liczby i czestotliwosci iteracji do dostarczanych funk-
cjonalnosci.

Z kolei trzecia faza — eksploracji — to iteracyjne
dostarczanie docelowej funkcjonalnosci produktu.
Jego ewolucja pokrywa sie z ewolucjg zespotu pro-
jektowego, ktory staje sie wspoélpracujacg, samoor-
ganizujaca sie spotecznos$cig projektowa. Istotnym
elementem tej fazy jest zarzadzanie relacjami pomie-
dzy klientami, kierownikami produktu oraz innymi
interesariuszami.

W fazie adaptacji nastepuje przeglad dostarczo-
nych funkcjonalno$ci. Klient, po intensywnej fazie
eksploracji, korzysta juz z wielu wypracowanych
funkcjonalnosci, a wiec jego wiedza o zaméwionym
produkcie ros$nie. Rbwnoczesnie wyniki eksploragji
sg analizowane i oceniane pod katem technicznym,
a takze weryfikowane od strony biznesowego uzasad-
nienia projektu. Dziatania adaptacyjne i pozyskana
w nich wiedza zostajg wbudowane w kolejng iteracje
prac, a nowe informacje powodujg okresowe powra-
canie do etapu tworzenia wizji w celu jej wyostrzenia
i doprecyzowania.

Kazdy adaptacyjny projekt powinien zostaé
w sposéb swiadomy zakonczony, co oznacza dotarcie
do ostatniej fazy cyklu AZP. Jest to czesto najtrud-
niejszy etap dziatan projektowych, poniewaz moze
by¢ znacznie oddalony w czasie od inicjacji projektu
— a takze, z punktu widzenia klienta, moze by¢ po
prostu niezrozumialy. Warto sobie uswiadomi¢, ze
projekt ma okreslony czas zycia, natomiast goto-
wy produkt (np. oprogramowanie) moze wymagac
dalszego rozwijania i udoskonalania. Niemniej AZP
okre$la zakonczenie projektu jako etap finalizacji
dokumentacji, archiwizacji kodu oraz innych dziatan
o charakterze porzadkowym. Zamykanie projektow
jest dobrg praktyka, ktéra nie konczy dalszych prac
nad produktem, z zatozenia adaptacyjnym, poniewaz
wypracowane na dang chwile funkcjonalno$ci moga
w nawet niedalekiej przysziosci wymagaé zasadni-
czego rozbudowania badz modyfikacji, bo zmieni sie
otoczenie biznesowe — a tym samym zmianie ulegnie
poczatkowa wizja.

Adaptacyjne prakiyki zarzqdzania
projektami a ptaszczyzna procesow
biznesowych

Przedstawione powyzej charakterystyki cyklu De-
minga oraz modelu AZP stanowig selektywny wycinek
rozlegtej wiedzy z tych obszaréw. Niemniej przywo-
tanie charakterystyki obu modeli jest niezbedne do
zdefiniowania wzajemnych relacji pomiedzy nimi.
W tym miejscu warto odnie$¢ sie do przyktadu Grupy

11001

Allegro, ktéra stosujagc zwinng metodyke zarzadza-
nia projektem, dokonata migracji infrastruktury IT
z serwerowni w Niemczech do Polski**. Projekt byt
realizowany na bazie zwinnych metodyk, czyli w for-
mie krétkich iteracji, w ktére wbudowano cykle PDCA.
W projekcie migracji infrastruktury IT taka relacja
pomiedzy AZP i PDCA zdata egzamin, o czym Swiadczy
rekordowo krotki czas przeniesienia sprzetu. Trzeba
jednak zauwazy¢, ze sam charakter przywotanego
projektu Grupy Allegro, realizowanego w iteracjach
z zachowaniem cyklu plan—do—check—act, umozliwiat
zachowanie krétkich interwaléw pomiedzy poszcze-
g6lnymi fazami kota Deminga. W praktyce w terminie
kwartalnym — taki okres Grupa Allegro przewidziata
na migracje serwerowni — cykl PDCA zrealizowano
wielokrotnie (w szczegolnych przypadkach realiza-
cja takiego cyklu moze przypadac¢ nawet kilka razy
w ciggu pojedynczego dnia). Zakres i dynamika pro-
jektu byly tak duze, ze poszczegoélne fazy przebiegaty
niezwykle szybko z uwagi na fakt, iz organizacja nie
dysponowata komfortowymi rezerwami czasowymi
na szczegoétowe (a tym samym dfugotrwate) analizy
zasadno$ci wdrozenia w praktyce i waloréw po-
szczeg6lnych pomystéw. Zmiany musialy zachodzi¢
btyskawicznie i zwinnie, bo ramy czasowe projektu
byly nadzwyczaj niekorzystne.

Sukces przywotywanego projektu Grupy Allegro
stanowi argument za skuteczno$cig wbudowania
cykli PDCA w zwinne iteracje z AZP. Wyzwaniem
o innej skali jest wtgczenie w obszar zainteresowania
organizacji gospodarczej — rbwnolegle do projektow
— zarzadzania procesami biznesowymi, w tym proce-
sami stanowigcymi podstawowy obszar dziatalnosci
(core business) tej organizacji. Przykltadem tego typu
organizacji procesowej jest firma SESCOM S.A. z Gdan-
ska, swiadczgca ustugi dla klientow w r6znych krajach
i branzach. Kazdego dnia obstugiwanych jest przez nig
kilkaset instancji proceséw biznesowych, zwigzanych
z usuwaniem awarii sprzetu klienta, wykonywaniem
audytow, przegladéw i zlecen inwestycyjnych oraz
obstuga logistyki.

W celu efektywnej realizacji przeptywéw pracy
SESCOM konsekwentnie rozwija wtasny system
informatyczny klasy workflow o nazwie Platforma
SES Support. W miare ciaglego doskonalenia tego
narzedzia wyksztalcita sie jego nadrzedna funk-
cjonalnos¢, stuzgca wsparciu interakcji klienta
z organizacjg gospodarczg. W szczegéblnosci dotyczy
to zlecania wykonania dziatan, sledzenia postepéw
prac i pozyskiwania informacji raportowych, np.
o liczbie zgtoszen czy kosztach oraz czasach realiza-
¢ji zgtoszen. Tym samym SES Support stat sie waznym
mechanizmem kreowania dobrych relacji z klientem,
ktory — charakteryzujac sie okreslona specyfikg
zachowania w zakresie elektronicznych form kon-
taktu (a tym samym generujagc nowe wymagania
systemowe i stymulujgc kierunki rozwoju) — stat sie
jednoczenie wspo6ttworcg tego systemu. Co wiecej,

24 D. Wieczorek, Od zwinnosci do doskonatosci, ,,Zarzadzanie projektami” 2014, nr 5, s. 7-13.
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sugestie i wymagania poszczegd6lnych klientow
zaczely wplywac na sposo6b zarzadzania procesami
biznesowymi w SESCOM, stajgc sie najwazniejszym
bodzZcem zaré6wno w tworzeniu relacji firma—klient,
jak i w organizacji pracy w jej ramach.

Intensywny wzrost potrzeb klientow firmy
SESCOM odnotowany w latach 2011-2013, a takze
rozwdj branz znajdujacych sie w obszarze zaintere-
sowania organizacji i wydtuzenie listy $wiadczonych
ustug spowodowaly koniecznos$¢ przeprowadzenia
gruntownej zmiany w zarzgdzaniu procesami bizne-
sowymi. Zmiana ta musiata by¢ wsparta zasadniczg
przebudowg systemu informatycznego — po to,
aby zaré6wno sam system, jak i obstugiwane przez
niego procesy biznesowe byly przygotowane na
zmiany zachodzgce w organizacji biznesowej i jej
otoczeniu. Nawigzujac do przywotanych wczesniej
modeli, warto zauwazy¢, ze w SESCOM nowa edycje
informatycznego systemu wsparcia mozna zreali-
zowaé bezposrednio, z wykorzystaniem wybranej
metodyki z rodziny AZP, jednakze tego typu projekt
ma istotny wplyw na zarzadzanie procesami bizneso-
wymi w firmie. Inaczej niz to zaktada metoda Grupy
Allegro, w przypadku firm dziatajacych w oparciu
o przeptywy pracy, dokumentéw i informacji zarzg-
dzanie procesami (BPM) stanowi wyzszg warstwe niz
zarzadzanie projektami — firma taka koncentruje sie
przede wszystkim na procesowym aspekcie funk-
cjonowania. Wynika to z ksztaltu podstawowego
obszaru dziatalnos$ci oraz roli projektéw w tego
typu organizacjach jako spéjnych zbioréw dziatan,
prowadzacych do usprawniania proceséw bizneso-
wych. Z kolei w organizacjach, w ktérych projekty
stanowig istotng (albo gtéwng) gataz biznesu firmy
i nie sg prowadzone wylgcznie w celu poprawy prze-
plywoéw pracy, zwinne zarzgdzanie projektami (AZP)
moze by¢ nadrzedne wzgledem procesoéw, ktore sg
sprowadzane w takiej konfiguracji do roli narzedzia
stuzgcego realizacji i $ledzeniu etapéw projektow.

Pojawia sie w tym momencie pytanie, jak wyglada
relacja pomiedzy cyklem Deminga a modelem AZP
w przypadku organizacji gospodarczych, ktére mu-
szg dziata¢ zwinnie, a jednoczes$nie procesowo, i dla
ktorych wiasnie procesy stanowia podstawowy obszar
dziatalnosci. Krokiem w kierunku rozstrzygniecia tej
kwestii jest autorski model zarzgdzania wspotczesng
firmg, zastosowany w firmie SESCOM. Integracje AZP
z BPM w tej organizacji gospodarczej oparto na trzech
podstawowych filarach:

1. zaprojektowanie i wdrozenie systemu infor-
matycznego, ktory bedzie wspieral procesy
biznesowe w organizacji gospodarczej;

2. zaprojektowanie i wdrozenie proceséw bi-
znesowych, ktére beda realizowane przez ten
system;

3. zaprojektowanie mechanizméw adaptacji pro-
ces6w oraz systemu do zmian zachodzacych
w biznesie i jego otoczeniu, z zachowaniem
reguly $wiadczenia ustug na jak najwyzszym
poziomie niezaleznie od dynamiki rozwoju
organizacji gospodarcze;.

Wiaczenie AZP do opracowania nowej edycji syste-
mu SES Support wydaje sie rzeczg naturalng. Niemniej,
zgodnie z zatozeniem AZP (rys. 2), projekt tworzenia
systemu musi zosta¢ zamkniety (faza nr 5). Sam pro-
dukt, jak i procesy biznesowe bedg natomiast dalej
rozwijane — po to, aby reagowac na dynamike otocze-
nia biznesowego i adaptowac sie do rozwoju firmy
oraz — co najwazniejsze — spetniac rosngce wymagania
klientéw. Mozna wiec stwierdzi¢, ze po zamknieciu
projektu informatycznego dostarczenia SES Support
model AZP nie bedzie juz obowigzywal w swojej
pieciofazowej formie. Pozostang natomiast w uzyciu
techniki zwinne, ktérych wykorzystanie w dalszych
fazach cyklu zarzadzania procesami zapewni elastycz-
nosc¢ i adaptacyjno$¢ modelu BPM. Rysunek 3 ilustruje
propozycje pofaczenia AZP z BPM w autorski model
ABPM (Agile Business Process Management).

Na rysunku 3 zalozono, ze zagniezdzony model
AZP jest przeprowadzany systematycznie w swo-
ich pieciu fazach i jednoczes$nie przebywa droge
w ramach BPM od planowania (plan) do realizagji (do).
Ten etap zarzadzania procesami w firmie odnosi sie
do tworzenia innowacyjnego produktu biznesowego,
jakim sa procesy, koncepcje, zatozenia oraz system
wspierajacy prace wraz z peryferyjnymi aplikacjami.
W trakcie realizacji tych dziatan nie przewiduje sie
dlugookresowego obserwowania proceséw bizneso-
wych i formutowania wnioskéw, ktére wptynetyby na
ich poprawe i ulepszenie wspierajgcego je produktu
IT. Z kolei w ramach poszczegélnych faz obowigzujg
iteracje, w ktorych dostarczone funkcjonalnosci sg
testowane i konsultowane, a nastepne poddawane
niezbednym adaptacjom. W momencie gdy model
AZP osiaggnie faze zamkniecia (praktyki biznesowe
organizacji przewidujg formalne zakonczenie kazde-
go projektu), model BPM przejdzie do fazy realizacji.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz w przypadku podmio-
tow realizujacych projekty IT w oparciu o przyrosty
(z niezalezng budowg i zamknieciem kazdego indywi-
dualnego przyrostu) nalezatoby rozwazy¢ domkniecie
cyklu AZP.

W fazie realizacji cyklu ABPM komercyjne urucho-
mienie proces6w nie sprzyja przeprowadzaniu ich
zasadniczych redefinicji — tak samo jak niekorzystne
z punktu widzenia operacyjnego dziatania organizagji
jest daleko idace przebudowywanie funkcjonalno-
Sci oprogramowania workflow. Naturalnie biezgce
wprowadzanie niezbednych poprawek w procesach
i w infrastrukturze IT jest jak najbardziej wskazane,
ale wptyw modyfikagji i samego procesu ich wdrazania
na organizacje (w szczeg6lnych przypadkach wigza-
cego sie z przerwami w dziafaniu firmy) implikuje
ograniczenie liczby ingerencji w definicje procesow
i aplikacje do niezbednego minimum.

Kolejna faza w modelu ABPM dotyczy weryfi-
kacji (check) tego, w jaki spos6b procesy i systemy
obstuguja przeplywy pracy w firmie. Wypracowane
whioski (act) bezposrednio prowadzg do stworzenia
rozwigzan, ktoére w fazie planowania kolejnego cyklu
sg wprowadzane w zycie i tym samym udoskonalajg
funkcjonowanie organizacji gospodarcze;j.
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Rysunek 3. Model ABPM

stm ABPM /

Wyostrzanie wizji oraz
wykorzystanie technik Agile

udoskonalaj
Check
weryfikuj

realizuj

.

decyzja o budowie
nowego produktu IT

Tworzenie
wizji

komercyjrie uruchomienie procesow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zaprezentowany syntetyczny opis kompletnego
cyklu w oparciu o model ABPM moze wzbudzi¢ kon-
trowersje, istotg technik adaptacyjnych jest bowiem
ciggte dostosowywanie proceséw i systemu workflow
do biezgcych potrzeb biznesowych przy osigganiu
kolejnych faz —realizacji, weryfikacji i udoskonalania.
Po co wiec ponownie osiggac faze planowania, skoro
warto$¢ dodana jest osiggana w sposob ciaggly we
wczes$niejszych fazach ABPM, opartych na wyostrza-
niu biznesowej wizji i na zwinnych technikach Agile?
Odpowiedzi na to pytanie dostarczyfo studium przy-
padku firmy SESCOM. Realizacja ostatniego, petnego
cyklu, powigzana z adaptacjg proces6w i systemu
SES Support do rosngcych wymagan biznesowych
rozciggata sie na przestrzeni 5 lat. Dynamika rozwoju
organizacji zaczeta obejmowac ustugi w nowych
krajach, w konsekwencji tworzenie kolejnych spoétek
za granicg, rozbudowanie katalogu ustug i branz,
a takze powstanie nowych rél procesowych w organi-
zacji gospodarczej. Procesy i systemy adaptowano na
biezgco do tych zmian. Osiggane efekty zaspokajaty
biezace potrzeby biznesowe, jednakze w diugim
okresie architektura systemu SES Support zaczeta
ulega¢ degradacji. Podlegajaca ciagtej rozbudowie
baza danych zaczeta z czasem sprawia¢ programi-
stom SESCOM dodatkowe problemy, a kod systemu
w wyniku dodawania kolejnych funkcji, procedur,
parametréow i regut biznesowych zaczat traci¢ swoje
walory w zakresie utrzymania. W konsekwencji od
pewnego momentu wykonywanie kolejnych adap-
tacji stato sie uciazliwe, pracochtonne i ryzykowne.
Zarzad spotki podjat wiec decyzje, aby dotychczas
stosowang wersje SES Support zastgpi¢ catkowicie
nowym produktem, ktéry uwzgledni dotychczasowe

rozwigzania, wiedze i efekty licznych iteracji udosko-
nalen, lecz dodatkowo uwzgledni tez najnowoczes-
niejsze technologie i w przysztos$ci umozliwi bardziej
efektywng adaptacje do powstajacych potrzeb. Tym
samym decyzja zarzgdu o gruntownym odswiezeniu
definicji proces6w oraz systemu SES Support oznacza
dombkniecie kota Deminga i ponowne zainicjowanie
fazy planowania.

Nakre$lajac relacje pomiedzy AZP a BPM, nalezy
zaznaczy¢, ze — w zaleznosci od charakteru projek-
tu oraz od modelu biznesowego danej organizagcji
— moga one przybierac r6zne formy. Gdy projekt jest
dynamiczny (co miato miejsce w przypadku migragcji
infrastruktury IT w ramach Grupy Allegro), wniosko-
wanie i poprawa dziatan muszg nastepowac w bardzo
krotkich cyklach. Natomiast gdy rdzeniem biznesu
sg procesy wspierane systemem workflow, wowczas
gruntowne poprawy, udoskonalenia i adaptacje tych
proceséw (i w konsekwencji — systemu) nie mogg za-
chodzic¢ zbyt czesto i w krotkich iteracjach, bo mogto-
by to odbic sie niekorzystnie na jako$ci $wiadczonych
ustug. W takim przypadku dorobek z zakresu AZP musi
zostac efektywnie wykorzystany na etapie przej$cia
pomiedzy projektowaniem i realizacjg proceséw, gdyz
przyszte gruntowne modyfikacje bedg mogty zosta¢
wdrozone dopiero po jakims$ czasie.

Przeprowadzona powyzej analiza oraz zapropo-
nowany model ABPM pozwalajg zdefiniowa¢ rela-
cje zachodzace pomiedzy zwinnym zarzgdzaniem
projektami a zarzgdzaniem procesami biznesowymi
z wykorzystaniem technik Agile. W dalszej czesci
artykutu ujeto rekomendacje w zakresie wykorzy-
stania zwinnych technik AZP we wszystkich fazach
cyklu ABPM.
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Faza planowania — zwinne projektowanie
procesow biznesowych

W tradycyjnym podejsciu do zarzadzania proce-
sami biznesowymi faza planowania skupia sie na
zaprojektowaniu procesé6w biznesowych dla przed-
siebiorstwa. Jesli organizacja gospodarcza nie jest
wiasnie zaktadana i dziata juz komercyjnie na rynku,
woéwczas faza ta skupia sie na identyfikacji proceséw
i ich wizualizacji — zazwyczaj za pomocg graficz-
nych paradygmatéw modelowych, wzbogaconych
dodatkowym opisem stownym. Poniewaz procesy
biznesowe sg wspotczesnie realizowane za pomoca
systemow workflow, w fazie planowania system tej
klasy jest dla danych proces6w tworzony od podstaw
lub powstaje na bazie produktu uniwersalnego,
wymagajgcego adaptacji do potrzeb danej organi-
zacji gospodarczej. W duzych korporacjach etap
planowania pochtania znaczne zasoby finansowe
i czas pracy wielu os6b (analitykow, programistéw,
kierownikéw i przysztych uzytkownikéow systemu),
stad zaklada sie, ze efekt koncowy bedzie charak-
teryzowal sie wysoka szczeg6towoscig i jakoscig
w momencie zamkniecia fazy planowania. Efekt taki
da sie osiagnad¢, jest on jednak adekwatny tylko na
dany moment funkcjonowania organizacji — a z uwagi
na zmienno$¢ otoczenia to, co dzi§ napedza biznes,
jutro moze stac sie dla niego hamulcem.

W adaptacyjnej fazie planowania zwinne powin-
no by¢ projektowanie proceséw, projektowanie
i wytwarzanie systemu workflow, a na dodatek oba te
produkty powinny by¢ takze adaptacyjne. Oczywiscie
bezcelowe jest uchylanie sie przed opracowaniem
harmonogramoéw i budzetu dla procesowego pro-
jektu, warto natomiast ograniczy¢ dyskusje na ten
temat, bo p6Zno osiggniety kompromis moze stac sie
ograniczeniem i — konsekwentnie — przyjetym celem,
zabijajac tym samym ducha zwinnoSci i innowacji
w zespole projektowym. Jesli chodzi o wytwarzanie
oprogramowania workflow, rozwijanie wykorzystania
technik AZP w tym kontekscie wydaje sie nadmia-
rowe, gdyz setki przyktadéw dziatania zgodnego
z filozofig Agile dotycza wtasnie budowania aplikacji.
Ale co z procesami biznesowymi? Jak méwi¢ o zwin-
nym tworzeniu proceséw, skoro mogg one dotyczy¢
powtarzajgcej sie produkgcji albo wykonywania in-
nych, powtarzalnych zadan? W tym momencie warto
przytoczyc¢ zalozenia AZP: celem nadrzednym w bi-
znesie powinno by¢ dostarczenie warto$ci klientowi
zaroéwno dzisiaj, jak i jutro. Stad procesy biznesowe
muszg by¢ przygotowane na zmiany, na jakie moze
natrafi¢ nawet preskryptywny biznes.

Procesy powtarzalne opierajg sie na specyfikacji
i podlegaja Scistej kontroli, jednakze ulegajg degra-
dacji w warunkach niepewnos$ci. Mozna napotkac
stwierdzenia, ze strukturalne, sztywno zaprojektowa-
ne i mocno kontrolowane procesy stanowig antidotum
na brak ponadstandardowych umiejetnos$ci pracowni-
kéw. Jednakze w obrazie catoSciowym umyka aspekt
innowacji, oportunistycznych propozycji i ulepszen
— charakterystycznych dla organizacji na najwyzszych

poziomach dojrzatosci procesowej. Jak w takim razie
powinna wyglada¢ adaptacyjna faza planowania proce-
so6w biznesowych? Mozna wyj$¢ od stwierdzenia, ze
zwinno$¢ to wywazenie proporgcji pomiedzy stabilnos-
cig a elastycznoScig — czyli umiejetno$¢ oszacowania,
co nalezy utrzymac w stabilno$ci, a co moze sie zmie-
niaé. Projektujgc zwinne procesy biznesowe, trzeba
mie¢ wizje tego, w jakim celu sa one uruchamiane.
Nastepnie identyfikuje sie uczestnikow procesow
i inne zasoby wykonujgce czynnosci, a takze okre$la
przetwarzane dokumenty, wywotywane aplikacje,
potencjalne ryzyka. Ramy takiego procesu muszg by¢
jasno nakreslone, ale tatwe do adaptacji. Projektujac
przeptyw pracy, nalezy wyeliminowa¢ rozbudowang
dokumentacje formalng, a w jej miejsce wprowadzic¢
dokumenty i notatki tymczasowe, ktore zmieniajg
sie w miare kolejnych iteracji projektu. Istotne jest
wykorzystanie narzedzi i formatéw pozwalajgcych
na tatwg pielegnowalno$¢ tej minimalistycznej doku-
mentacji. Myslac o procesie, trzeba poszukiwac takiej
jego formy, ktéra bedzie realizowata w przysztosci
nawet najbardziej powtarzalne sekwencje zdarzen,
jednakze przy uwzglednieniu mozliwosci podjecia
niestandardowych dziatan. Porazka twércéw modelu
procesu jest pézniejsze usilne omijanie jego formuty
— co zazwyczaj nie jest wynikiem zlej woli pracowni-
kow, ale konieczno$cig, dzieki ktérej praca moze by¢
skuteczniej wykonywana. Gdy model procesu staje
sie przestarzaly, pracownicy uruchamiaja dodatkowe
kanaty komunikacji — takie jak poczta elektronicz-
na, telefony, coraz czestsze spotkania, dodatkowe
specyfikacje, nieformalne schematy pracy. Mozna to
traktowac¢ jako poszukiwanie rozwigzan, ale warto$¢
tych dziafan nie buduje nowego produktu — sg one
ukierunkowane wylgcznie na zniwelowanie btedow
badz nieelastyczno$ci w definicji procesu. Z punktu
widzenia organizacji najistotniejszg kwestig proble-
matyczng wynikajgca z takich dziatan jest utracona
wiedza o wykonywanej pracy, ktéra — zamiast by¢
automatycznie odzwierciedlana w bazie danych
systemu workflow — jest przechowywana lokalnie
na urzadzeniach przenos$nych pracownikow, w ich
glowach, a najczesciej po prostu sie ulatnia. Zwinny
proces biznesowy i adaptacyjna aplikacja workflow
umozliwiajg uzytkownikom niestandardowe dzia-
tania. Mogg to by¢ funkcjonalnosci elektronicznych
notatek do zdarzen, alertéw, powiadomien, funkcje
czatu czy nawet mozliwo$¢ uruchomienia wtasnego
podprocesu ad hoc. Dobrym rozwigzaniem jest tez
zrownoleglenie niektérych dziatan procesowych,
do ktoérych uzytkownicy majg zawsze dostep i ktore
moga modyfikowac bez zbednej zwloki. Frustrujgce
jest bowiem oczekiwanie w sekwencji zadan na moz-
liwo$¢ wykonania czynnosci procesowej, ktérg mozna
by — z uwagi na dostepnos¢ danych wej$ciowych
i sprzyjajacy uktad zdarzen - zrealizowac na biezgco.
Jednoczes$nie pojawia sie zagrozenie, ze niektore
dane zostang przeoczone podczas odroczonego wy-
konywania czynnosci. Tym samym zasadne jest takie
zaprojektowanie procesu, aby jego definicja byla
zgodna z celem biznesowym i umozliwiala monitoro-
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wanie tego aspektu, ale — dzieki ograniczeniu liczby
Scistych sekwencji czynnos$ci — kolejnosc¢ i ksztatt
najbardziej podatnych na zmiany wycinkéw procesu
zostata wykreowana przez uzytkownikéw i ich biezace
potrzeby biznesowe.

W projektach o charakterze adaptacyjnym, takich
jak definiowanie proceséw i wytwarzanie wspierajg-
cego je systemu workflow, istotna jest rola ,,zwinnych”
umiejetnosci menedzerskich osoby odpowiedzialnej
za wytworzenie wizji produktu i prowadzenie ze-
spofu do realizacji tej wizji. Pierwszym wyzwaniem
jest wskrzeszenie w zespole ducha samoorganizagji
i samodyscypliny pracownikéw. Nastepnie, majac
Swiadomos$¢ budzetu i harmonogramu, nalezy by¢
oredownikiem doskonato$ci technicznej, zacheca¢
do eksploracji, uczenia sie, wprowadzania zmian
—a przede wszystkim do dostarczania funkcjonalno-
Sci. Pod koniec kazdej iteracji nalezy odpowiedzie¢
sobie na pytanie, czy wygenerowane informacje
i funkcjonalno$ci sg warte czasu i pieniedzy poswie-
conych na te ostatnig iteracje, co de facto prowadzi
bezposrednio do weryfikacji tego, czy projekt jest
realizowany zgodnie z planem.
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przyjrze¢ sie najblizszemu otoczeniu biznesowemu
i przeanalizowad, jaka cze$¢ procedur i procesow
jest w codziennej pracy ignorowana oraz jakie sg
tego przyczyny. Doswiadczenia zwigzane z wykorzy-
staniem AZP wskazuja, ze w praktyce opracowanie
mniej wyrafinowanych modeli procesowych — co
umozliwia konsekwencje w ich realizowaniu — jest
bardziej efektywnym sposobem postepowania.
Skoro adaptacyjne zespoly projektowe moga sie
samoorganizowac, to zespoly procesowe réwniez
moga mie¢ pewng decyzyjno$¢ w dziataniu. Warto
dodatkowo zauwazy¢, ze w procesach biznesowych
o nieprzejrzystej logice napotkane zawifosci potrafig
sparalizowac nawet osoby ponadprzecietnie uzdol-
nione, ktére w momencie zwgtpienia maja tendencje
do unikania podejmowania decyzji i majg opory,
aby wskazac jakikolwiek kierunek dziatan. Lider
projektu kierujgcy sie zwinnym sposobem myslenia
wspiera podjecie decyzji w warunkach niepewnosci
i jest za nig w pelni odpowiedzialny. Wystany do
wspotpracownikéw sygnat dziatania niesie w sobie
informacje, ze pomimo wielu niejasno$ci idziemy we
wskazanym kierunku.

Faza realizacji — zwinne wykonywanie
procesow biznesowych

Faza weryfikacji — zwinna analiza
procesow biznesowych

W tradycyjnym zarzadzaniu procesami bizneso-
wymi zdefiniowane w fazie planowania przeplywy
pracy, dokumentéw i informacji sg implementowane
w systemie workflow, a nastepnie organizacja zaczyna
pracowac zgodnie z ustalonymi zasadami. Projektan-
ci sztywnych proceséw zyja w przekonaniu, ze prace
w firmie mogg wykonywa¢ nawet mniej uzdolnione
osoby, bo proces jest tak zaprojektowany, ze cel
procesowy i tak zostanie efektywnie osiggniety.
W odniesieniu do cze$ci modeli procesowych po-
dejscie takie sprawdza sie, ale postrzeganie proce-
sowosci w kategoriach alternatywy dla umiejetnosci
jest postrzeganiem naiwnym. Proces biznesowy jak
najbardziej pomaga zorganizowac prace, ale nie
powinien ogranicza¢ zdolnosci i zdrowego rozsad-
ku. Utalentowani pracownicy musza mie¢ poczucie
swobody w dziataniach procesowych, poniewaz
dzieki temu nastepuje ich rozwdj. Nawet najlepszy
proces nie zrekompensuje nieodpowiednego doboru
zasob6éw ludzkich, bo adaptacyjno$¢ w prowadzeniu
biznesu czesto wymaga odkrywania, eksploracji
i eksperymentowania, a nie bezrefleksyjnego wy-
konywania planu. Zwinne podejécie do realizacji
pracy powinno catkowicie wyeliminowa¢ myslenie
w kategoriach ,to nietypowa kwestia, wiem, jak jg
rozwigza¢, ale system mi na to nie pozwoli”. Adap-
tacyjny proces i zwinny system workflow otwieraja w
tym momencie mozliwoSci dziatania odbiegajgcego
od reguly i ostatecznie pomys$lnego wykonania za-
dania, przy rownoczesnym wyciggnieciu cennych
wnioskoéw na przysztosé.

Zwolennicy sztywnych proceséw twierdzg, ze
zwinne metody pozbawione sg rygoru, ze s3g nie-
zdyscyplinowane — a przez to gorsze. Ale wystarczy

W dziataniach o charakterze innowacyjnym — do
ktérych zaliczy¢ nalezy tworzenie oprogramowania
— biezace raportowanie projektu pozwala ustali¢,
czy projekt podaza w odpowiednim kierunku, oraz
zapewnia klientowi podstawy oceny, czy za swoje
pienigdze otrzymuje oczekiwang wartos¢. W or-
ganizacji, ktérej trzonem dzialania sg powtarzalne
procesy uzupetniane przez realizacje innowacyjnych
projektéw, po fazach planowania i realizacji nastepu-
je weryfikacja sposobu dziatania organizacji (check).
Weryfikacja nie jest naturalnie przeprowadzana
poprzez nagte wstrzymanie proceséw biznesowych
i zainicjowanie dziatan analitycznych. Pomiar pracy
i monitorowanie wskaznikéw realizowane s3 na
biezgco, natomiast wolumen zebranych danych
i informacji po pewnym okresie dzialania wystarczy
do tego, aby wykonac gruntowng analize i zakonczy¢
ja wnioskami oraz zestawem rekomendacji.

Impulsem do uruchomienia fazy weryfikacji po-
winny by¢ niepokojace sygnaly, ze biezaca adaptacja
proceséw i systemu wymagajg coraz wiekszego wy-
sitku i niekoniecznie nadazajg za kreowanymi przez
biznes wymaganiami. Dodatkowo — pomimo wysitku
analitykow, informatykéw i innych uczestnikow
proceséw — spada jakos$¢ Sswiadczonych ustug, co
mozna wywnioskowac¢ zaréwno na podstawie obser-
wagji wewnetrznych w organizacji gospodarczej, jak
i opinii klientéw oraz kooperantow.

Wiele organizacji weryfikuje procesy biznesowe
poprzez obserwacje trendu w warto$ciach wskaz-
nikéw KPI. Dodatkowo analizowane sg statystyki
ilosciowe dotyczace wykonywanych zadan, a takze
zestawienia czasowe. Kombinacje raportéow mogag
by¢ réznorodne i odnosi¢ sie do pojedynczych pra-
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cownikéw, zespoléw procesowych, pojedynczych
zadan czy tez calych proces6w biznesowych. Taka
analiza jest niezwykle wazna, poniewaz dostarcza
odpowiedzi na pytanie ,,co sie dzieje w firmie?”.
Nadal jednak w cieniu pozostaje wiedza o charak-
terystyce kwestii problematycznych. Wspétczesng
propozycja poszukiwania odpowiedzi w tym obsza-
rze jest odkrywanie wiedzy o procesach biznesowych
(process mining). Ta metoda analityczna w ostatnich
latach wyszta poza osrodki akademickie i zaczyna
by¢ powszechniej stosowana w komercyjnych na-
rzedziach informatycznych. Odkrywanie wiedzy
o procesach biznesowych polega na transformacji
surowych danych do postaci uzytecznych informagji,
wykorzystywanych nastepnie do poprawy systeméw
i procesow, ktére te dane generuja. Najcenniejszg
wiedze stanowig bowiem ukryte w strukturach
danych wzorce, reguly, tendencje i korelacje, ktére
w dluzszym okresie tworzg sie samoczynnie podczas
archiwizacji danych przez systemy informatyczne.
Odkrycie tych nietrywialnych zalezno$ci pomiedzy
atrybutami dostarcza unikalnej wiedzy o funkcjo-
nowaniu przedsiebiorstwa, ktérej uzyskanie jest
nieosiggalne za pomocg tradycyjnych metod oceny
proceséw biznesowych.

W uzytecznej analizie procesow istotne sg ich ad-
aptacyjne modele, ktére znacznie wykraczajg ponad
graficzny i stowny opis sekwencji wykonywanych
czynno$ci. Model musi uwzglednia¢ adaptacyjne
zachowanie organizacji, czynno$ci niestandardowe,
wspiera¢ decyzyjno$¢ i umozliwiaé kontaktowanie
sie w ramach procesu. Natomiast — niezaleznie od
sposobu wykonania pracy — punkty pomiarowe pro-
cesu pozwolg zarchiwizowac informacje o podjetych
przez pracownikéw dziataniach. Nie ma oczywiscie
mowy o catkowitym kontrolowaniu poczty elek-
tronicznej i rozmoéw telefonicznych, bo nie jest to
w pelni mozliwe ani tez zasadne. Pozostaje takze
w sprzecznosci z ideologig Agile. Informacje zapi-
sywane przez system z wtasciwie zaprojektowanymi
punktami pomiarowymi mogg by¢ na tyle uzyteczne,
ze nadmierne skupianie sie na czynno$ciach pra-
cownikéw nie ma najzwyczajniej sensu. Znajomos¢
biznesu, jego uzyteczna analiza i trafne wnioski to
bezcenny material nalezacy do organizacji, ktéry
zasila kolejng faze w cyklu zarzadzania procesami
— udoskonalanie pracy.

Réwnoczesnie z wykonywaniem analiz w fazie
weryfikacji nie moze zabrakng¢ informacji zwrotnych
pochodzacych od uczestnikéw proceséow, ktérzy
najlepiej identyfikujg przyczyny powstajgcych prob-
lemoéw i czasami majg juz opracowane propozycje
rozwigzan. | wiasnie te propozycje, ktorych realizacja
prawdopodobnie wykracza poza biezgcg adaptacje,
stanowia najcenniejszy material do gruntownej
przebudowy proceséw i systemu. Wyzwaniem dla
kadry menedzerskiej jest pozyskanie rzetelnych
informacji na temat przyczyn problemoéw, a takze
istniejacych ograniczen w ich rozwigzaniu oraz
pomystow na wyeliminowanie utrudnien. Wskaza-
ne sg rozmowy z pracownikami, wywiady, ankiety,

spotkania warsztatowe. Adaptacyjni i dziatajacy
w oparciu o samodyscypline pracownicy chetnie
dzielg sie swojg wiedza na temat zr6det problemow
i sposobow ich eliminagji, o ile s3 w stanie dostrzec
namacalne efekty ich spostrzezen w kolejnych itera-
cjach modeli procesowych badz edycjach systemow
IT. Natomiast zespoly, ktore dziataja, opierajac
sie na konsekwentnym podnoszeniu wartosci re-
ferencyjnych (niejednokrotnie do poziomoéw nie-
osiggalnych), mikrozarzadzaniu, niejasnych celach,
w nieprzyjaznych warunkach pracy, nie dos¢, ze nie
wniosg zadnej wiedzy stuzgcej poprawie pracy, to
dodatkowo mogg dostarczy¢ btednych informacji
—ktére jeszcze bardziej pograza system pracy i moga
doprowadzi¢ do jego catkowitego upadku.

Faza udoskonalania — zwinna poprawa
procesow bhiznesowych

Analizujgc przyktady dziatania wielu przedsie-
biorstw, mozna stwierdzi¢, ze niesprzyjajgca sytua-
cja w organizacji gospodarczej skutkuje doraznym
zwolywaniem spotkan przez kadre menedzerska,
a nastepnie analizowaniem procesoéw, przegladaniem
raportow i stawianiem diagnozy dotyczgcej przyczyn
zaistnialych probleméw. Towarzyszace temu emocje,
a czasami takze brak wiedzy o zarzadzaniu procesami
biznesowymi, prowadzg niejednokrotnie do wyol-
brzymionych reakcji i gwattownych dziatan, co pa-
ralizuje prace uczestnikéw proceséw i uniemozliwia
efektywny pomiar wplywu wprowadzonych zmian.
Oparty na cyklu Deminga model ABPM zaklfada, ze
faza udoskonalania proceséw biznesowych rozpoczy-
na sie po fazie ich komercyjnej realizacji i weryfika-
¢ji. Nie nalezy jednak wnioskowac, ze wymienione
fazy zarzadzania procesami sg catkowicie roztaczne
czasowo. Nie da sie bowiem w praktyce zatrzymac
wykonywania proceséw po to, aby dokonac ich po-
prawy i adaptacji do biezacych potrzeb. Skutecznos$¢
poprawy w procesach bedzie tym wieksza, im wiecej
o tych procesach wiadomo, zaré6wno na podstawie
wykonywania procesow, jak i ich uzytecznej analizy
w fazie weryfikacji.

W cyklu Deminga kwintesencjg fazy udoskona-
lania sg: poprawa sprawno$ci proceséw i redukgji
kosztéw oraz inne dziatania o charakterze optyma-
lizacyjnym. Nawiazujac do studium przypadku firmy
SESCOM oraz do wypracowanego modelu ABPM,
mozna stwierdzi¢, ze faza udoskonalania nabrata
w nim nieco odmiennego ksztattu niz w Zrédtowym
cyklu PDCA. Z uwagi na uwarunkowania biznesowe,
ktére wykreowaly sie wraz z dynamicznym rozwo-
jem organizacji gospodarczej, gruntowna poprawa
proces6w biznesowych bez przebudowy systemu
informatycznego i bez wprowadzenia nowej wizji
w zarzadzaniu procesami zostala uznana za nie-
efektywng. Gdyby taka mozliwos¢ istniata, model
ABPM uwzgledniatby wprowadzenie zasadniczych
dziatan usprawniajgcych na jak najwczes$niejszym
etapie. Mozna nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze
to, co sie dato adaptacyjnie usprawni¢, zostato juz
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usprawnione. Ostatecznie brak mozliwos$ci dalszej
zwinnej adaptacji proceséw i systemu postawit za-
rzad spotki przed koniecznoscig opracowania nowej
strategii procesowej dla organizacji gospodarczej.
Tak wiec w fazie udoskonalania skupiono sie na
inkorporacji procesowych doswiadczen i rezultatow
fazy weryfikacji do wizji nowego systemu SES Sup-
port, a takze sprecyzowaniu uwarunkowan, w jakich
mialy powstawac i by¢ wykonywane gruntownie
przeprojektowane procesy biznesowe.

W modelu ABPM faza udoskonalania inicjuje
przegladowe prace nad procesami biznesowymi
w organizacji. Planujgc istotne zmiany, warto pa-
mieta¢ o kilku kwestiach, istotnych w kontekscie
kompleksowego udoskonalania proceséw. Duzym
btedem jest skupienie sie na adaptacji konkretne-
go procesu (np. obstuga reklamacji), a catkowite
pominiecie innych proceséw i uwarunkowan bizne-
sowych, ktore znajdujg sie w otoczeniu poddanego
gruntownej przebudowie procesu. Jaki jest sens
rozprawiac o wydiuzonym czasie reakcji w obstudze
reklamagji, nie biorgc pod uwage tego, co i jak sie
dzieje w powigzanych obszarach biznesowych? Czy
przyczyng wydluzenia czasu obstugi reklamacji jest
to, ze osoba przyjmujaca zgloszenie diugo wypet-
nia formularze, czy moze to, ze kto$ wczes$niej nie
dopetnit obowigzkéw i nienalezycie przygotowat
jej warsztat pracy? A moze trzeba przeanalizowa¢
proces przygotowania formularzy i bazy danych na
potrzeby obstugi reklamacji? Moze struktura bazy
danych jest juz nieadekwatna w kontekscie rozwoju
biznesu?

Pracujgc nad biznesowym i informatycznym aspek-
tem procesow, trzeba pamietac o tym, ze wyostrzaja-
ca sie wizja zmian istotnych dla wykonywanej pracy
powinna bezwzglednie wigza¢ sie z wymaganiami
klienta. Kazda adaptacja dziafan organizacji gospo-
darczej musi by¢é wykonywana w $wietle dostarczania
klientowi produktoéw i ustug szybciej, przy nizszych
kosztach, jednakze z zachowaniem doskonatosci
technicznej i przy spetnieniu zakontraktowanych
miernikow jakosciowych. Adaptujgc procesy, warto
dazy¢ do redukowania formalno$ci oraz zmniejszac
wolumen produkowanej i przetwarzanej doku-
mentacji. Podobnie jak w inicjujgcej model fazie
planowania, w fazie udoskonalania sprawdzaja sie
prototypowanie i wizualizacja, a takze podpowiada-
nie klientowi rozwigzan, uswiadamianie, a czasami
sugerowanie pewnych decyzji.

Rozpatrujgc model ABPM w kontekscie dziatal-
nosci firmy SESCOM, mozna zauwazy¢, ze po pieciu
latach realizacji cyklu BPM latem 2013 roku nastgpito
uruchomienie fazy udoskonalania, ktéra na poczatku
jesieni zamkneta koto cyklu i ptynnie przeszia do
fazy planowania w kolejnej iteracji BPM. Tym samym
zostal zainicjowany projekt nowego systemu SES
Support, zaczety powstawac¢ nowe wizje proceséw,
zaczeto testowac¢ nowe narzedzia i techniki anali-
tyczne, dokonano zmian w strukturze organizacji. Co
istotniejsze, dzieki swiadomej realizacji wczes$niej-
szych faz cyklu, niezaleznie od wprowadzania nowe;j

11001

strategii, organizacja ptynnie wykonuje kontrakty
serwisowe i inwestycyjne, zdobywa nowych klientéw
irozszerza obszary dziatan. Dziatania rozpoczynajgce
nowy cykl i prace nad gruntownie przebudowang in-
frastrukturg procesowo-informatyczng sg naturalnym
elementem dziatan wszystkich pracownikow spétki.
Jednoczes$nie sg oni Swiadomi, iz nowa strategia
zarzadzania w firmie nie jest etapem docelowym,
lecz bedzie przedmiotem kolejnego cyklu ABPM,
bedzie adaptowana do przysztych wymagan klientow
i — w dlugookresowej perspektywie — znéw ulegnie
planowanej i kontrolowanej przebudowie.

Podsumowanie i wnioski

Opis wysitkow w zakresie adaptacji zwinnych
technik zarzadzania projektami do Swiata proce-
séw biznesowych nie jest wylacznie rozwazaniem
teoretycznym. Konieczno$¢ wprowadzenia zmian
w projektowaniu, realizacji i analizie proceséw to
rzeczywista potrzeba biznesowa, przed jaka stanagt
zarzad spo6tki SESCOM S.A. z Gdanska. Po 5 latach dy-
namicznego rozwoju organizacji oraz w perspektywie
pozyskania kolejnych klientow w juz obstugiwanych
i nowych branzach zarzad przyjat za cel opracowanie
strategii zarzadzania procesami biznesowymi w taki
sposoéb, aby niezaleznie od dynamiki rozwoju spotki
zapewni¢ najwyzszg jako$¢ swiadczonych klientom
ustug. Mimo ze podobne strategie formutuje wiele
wspoliczesnych firm, uwzglednienie w zalozeniach
zwiekszenia elastycznos$ci i podatnosci na zmiany
przy zachowaniu kontroli i przyjetych wzgledem
klienta zobowigzan przyczynito sie do zasadniczej
zmiany kultury organizacji. W wielu przypadkach
zrezygnowano z budowania proceséw w tradycyjny,
sekwencyjny sposob. Pracownikom zapewniono
wiekszg decyzyjno$¢ i mozliwos¢ reakcji na niety-
powe, niezdefiniowane zdarzenia. W praktyce do
pewnego stopnia to pracownicy i partnerzy spoétki
kreujg przebieg proces6w, natomiast odpowiednio
zaprojektowane narzedzia informatyczne $ledzg ten
przebieg, a nastepnie przeprowadzajg wizualizacje
pracy i dostarczajg rzeczywistych danych do analizy.

Realizacja tej strategii implikowata zasadnicze
zmiany w obszarze informatyzacji spotki. Siegnie-
to takze po najnowsze techniki analityczne, ktore
w Polsce nie miaty dotychczas praktycznych zasto-
sowan. Mimo ze nowatorska strategia jest wdrazana
dopiero od kilku miesiecy, organizacja dysponuje na
tym etapie informacjami zwrotnymi, ktére pozwa-
lajg wyostrza¢ prokliencka wizje funkcjonowania
organizacji. Pozyskana dzieki realizacji cyklu ABPM
wiedza traktowana jest jako know-how organizacji.
Dorobek z zakresu AZP, zasadniczo reorientujacy
dotychczas stosowane, statyczne metody tworzenia
i udoskonalania proceséw biznesowych, pozwala
odwazniej wchodzi¢ na rynki zagraniczne, wpro-
wadza¢ nowe branze serwisowe, a niekonczgca sie
dynamika w procesach staje sie naturalnym silnikiem
dalszych usprawnien, ktére napedzajg prowadzony
przez organizacje biznes.
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Potencjat do budowania adaptacyjnych procesow
biznesowych moze zosta¢ w petni wykorzystany
pod warunkiem, ze kapitat ludzki bedzie ksztal-
towany w taki sposo6b, aby mial swiadomo$¢, iz
pewne podstawy w procesach i projektach sg
niezmienne (koszty, terminy, zobowigzania, SLA),
natomiast zmieniajg sie strategie i praktyki dziafa-
nia. Adaptacyjnos¢ to nastawienie umystu. Procesy
liniowe i powtarzalne nie znikng, ale elastyczno$¢
i zaprojektowanie mechanizméw pozwalajgcych na
podejmowanie inicjatywy prowadzg do minimalizagji
bezmyslnych decyzji lub ich catkowitego unikania
z uwagi na brak opisu wszystkich ograniczen. Wiele
powaznych organizacji gtosi, ze procesy nie mogag
by¢ wazniejsze od ludzi, a nastepnie krepuje pra-
cownikéw procedurami i formalizmami, niszczac
tym samym talenty i umiejetnosci. Warto jedno-
cze$nie doda¢, ze zwinne zarzadzanie procesami
i projektami musi by¢ strategig wszystkich, a nie
tylko wybranych jednostek organizacyjnych w firmie.
Nawet najlepszy zesp6t z najlepszym menedzerem
na czele nie zrewiduje wysokopoziomowej polityki
organizacji i nie zrekompensuje niezdolnosci do
adaptacji organizacji jako cato$ci. Zwinne dziatania
sg przeciwienstwem polityki nakazowej i mikroza-
rzadzania, ktore ostatecznie sktania do biernego
schowania sie w procesach i projektach przy jed-
noczesnym moéwieniu kadrze menedzerskiej tego,
co chce ustysze¢.
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Do the adaptive methods of husiness processes management allow for achieving

competitive advantage?

The article discusses experiences gained while integrating adaptive methods of project management with business processes
management in a business organization, based on the research undertaken in SESCOM company in Gdarisk, Poland. The aim
of the article is to formalize the authors’ model of ABPM (Agile Business Process Management), dedicated to re-orienting the
traditional process organization towards constructing adaptive, minimalistic process models, taking into consideration the
Agile methods of workflow software development and long-term life-cycles of infrastructure connected with IT processes. The
article proposes the areas, in which to implement the elements of Agile methodology in the classical Deming cycle. It also
summarizes experience to-date with regard to the role of human capital in performing business strategies according to the

ABPM model.
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