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Konsekwencje dynamic BPM

Marek Szelggowski

Staroswiecki Business Process Management (BPM) umiera.
Organizacje nie chcq poswiecac czasu i pieniedzy na dosko-
nalenie swoich procesow opartych na wiedzy, ktora jest lub
za chwile bedzie nieaktualna. Kiedy 10 lat temu powstata
koncepcja dynamic BPM, tylko nieliczni dostrzegali to, Ze dla
organizacji ciggfe uczenie si¢, takze od klientow, oraz ela-
stycznosc w adaptacji procesow do ich potrzeb, sq wazniejsze
niz ,,doskonatosc operacyjna”. Obecnie juz nikt z dostawcow
systemow BPMS nie chce powtorzyc bledow Optimy, ktora
ciggle ulepszata swoje maszyny do pisania, w czasie gdy po-
Jawit sie juz IBM PC. Nikt nie chce rowniez powtorzyc btedu
Nokii, ktora nie docenita szybkosci i glebokosci zmian potrzeb
klientow spowodowanych przez smartfony. Dynamiczne
zarzqdzanie procesami biznesowymi jest odpowiedzig na
dokonujqce sie zmiany zasad funkcjonowania rynku — od-
powiedziq, ktora sama wymaga zrozumienia i wdroZenia
w codziennos¢ organizacji na wielu plaszczyznach. Tylko
wtedy rzeczywiscie bedzie budowata trwatq przewage
konkurencyjng. Artykut prezentuje te wymiary zmiany,
ktore tgcznie budujg ekosystem umozliwiajqcy dziatanie
catego (lub znacznie wiekszej niz dotychczas czesci) kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa, pracujgcego i dzielgcego
sie wiedzg w ramach realizacji procesow dla klientow. Ten
ekosystem to filozofia zarzgdzania, metodologii i narzedzi,
czyli caly BPM. Celem artykutu jest przekonanie Czytelnikow,
ze moze on zaistniec w ich organizacjach.

Gospodarka ulega coraz szybszym, wieloptasz-
CZyZNOowym zmianom zwigzanym z rosngcym
zapotrzebowaniem klientéw na tatwo dostepne
zindywidualizowane produkty i usfugi. Klienci

poszukujg coraz nowszych produktéw doskonatej
jakosci i w umiarkowanej cenie, dostarczanych na
kazde zadanie, zré6znicowanych pod wzgledem cech
i dostosowanych do ich gustéw oraz przyzwyczajen.
Oznacza to, ze przedsiebiorstwa muszg ciggle na
nowo uczy¢ sie potrzeb swoich klientow. Klasyczne
zarzgdzanie procesowe, zorientowane na optymaliza-
cje procesOow dla statystycznego ,,Sredniego” klienta,
w czasach hiperkonkurencji nie moze zapewnic
osiggniecia trwatlej przewagi konkurencyjnej'. Nie
tylko z wyszukiwarkami internetowymi jest tak, ze
wystarczy jedno klikniecie, by skorzysta¢ z innej?.
W wielu gateziach tradycyjnej gospodarki, takich jak
budownictwo, przemyst stoczniowy, ustugi finansowe,
spedycja czy opieka zdrowotna, juz dzisiaj znajomos$¢
biezacych i odgadywanie nowych wymagan klientow
sg podstawowymi warunkami sukcesu.

Niezbedne jest wiec uzupetnienie lub rozszerze-
nie koncepcji zarzadzania procesowego, tak aby
byto mozliwe jej praktyczne wdrozenie w przed-
siebiorstwach dziatajagcych w zmieniajacym sie,
hiperkonkurencyjnym otoczeniu. Propozycja takiego
rozszerzenia jest koncepcja dynamic Business Process
Management (dynamic BPM). Nie jest to pierwsza ani
jedyna propozycja. Intensywne proby dostosowania
zarzadzania procesowego do $wiata gospodarki
opartej na wiedzy byly podejmowane juz od pofowy
lat dziewiecdziesiatych XX wieku. Business Process
Reengineering®, Business Process Renewal*, Business Pro-
cess Continuity Improvement, Automated Business Process
Discovery®, Adaptive Case Management®, Social BPM’,
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a ostatnio Process Mining® i mobile BPM® to niekt6re
metodologie i narzedzia majgce za zadanie podnies¢
wydajno$¢, przyspieszy¢é wdrozenia czy zapewnic
trwato$¢ uzyskanej przewagi konkurencyjnej. Juz
sama liczba tych metod i narzedzi oraz zasieg prob
ich wdrazania pokazujg wage wyzwan, przed ktérymi
stajg organizacje. Problem nie dotyczy tylko wyboru
praktycznych metodyk czy narzedzi podnoszenia wy-
dajnosci lub zwiekszania konkurencyjnosci. Z jednej
strony klienci oczekuja indywidualizacji proceséw,
a z drugiej strony — zmiany rynku czy tez samych
zasad konkurencji zachodzg tak szybko, ze tradycyj-
ne metody udoskonalania proceséw oparte na cyklu
Deminga-Shewharta staja sie niewystarczajgce'®. Nie
jest przeciez mozliwe, aby do kazdej indywidualiza-
¢ji proceséw stosowac cykl PDCA. Wymagatoby to
uruchomienia w organizacji wielokrotnej, réwno-
czesnej, rownolegtej ,,procedury” doskonalenia tego
samego procesu, zZ zaangazowaniem jego wiascicieli,
manageréw czy kierownictwa firmy. Niemozliwe jest
tez pozostawienie catkowitej dowolnosci wykonaw-
com procesow. Nawet dziatajgc w najlepiej pojetym
interesie przedsiebiorstwa i klientéw, bardzo tatwo
jest przez niekontrolowane zmiany doprowadzi¢ do
chaosu, ktéry zniweczy pozytywne rezultaty adaptacji
czy indywidualizacji procesow.

Gtowne problemy tradycyjnego,
statycznego zarzqdzania procesowego

Brak rzeczywistej procesowosci dziatania

Zarzadzanie procesowe, szczegélnie w duzych
zhierarchizowanych w firmach, nie usuwa podstawo-
wych przyczyn problemoéw ostabiajgcych konkuren-
cyjno$¢ — z powodu braku rzeczywistej procesowosci
dziatania.

Wertykalna struktura wspétczesnych organizacji
stworzona zostata w celu usprawnienia kontroli i wy-
korzystania specjalizacji pracy. Rbwnoczes$nie jednak
bardzo czesto prowadzi ona do tego, ze zaspokajanie
potrzeb klienta schodzi na dalszy plan i przestaje by¢
podstawowym celem dziatania organizacji. Granice
jednostek organizacyjnych powodujg poszatkowanie
procesu podstawowego tworzgcego warto$c¢ dla klien-
ta na niefgczace sie ze sobg czesci. Dokonywana w ich
ramach optymalizacja, a wiasciwie suboptymalizacja
proces6w, moze prowadzi¢ do realizacji zle rozumia-
nych ,,celéw” poszczegdlnych jednostek organizacyj-
nych, sprzecznych z celami procesu podstawowego,
nakierowanego na klienta. W ten spos6b w jednym
z przedsiebiorstw budowlanych dziat finansowy tak
usilnie realizowat swoj cel polegajgcy na uzyskaniu jak
najwiekszych zyskow z lokat i innych instrumentow

finansowych, ze zaprzestal wykonywania termino-
wych ptatnosci dla dostawcow. Doprowadzito to do
ogromnych strat na skutek zatrzymania prac w ramach
jednego z kluczowych kontraktéw — w wyniku maso-
wej ucieczki podwykonawcow.

Nienadgzanie z adaptacjq do zmian wymagan
klientéw i otoczenia

Podzielone na jednostki organizacyjne przedsie-
biorstwo nie jest w stanie zidentyfikowaé wiedzy
posiadanej ani pozyskiwanej od klientow czy szerzej
— z rynku. Spowodowane jest to dazeniem kierow-
nictw przedsiebiorstw do rozciggniecia na zarzadza-
nie wiedzg $cistej kontroli, analogicznej do tej, jaka
wystepuje np. w zarzadzaniu finansami. W efekcie
wiedza przeptywa nie bezposrednio (a wiec szybko)
miedzy wykonawcami proceséw, ale przez hierar-
chiczne meandry przedsiebiorstwa, ulegajac znie-
ksztatceniu lub w ogoéle zagubieniu. Powoduje to
znaczgce spowolnienie reakcji organizacji na zmiany
otoczenia i nagminnie prowadzi do powtarzania tych
samych bted6w, zazwyczaj bedacych skutkiem pogla-
dow kierownictwa, lub do wielokrotnego ponoszenia
trudu (i kosztoéw) wypracowywania juz istniejgcych
rozwigzan, ktére nie znajdujg uznania w oczach
decydentéw. Roéwnoczesnie opisane zjawisko jest
bardzo czesto przyczyna przeoczenia istotnych
szans na wyprzedzenie konkurencji, tylko dlatego,
ze nie przewidywaly ich procedury lub formalnie
zatwierdzone strategie, a wykonawcy procesow nie
byli dostatecznie samodzielni, aby sprobowac wy-
korzysta¢ wylaniajgce sie mozliwosci. W ten sposob
jedna z polskich firm budowlanych zlekcewazyta
10 lat temu zglaszang przez kierownikéw kontrak-
tow szanse specjalizacji w dajgcej doskonate wyniki
finansowe budowie matych basenow piywackich.
Kiedy po 2 latach bardzo wyraznie wzrosfa liczba
budowanych basenéw, probowano powroci¢ do tego
pomystu. Okazato sie jednak, ze szansa przepadta,
bowiem dzialajq juz firmy specjalizujace sie w takich
inwestycjach.

Niezdolnos¢ do indywidvalizacji procesow
Wspélczesne organizacje dostarczajg lub w najbliz-
szym czasie bedg musialy nauczy¢ sie dostarczac
masowo dobra i ustugi specyfikowane przez klientéw
(mass customizing). W tym samym czasie i w tym samym
przedsiebiorstwie proces biznesowy, np. realizacja
inwestycji budowlanej, budowy statku, sprzedaz przez
internet czy diagnoza stanu zdrowia, musi zostac
wykonany réznie — w spos6b zalezny od wymagan
klienta (inwestora, nabywcy, odbiorcy, pacjenta). Po-
niewaz nie da sie przewidzie¢ i modelowac wszystkich
rodzajow projektow i wszystkich wymagan klientow,
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musi istnie¢ mozliwo$¢ dynamicznej adaptacji procesu
biznesowego do indywidualnych potrzeb konkretnego
wykonania. Wdrozenie tradycyjnego, statycznego za-
rzadzania procesami powoduje, ze przedsiebiorstwo
po przeprowadzeniu identyfikacji i optymalizacji
dziata zgodnie ze standardowymi, zaakceptowanymi
procesami. Odstepstwo od nich wymaga np. zgody
wiascicieli czy lideréw procesow, kierownictwa lub
dyrekcji. W czasie realizacji proceséw bardzo czesto
nie ma na to czasu, powszechng praktyka jest wiec
wykonanie procesu w sposéb oczekiwany przez
klienta, ale bez ujawniania tego faktu. Prowadzi to
do powstania efektu tzw. ,,ukrytej fabryki”, na skutek
ktorego organizacja bezpowrotnie traci wiedze o rze-
czywistych przyczynach sukceséw i porazek.

Koncepcja dynamic BPM

Nie wystarczy juz dostrzezenie, ze klient nie jest
zainteresowany strukturg organizacyjng, zakresami
odpowiedzialnoS$ci czy innymi wewnetrznymi sprawa-
mi organizacji. Myli sie M. Hammer — nie wystarczy
juz nawet koncentrowanie sie na procesach bizneso-
wych, ich optymalizacja czy biezgce podnoszenie ich
efektywnosci''. Niezbedne jest szybkie adaptowanie
ich do biezgcych wymagan i optymalizowane z punktu
widzenia indywidualnych wymagan klienta. Odpo-
wiedzig na tak sformutowane i rozpoznane potrzeby
jest stworzona 10 lat temu koncepcja dynamic Business
Process Management (dynamic BPM)'2. Stanowi ona
rozszerzenie tradycyjnego, statycznego zarzgdzania
procesowego. Nie podwaza podstawowych zatozen
zarzadzania procesowego, ale uzupetnia je o nowe
mozliwos$ci dostepne dzieki nowym technologiom,
pojawiajacym sie gtéwnie w obszarze ICT. Koncepcja
dynamic BPM opiera sie na trzech podstawowych pro-
stych zasadach, ktére zostang omoéwione w dalszej
czeSci opracowania'.

Zasada pierwsza — ewolucyjna zmiennosé w czasie
wykonywania

Pracownicy realizujacy proces (wykonawcy procesu)
muszg mie¢ mozliwos¢ wprowadzania w nim zmian
zgodnie z wymaganiami klienta. Poniewaz w praktyce
nie ma procesow, ktére przebiegalyby w doktadnie
takich samych warunkach (np. dwéch takich samych
inwestycji budowlanych), wykonawca powinien mie¢
mozliwo$¢ zmiany procesu standardowego (np. opi-
sanego w dokumentacji systemu zarzgdzania jakoscia)
poprzez dostosowanie go do wymagan konkretnego
klienta, kontekstu wykonania procesu, nowych do-
Swiadczen czy technologii. Procesy muszg wiec by¢
definiowane i implementowane tak, zeby mozliwe

" M. Hammer, Reinzynieria..., dz.cyt., s. 11, 136.

byto ich uzupetnienie, a nawet dokonanie przez wyko-
nawcoéw zmiany ich przebiegu. Zgodnie z posiadanymi
uprawnieniami to oni, a nie jak dotychczas tylko lide-
rzy czy wlasciciele proces6w, muszg mie¢ mozliwos$¢
wprowadzania na biezgco zmian do realizowanego
procesu. W ramach posiadanych uprawnien, kierujac
sie dobrze pojetym interesem przedsiebiorstwa, zgod-
nie z wymaganiami klienta lub tez wtasng wiedzg (czy
intuicjg), muszg dokonywa¢ drobnych, codziennych
aktywnych eksperymentow i ich ewaluacji. W ich wy-
niku proces rzeczywiscie wykonany moze sie réznic¢
od procesu standardowego.

Zasada druga — wykonanie procesu rownoznaczne
z udokumentowaniem wykonania

Tylko w przypadku udokumentowania sposobu
realizacji procesu mozliwe jest poréwnanie procesu
standardowego z jego konkretnym wykonaniem.
I tylko pod tym warunkiem mozliwe jest uzyskiwanie
na biezgco informacji o wszelkich innowacjach wpro-
wadzonych przez wykonawcéw proceséw oraz o ich
skutkach. Mozna wéwczas mowic nie o zarzadzaniu
ex post, ale o dynamicznym, biezgcym zarzadzaniu
opartym na wiedzy z realizacji proceséw i wpro-
wadzania do nich innowacji, stale naptywajacej do
kierownictwa organizacji i stale wymienianej przez
jej pracownikéw.
Zasada trzecia — kompleksowos¢ i cigglosc

Warto jeszcze raz podkresli¢: klient nie jest za-
interesowany podziatami czy granicami jednostek
organizacyjnych swojego dostawcy. Klient poszukuje
,wirtualnego dostawcy”, pracujgcego w sposéb opty-
malny z jego punktu widzenia. Dlatego organizacje
muszg skoncentrowaé sie na procesach widzianych
z perspektywy klienta i partneréw biznesowych,
a nie tradycyjnej hierarchii organizacyjnej. Wdro-
zenie powinno obejmowac caly proces biznesowy
postrzegany z punktu widzenia klienta, a zatem
zazwyczaj powinno obejmowac dostawcow czy tez
partneréw (np. pracujgcych w jednej organizacji sie-
ciowej) oraz inwestorow, a takze samych klientow.
Celem nie jest minimalizowanie kosztow czy czasu
pracy przedsiebiorstwa bedacego np. gléwnym wy-
konawca, lecz minimalizacja catkowitych kosztow
i zapasow, przy jednoczesnym zmniejszaniu catkowi-
tego czasu realizacji procesu'. Juz obecnie, zgodnie
z przewidywaniami P. Druckera, w przedsiebiorstwach
budowlanych w Polsce obserwuje sie przechodze-
nie od monitorowania kosztéw dziatalnosci tylko
w ramach wiasnej organizacji do monitorowania
kosztow calego procesu inwestycyjnego, w ktérym
nawet duzy generalny wykonawca stanowi jedynie
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pojedyncze ogniwo'>. Znacznie rozszerza to obszar
poszukiwania mozliwos$ci podniesienia efektywnosci,
czesto takze skrocenia czasu realizacji przedsiewziecia
poprzez optymalizacje, ktéra uwzglednia dziatania
wykonywane poza pojedynczym przedsiebiorstwem,
w ramach catego procesu tworzgcego wartos¢, a takze
wyznaczajgcego koszt catkowity dla klienta'®.

Konsekwencje dynamic BPM

Dynamiczne zarzadzanie procesami daje wszystkie
standardowe mozliwosci tradycyjnego ,,statycznego”
zarzadzania procesowego, a dodatkowo pozwala
zbudowac i rozwija¢ instytucjonalng zdolnos¢ po-
zyskiwania i dystrybucji wiedzy, aby jak najszybciej
i najefektywniej reagowaé na zmiany oczekiwan
oraz wymagan indywidualnego klienta'”. Koncepgja ta,
jak kazda dobra koncepcja teoretyczna, jest sprawdzal-
na w praktyce, a rownoczesnie pozwala na tworzenie
i weryfikowanie nowych rozwigzan otwierajacych
nowe mozliwo$ci praktycznego dziatania, a takze
nowe drogi rozwoju metodologii i narzedzi ICT.

Oddanie pracy wykonawcom procesow’s

Zgodnie z teorig zarzgdzania management powinien
skupi¢ sie na najwazniejszych skfadnikach majatku
przedsiebiorstwa. W gospodarce opartej na wiedzy nie
sg to juz srodki trwale czy nawet kapitat finansowy, ale
rzeczywiste ,,Srodki produkgji”, tj. pracownicy i kapitat
intelektualny. Kierownictwo powinno zapewni¢ warunki
pracy umozliwiajace osigganie maksymalnej efek-
tywnosci oraz ciggly przyrost wartosci. Kierownictwa
organizagcji, uprawniajac pracownikéw (empowerment)
do kreatywnego ksztaltowania wiasnej pracy zgodnie
z pierwszg zasada dynamic BPM (,,ewolucyjna zmien-
nos¢ w czasie wykonywania”), dziatajg konsekwentnie
i zdroworozsadkowo, a nie rewolucyjnie. W dobrze
pojetym interesie przedsiebiorstwa pracownicy powinni
by¢ wykonawcami procesow (performers), a nie odtwor-
cami mechanicznie wykonujgcymi nakazane czynnosci
(doers). Zadaniem pracownikéw nie jest juz dokladne
powtarzanie tych samych czynnoSci czy proceséow
z gwarantowang jakoscig. To moga wykonywac roboty
przemystowe sterowane przez komputery. Zadaniem
pracownikow jest tworzenie i wykorzystywanie wiedzy
w celu tworzenia warto$ci dla klienta i organizacji®.

Trzeba podkresli¢, ze rzeczywistym zrédtem
wszystkich dalszych mozliwosci, ktére niesie dynamic
BPM, jest przywrécenie zasad realizacji pracy, zgodnie
z ktoérymi wykorzystany moze by¢ caty dynamizm pra-

cownikéw wiedzy, wzmacnianie ich naturalnej checi do
kreowania innowacyjnych rozwigzan, a rownoczesnie
uczciwa, obiektywna i szybka ocena warto$ci tworzo-
nej przez nich dla klienta i dla organizagji. Dzieki temu
kapitat intelektualny nie tylko moze zacza¢ pracowac,
ale tworzona przez niego wiedza jest od razu po
ujawnieniu gotowa do upowszechniania i powtérnego
wielokrotnego uzycia w organizacji.

Odpowiedzialnos¢ wykonawcow procesow
Podstawowym czynnikiem blokujgcym innowacyjnosé
w tradycyjnym zarzadzaniu procesowym jest zdjecie
z wykonawcow proceséw odpowiedzialnosci za ich do-
stosowanie do konkretnej sytuacji. Latwiej i bezpieczniej
dla pracownika jest przeciez wykona¢ proces zgodnie ze
standardem. Odpowiedzialno$¢ za ewentualng porazke
i tak obcigza tworcow standardowego procesu (,kata-
strofa, ale zgodnie z procedurg”). Jednak w ten sposéb
nie tylko obnizana jest efektywno$¢ realizacji proceséw,
ale réwniez nastepuje utrata szans na uzyskanie przez
organizacje przewagi konkurencyjnej opartej na wie-
dzy. Juz z samych zasad statycznego BPM wynika, ze
procesy realizowane sg nie tak efektywnie, jak mogtyby
by¢ w oparciu o posiadany kapital intelektualny. Brak
mozliwosci zwolnienia sie z odpowiedzialno$ci za efekty
realizowanych proces6w, wynikajacy z pierwszej zasady
dynamic BPM (,,ewolucyjna zmienno$¢ w czasie wykony-
wania”), jest podstawowym motywatorem do aktywnego
eksperymentowania i tworzenia lub poszukiwania nowej
wiedzy (oczywiScie rolg kierownictwa jest tworzenie
kultury organizacyjnej oraz dodatkowych bodzcow
motywujacych do jeszcze intensywniejszego kreowania
innowagji). Dzieki drugiej zasadzie dynamic BPM (,wyko-
nanie procesu jest rownoznaczne z udokumentowaniem
wykonania”) kierownictwo organizacji ma zapewniong
ciggta kontrole nad dokonywanymi zmianami. W wy-
magajgcych tego sytuacjach mozliwa jest wiec natych-
miastowa interwencja menedzeréw proceséow lub oséb
odpowiedzialnych za konkretne wykonania proceséw.

Radykalne przyspieszenie adaptacji do wymagan
Koncepcja dynamic BPM przenosi zarzadzanie
wykonaniem pracy i odpowiedzialno$¢ tam, gdzie
mamy do czynienia z faktyczng, praktyczng wiedzg
na temat jej realizacji. Nie jest przypadkiem, ze to
wlasnie w ksigzce poswieconej szybkosci jako decy-
dujacemu atutowi organizacji przysztosci znajdujemy
wyjasnienie, dlaczego decyzje — aby byly szybkie i trafie,
powinny byc podejmowane tak blisko miejsca rzeczywistej
akgji, jak to jest tylko mozliwe?. Konsekwencjg zaakcep-

15 P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza S.A., Warszawa 2000, s. 117.

16 J. Liker, Droga Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2005.

17 K. Heijden, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna Ekonomiczna PWP, Krakéw 2000,

s. 18-38.

18 M. Szelagowski, Konsekwencje dynamicznego zarzgdzania procesami biznesowymi. 2010, http://e-mentor.pl/febc,

[02.10.2014]

19 Empowering Business Roles For Dynamic BPM, 2013, http:/www.column2.com/2013/04/empowering-business-roles-

for-dynamic-bpmy/, [16.09.2014].

2], Jennings, L. Haughton, Szybkosc¢ jako atut w biznesie: to nie duzi zjadajq matych, ale szybcy opieszatych, MT Biznes,

Warszawa 2002, s. 109.
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towania pierwszej zasady dynamic BPM jest przenie-
sienie decyzji o sposobie realizacji pracy do miejsca
jej rzeczywistego wykonania. W tej koncepgji kazdy
z pracownikéw w ramach posiadanych uprawnien
jest odpowiedzialny i moze dokonywaé aktywnych
eksperymentéw. Nie musi czekac i nie moze przerzu-
ci¢ odpowiedzialnosci na kolejny audyt ISO lub tez
spotkanie komitetu procesowego, ktéry przeanalizuje
propozycje zmian i podejmie wiasciwe decyzje (nie
widzac klienta, po fakcie, bez odpowiedzialnosci za
wynik). Umozliwia to dokonywanie adaptacji bez do-
datkowych op6znien, bezposrednio w czasie realizacji
pracy (wykonania procesu) dla klienta. Rbwnoczesnie
zastosowanie drugiej zasady dynamic BPM powoduje,
ze efekty wykorzystania posiadanej juz wiedzy lub
tez tworzenia nowej stajg sie jawne w organizacji.
Zabezpiecza to przed wystepowaniem wspomnianego
juz, znanego z SixSigma, problemu tzw. ,,ukrytej fabry-
ki”?!, ktory polega na rozwijaniu przez pracownikow
niejawnych proceséw i systemoéw dzialania stuzacych
w najlepszym przypadku naprawianiu bfedéw i kory-
gowaniu niezgodnosci ,oficjalnych” standardowych
procesow i procedur. Dzialania te sg ukrywane przed
kierownictwem i blokujag mozliwo$¢ wprowadzania
usprawnien, gdyz w ich efekcie kierownictwo dys-
ponuje nieprawdziwg wiedzg o przebiegu, kosztach
i efektywnosci proceséw.

W dynamic BPM wiedza (nowa lub tez wynikajgca
z weryfikacji wiedzy posiadanej wcze$niej) jest ujaw-
niana w dokumentagji realizacji procesu i dzieki temu
moze by¢ praktycznie natychmiast wykorzystana w ca-
tej organizacji. Szybkosc¢ jej wykorzystania nie musi
zalezec¢ od decyzyjnosci kierownictwa firmy, poniewaz
w praktyce wszyscy pracownicy majg (lub moga miec)
dostep do dokumentacji przebiegu i wskaznikéw kon-
kretnych wykonan proceséw. Na dylematy, czy przyjac¢
do wiadomosci zaobserwowane zmiany (,,to nie moze
by¢ prawda”), i konstatacje, ze ,,musimy przyja¢ $wiat
takim, jaki jest”, po prostu nie ma tu miejsca.

Ciggte, szerokie doskonalenie procesow

Aby rozwijac sie w czasach niepokoju i zawirowan,
firma musi osiggng¢ takg sprawnos¢ w regeneracji
swoich procesow, jaka ma w sferze wytwarzania pro-
duktéw i ustug. Nie moze ona jednak opierac sie tylko
na doskonatej zdolnosci przewidywania ani na wiedzy
o tym, co stanie sie w przysztosci??. Organizacje muszg
polaczy¢ okresowo inicjowane i w znacznej mierze
realizowane przez kierownictwo instytucjonalne
planowanie z systemowym mechanizmem cigglego
doskonalenia proces6w. W oparciu o pierwszg zasade
dynamic BPM wykonawcy proceséw, przeprowadza-
jac ograniczone eksperymenty, w sposob oczywisty

dokonujg doskonalenia proceséw. To doskonalenie
nie ma charakteru rocznej czy kwartalnej akgji, ale
jest cigglym procesem towarzyszacym codziennej
pracy. Jest to wewnetrzny mechanizm pozwalajgcy na
gromadzenie i stalg analize do$wiadczen rynkowych
przedsiebiorstwa, tak aby mozliwa byla jak najwczes-
niejsza identyfikacja zachodzacych zmian, nawet tych
nieprzewidzianych w procesie planowania. Trzeba
podkresli¢, ze jest to mechanizm dzialajgcy w sposob
ciggly, majacy zapewniony staly doptyw informagji
o zmianach wymagan klientéw, dziataniach konkuren-
¢ji oraz podjetych czynnosciach i ich skutkach.

System ciggtego tworzenia i weryfikacji wiedzy

W koncepcji dynamic BPM doskonalenie proceséw
wynika z presji konkretnej sytuacji, wymagan kon-
kretnego klienta, konkretnego wykonania procesu itp.
Wprowadzanych usprawnien moga nie uwzgledniaé
plany kierownictwa, ale usprawnienia te moga syg-
nalizowa¢ nieoczekiwane, nieprzewidywalne zmiany,
ktoére juz nadchodzg lub wkrétce moga nadej$¢. Ana-
lizujgc dokonane modyfikacje i ich skutki oraz trendy
Z nimi zwigzane, przedsiebiorstwo moze zbudowa¢
mechanizm ,wczesnego ostrzegania”, pewnego ro-
dzaju ,postrzegania peryferyjnego” nadchodzacych
przeobrazen, wykraczajacego poza to, na czym
w danej chwili skupia sie uwaga kierownictwa. Nie jest
w tym przypadku istotne, czy udoskonalenia wynikajg
z wiedzy pozyskanej z zewnatrz, czy z wlasnych po-
mysiow i intuigji (,,potrzeba matkg wynalazku”) lub ze
wspoltpracy zespolowej. Wazne, ze dzieki pierwszej
i drugiej zasadzie dynamic BPM przedsiebiorstwo zna-
czaco rozszerza uprawnienia do kreowania nowej i do
odrzucania starej wiedzy oraz odpowiedzialno$¢ za
ten proces. Zgodnie z koncepcjami Automated Business
Process Discovery (ABPD)* czy tez Process Mining** or-
ganizacje sg w stanie te wiedze praktycznie wykorzy-
stywad, nawet jezeli jest ona zawarta nie w systemach
BPMS, lecz w poczcie elektronicznej, komunikatorach,
portalach spofecznos$ciowych lub danych programéw
ERP czy CRM.

Warto podkreslié, ze to jest rzeczywiste zrodio
praktycznej wiedzy wynikajacej z codziennej pracy
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa. Nie mo-
wimy tu o wiedzy ,teoretycznej” kupionej od firm
doradczych, ktéra moze by¢ teoretycznie prawdziwa,
ale niemozliwa do zaimplementowania w konkretnej
organizacji, ani nawet o wiedzy tworzonej w ramach
jednorazowych akgcji, bo taka kierownictwu fatwo
jest wprowadzi¢ do standardéw proceséw. Méwimy
o wiedzy praktycznej wynikajacej z czesto nieprze-
widywalnych zmian wymagan klientéw, rynku, tech-
nologii, ktéra w ramach dynamic BPM pozyskujemy

21 M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 84.

22 P, Ploszajski, Organizacja przysztosci: przerazony kameleon. W kierunku nowej filozofii zarzqdzania, http://www.allternet.
most.org.pl/SOD/Heterarchia%20prof._Ploszajski_-_Organizacja_przyszlosci.pdf, 2004, s. 8, [02.10.2014].

2 J. Sinur, The top 10 BPM technologies, 2010, http://e-mentor.pl/e5b4, [02.10.2014].

24 W, Aalst, S. Dustdar, Process Mining..., dz.cyt., s. 82—83; Dynamic BPM — The Value of Embedding Process into Dynamic
Work Activities: A Comparison Between BPM and Email, 2012, http:/bpm.asia/dynamic-bpm-the-value-of-embedding-
process-into-dynamic-work-activities-a-comparison-between-bpm-and-email.html, [18.09.2014].
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w sposéb ciagly, wykorzystujac — zgodnie z trzecig
zasada dynamic BPM - caly kapital ludzki organizagji
(a w kazdym razie wiekszosc).

Systemowe upowszechnianie sprawdzonej wiedzy

W przypadku wdrozenia dynamicznego zarzgdzania
procesami biznesowymi nie nastepuje odseparowanie
pracy od dzielenia sie wiedzg, poniewaz wykonanie
pracy jest rownoznaczne z jej udokumentowaniem,
a wiec de facto z podzieleniem sie wiedza, jak praca
zostala wykonana (druga zasada dynamic BPM). To
systemowe rozwigzanie, zgodne z koncepcjami Petera
Senge’a, pozwala na przezwyciezenie podstawowego
praktycznego problemu dzielenia sie wiedzg — braku
czasu na ujawnianie wiedzy poprzez wprowadzanie
dodatkowych danych do dodatkowego systemu lub
braku checi do tego (a czasami zwykiego ludzkiego
lenistwa)®. Poniewaz dokumentowanie jest wpisane
w biezacg, codzienng prace, bez dzielenia sie wiedzg
nie da sie wykonac¢ ani tym bardziej osiagna¢ celow
tej pracy.

Wdrozenie dynamic BPM powoduje powstanie sytu-
acji, w ktorej z jednej strony wykonanie pracy jest row-
noznaczne z ujawnieniem uzytej do niej lub tez stwo-
rzonej i praktycznie zastosowanej wiedzy, a z drugiej
strony ocena pracy bazuje miedzy innymi na miernikach
pokazujgcych efektywnos¢é wykorzystania dostepnej
i skutecznosc tworzenia nowej wiedzy. Mamy wiec do
czynienia z w pelni zinstytucjonalizowanym procesem
mierzenia dzielenia sie wiedzg, ktory jest podstawg za-
rzadzania wiedza w organizacji. Obiektywne KPI oparte
na miernikach poszczegdélnych proceséw zapobiegajg
pomytkom wynikajagcym z nagradzania pomystow su-
biektywnie najbardziej nowatorskich, ale niemozliwych
do zastosowania. Pozwala to na zlikwidowanie sprzecz-
nosci miedzy dzieleniem sie wiedzg a wewnetrznym
wspolzawodnictwem w przedsiebiorstwie?®. W dynamic

BPM nie ma tego problemu, bo konkurencja wewnetrzna
oparta jest na rzeczywistych efektach pracy poddanych
weryfikagji najbardziej obiektywnej z mozliwych: ocenie
przez klienta.

Organizacja uczqgea sie

W koncepgji dynamic BPM zarzadzanie wiedzg wpi-
sane jest w codzienng dziatalno$¢. Poniewaz wykona-
nie pracy jest rbwnoznaczne z jej udokumentowaniem,
praktycznie cala tworzona wiedza jest jawna. Dlatego
zbiezno$¢ standardowych modeli zarzgdzania wiedzg
i dynamic BPM nie jest przypadkiem, lecz logiczng
konsekwencja uznania, ze za zarzadzanie wiedzg oraz
ksztatt realizowanych proceséw jest odpowiedzialne
nie tylko kierownictwo, ale takze wszyscy wykonawcy
procesow.

Przedsiebiorstwo zarzadzane z wykorzystaniem
dynamicznych proceséw biznesowych wiasciwie od
razu spetnia wymogi stawiane organizacji uczacej sie.
Wszyscy pracownicy na co dzien tworzg zbiorowg, jaw-
ng wiedze poprzez rozpoznawanie i wylanianie nowych
rozwigzan. Podstawowe znaczenie ma codzienna wery-
fikacja posiadanej wiedzy (druga zasada dynamic BPM).
Bez niej w dobie szybkich zmian technologii i otoczenia
przedsiebiorstwo, wspolpracujgc z wieloma klientami,
w wielu réznych przedsiewzieciach inwestycyjnych,
bardzo tatwo mogltoby napotka¢ problemy wynikajg-
ce z poslugiwania sie starg i juz zdezaktualizowang
wiedzg. Zdolnos¢ do cigglego tworzenia i weryfikacji
wiedzy jest wiec podstawowg umiejetnoscig pozwa-
lajacg przedsiebiorstwu zachowa¢ stalg gotowosc do
dokonywania zmian i do reakgcji na zmiany, powigzang
Scisle z dzialalnoScig podstawowa.

Pozwala to na biezaco gromadzic¢ wiedze w postaci
bazy dobrych i zlych praktyk oraz uczy¢ sie zaréwno
na sukcesach, jak i na porazkach. Jak juz wspomniano,
dynamiczne zarzadzanie procesami biznesowymi daje

Tabela 1. Poréwnanie modelu zarzqdzania wiedzg wedtug 1. Nonaki i H. Takeuchiego* oraz dynamic BPM

Zarzadzanie wiedzg wedlug
I. Nonaki i H. Takeuchiego

Dynamic BPM

—_

Faza | Upowszechnianie wiedzy

. Identyfikacja proceséw — wiedza o tym, jak standardowo pracuje firma
2. Dokumentacja rzeczywistego wykonania pracy — wiedza na temat aktywnych

ukrytej eksperymentéw i ich wynikow
1. Planowe prace kierownictwa organizacji
Faza Il |Szukanie pomystow 2. Zmiany dokonywane w czasie wykonywania procesow (systemowe, aktywne

eksperymentowanie)

Faza lll | Potwierdzanie pomystow

1. Analizy prowadzone w sposéb planowy przez kierownictwo organizagji
2. Analiza wynikow realizacji zindywidualizowanych procesow

Budowanie wzorca (lgczenie

FazalV | kombinacja wiedzy)

Zmiany procesu standardowego przez lideréw procesow

Wyréwnywanie poziomu

FazaV | .
wiedzy

1. Standardowe procesy doskonalenia w organizacji
2. Spotecznosci praktykow opierajace sie na bazach wiedzy z wykonan proceséw
3. Bazy dobrych praktyk i ztych praktyk

*1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 110-117.

Zrédto: opracowanie wiasne.

% J. Gammelgaard, Why are we so hostile to sharing knowledge?, ,European Business Forum” 2004, No. 18, s. 2-3.

2 Tamze.
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wszystkie mozliwosci klasycznego zarzadzania proce-
sowego, a dodatkowo pozwala zbudowac i rozwijac
instytucjonalng zdolnos¢ percepgji sygnatéw ptyngcych
z organizacji oraz rynku, a takze zdolnos¢ adaptacji,
aby jak najszybciej i najlepiej reagowac¢ na zmiany
oczekiwan i wymagan klientéw. Dzieki temu mozna
mowic nie tylko o ciggloSci procesu biznesowego, ale
takze o cigglosci tworzenia, pozyskiwania i weryfikacji
wiedzy.

Podsumowanie i kierunki dalszych prac

Na nieprzewidywalne, coraz szybsze zmiany rynku
i technologii trzeba odpowiada¢, wykorzystujac caty
dynamizm, calg wiedze i caly potencjat intelektualny
istniejgcy oraz rozwijany w przedsiebiorstwie. Aby
przewaga konkurencyjna byta trwata (o ile jest to
w ogole mozliwe), nalezy jg odnawiac¢ i podtrzymywac
dzieki ciggtej weryfikagcji i pozyskiwaniu wiedzy przez
pracownikoéw przedsiebiorstwa.

Koncepcja dynamic BPM pozwala przezwyciezy¢
czy raczej zlikwidowaé jeden z paradokséw zarzg-
dzania w epoce masowej kastomizacji, polegajacy na
konieczno$ci osiagniecia ,,elastyczno$ci w powtarzal-
nosci”. Gtéwng korzyscig z wdrozenia dynamicznego
zarzgdzania procesami biznesowymi jest przywrocenie
duzym przedsiebiorstwom szybkosci i zwinnosci nie-
zbednych do dziatania w hiperkonkurencji. Umozli-
wiajac rzeczywiste przekazanie ksztaltowania pracy,
a takze odpowiedzialnosci wykonawcom procesow,
bez niebezpieczenstwa utraty kontroli nad trwajgcymi
procesami, dynamic BPM pozwala nawet duzym przed-
siebiorstwom na zarzadzanie wiedzg w codziennej
dziafalnosci w oparciu o:

* tworcze, aktywne eksperymentowanie opierajg-
ce sie na ciggtych niewielkich zmianach wpro-
wadzanych przez szeroki krag wykonawcow
proceséw, ktore prowadzg do stopniowego
gromadzenia i upowszechniania wiedzy,

* codzienng weryfikacje posiadanej wiedzy
i eliminowanie z niej wiedzy przestarzatej, nie-
odpowiadajacej juz wymaganiom klientow czy
wyzwaniom konkurengji.

Wykorzystujac technologie IT, takie jak Process Mi-
ning, Adaptive Case Management czy Social BPM, dynamic
BPM umozliwia juz teraz praktyczna budowe organi-
zacji uczacej sie. W praktycznych implementacjach
dynamic BPM narzedzia ICT pozwalajag na dokumen-
towanie realizowanych proceséw (BPMS, ACM itp.),
szybka analize i wykorzystanie wiedzy tworzonej przez
szerokie grono wykonawcow procesow (ABPD, Process
Mining) czy tez szybkie szerokie rozpowszechnianie

pozyskanej wiedzy (Process Mining, Social BPM). Doko-
nujace sie bardzo szybko ewolucyjne przejscie od tra-
dycyjnych systeméw BPMS do systemow dynamic BPMS
(IBM?, BizFlow?8, Tibco?, Fujitsu®, Oracle’') pozwala
na przewidywanie dalszego szybkiego i praktycznego
rozwoju koncepcji dynamic BPM.

Wsparcie technologiami informatycznymi jest odpo-
wiedzig na ciagly wzrost szybko$ci dziatania i zmiany
zarzadzania, a takze po czeSci przyczyng tych zjawisk.
Nalezy jednak jeszcze raz podkresli¢, ze podstawg
koncepgji i sukcesu dynamic BPM nie jest technologia
ICT czy tez wykorzystanie zewnetrznych impulséw
do rozwoju organizacji. Podstawg jest umozliwienie
dzialania cafego (Iub znacznie wiekszej niz dotychczas
czesci) kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, pra-
cujgcego i dzielgcego sie wiedzg w ramach codziennej
realizacji proceséw dla klientéw. Efektywno$¢ wdro-
zenia zarzadzania procesowego zalezy od poziomu
profesjonalnego pracownikéw przedsiebiorstwa, od
rzeczywistej efektywnosci zarzadzania wiedzg oraz od
poziomu wspétpracy i zaufania pomiedzy wiascicielami
procesow i ich wykonawcami, a nie od rodzaju produkgji
czy wybranej technologii.
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The consequences of dynamic BPM

The article presents the original process perspective on organizations in terms of their approach to knowledge management
and use of intellectual capital. The purpose of this article is to propose solutions to the problems of large organizations resulting
from too much heaviness in adapting to changing customer requirements. The article analyzes the effects of enlargement on the
traditional business process management in accordance with the concept of dynamic BPM, such as better use of intellectual capital,
a radical increase of flexibility, continuous development of the knowledge that can be used in practice as well as the continuous
sharing of knowledge. Using IT tools and technologies such as BPM, ACM, Process Mining and Social BPM for practical implemen-
tation of dynamic BPM, organizations achieve a significant improvement of the efficiency of current operations and the ability to
build a sustainable competitive advantage.

The article emphasizes the fact that the basis of the concept and success of dynamic BPM is not IT technology. IT systems can
facilitate the work, but they cannot provide creativity nor flexibility of the work. The basis is to enable the operation of the whole
intellectual capital of the company, working and sharing of knowledge in the implementation of the process for the clients.

Autor jest doswiadczonym praktykiem zarzgdzania procesami biznesowymi, tworcg coraz popularniejszej kon-
cepgcji dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi (dynamic BPM) oraz procesowego kryterium istotnosci.
Od ponad 20 lat jest zwigzany z wdrazaniem rozwigzan IT wspierajacych zarzadzanie. Uczestniczyt w tworzeniu
i wdrazaniu rozwigzan informatycznych w obszarach ksiegowosci, zarzadzania kadrami, produkcji, zarzadzania
projektami, zarzadzania infrastrukturg IT.
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@m Polecamy publikacje poswiecong zarzadzaniu kompetencjami. Ksigzka zawiera przeglad
zagadnien dotyczacych badania kompetencji i ich rozwijania, a takze prezentuje szereg
zastosowan modeli kompetencyjnych w organizacjach (rekrutacja i selekcja, szkolenia
i rozwdj pracownikéw, systemy ocen pracowniczych, kultura organizacyjna). Stanowi
obowiazkowa lekture dla wszystkich specjalistow i menedzerow HR, jak rowniez dla kadry
menedzerskiej, ktora dzieki prawidlowemu zarzgdzaniu kompetencjami moze zwiekszy¢
efektywno$¢ pracownikow. Atrakcyjnym dodatkiem do ksigzki sg udostepnione online
testy oceny kompetencji i przygotowania do petnienia wybranych rél zawodowych, m.in.
@ ofina handlowca, kierownika zespoty czy dyrektora.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://www.profinfo.pl
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