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1. Ogolne informacje
O raporcie

1.1. Geneza

Przeprowadzone dotychczas w ramach dziatalnosci serwisu PROCESOWCY.PL badania
dojrzatosci procesowej wskazujg na silny zwigzek miedzy zarzadzaniem procesami
biznesowymi a zarzadzaniem projektami.

Wykorzystanie odpowiednich metod zarzadzania projektami jest szczegodlnie istotne na
dwoch etapach wdrazania koncepcji zarzadzania procesami biznesowymi:

e podczas samej implementacji systemu zarzadzania procesami biznesowymi
(w rozumieniu systemu zarzadczego),

e podczas inicjowania i realizacji inicjatyw usprawniajacych procesy organizacji
i transformujacych organizacje ze stanu obecnego proceséw (AS-IS) do stanu
docelowego (TO-BE).

Czesto to wtasnie nieodpowiedni sposéb zarzadzania projektami w wymienionych powyzej
obszarach skutkuje niepowodzeniami we wdrazaniu koncepcji BPM (Business Process
Management). Dlatego wszelkiego rodzaju inicjatywy zwigzane z identyfikowaniem,
analizg i usprawnianiem proceséw muszg byc¢ traktowane jak przedsiewziecia projektowe
i profesjonalnie zarzgdzane. Konieczne jest zastosowanie podejscia projektowego
i okreslenie standardowych elementdw przy inicjowaniu i realizacji przedsiewziec
procesowych:

« jasne zdefiniowanie potrzeby biznesowej oraz skorelowanie z nig celu projektu,
« uzasadnienie optacalnosci realizacji przedsiewziecia (tzw. business case),
e ustalenie zakresu projektu,

« zdefiniowanie produktéw projektu,

« zdefiniowanie Sponsora Projektu,

« zdefiniowanie Kierownika Projektu,

« powotanie Komitetu Sterujacego,

e ustalenie i zatwierdzenie budzetu projektu,

» ustalenie i zatwierdzenie harmonogramu projektu,

e ustalenie i zatwierdzenie sktadu zespotu projektowego,

+ okreslenie ryzyk projektowych,

e ustalenie planu komunikacji w projekcie.
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Standardy zwigzane z zarzadzaniem projektami sg definiowane przez uznane na catym
Swiecie metodyki, wiec nie sg opisane w niniejszym raporcie.

Standardy zwigzane 2z zarzadzaniem procesami istnieja w formie frameworkdéw
formutujacych referencyjne przebiegi proceséw dla konkretnych branz Ilub obszarow
w organizacji w formie notacji wykorzystywanych podczas modelowania proceséw oraz
w formie narzedzi i technik stanowigcych pochodng zarzadzania procesowego (jak na
przyktad Six Sigma). Istnieja rowniez okreslone przez prekursorow zarzadzania
procesami biznesowymi - miedzy innymi Geary Rummler oraz Alan Brache - zasady,
ktére nie staty sie nigdy jednolitym standardem. Brakuje natomiast zbioru najlepszych
praktyk zwigzanych z operacyjnymi problemami napotykanymi podczas wdrazania
zarzadzania procesowego. Dlatego raz jeszcze zdecydowaliSmy sie przyjrzec
zidentyfikowanym podczas badan dojrzatosci procesowej problemom - tym razem
z perspektywy najlepszych praktyk w prowadzeniu projektu polegajacego na wdrozeniu
koncepcji BPM. Jako eksperta w dziedzinie zarzadzania tego rodzaju projektami,
postanowiliSmy zaprosi¢ do przedsiewziecia firme Carrywater Group S.A.

Raport bazuje na trzech kluczowych zrodtach:

+ wynikach wczesniejszych badan prowadzonych przez serwis PROCESOWCY.PL,

« dyskusji spotecznosci skupionej wokodt serwisu PROCESOWCY.PL na temat
wnioskow zidentyfikowanych podczas badania dojrzatosci procesowej,

« wiedzy eksperckiej i doswiadczeniach projektowych firmy Carrywater Group S.A.

1.2. Cel raportu

Raport nalezy traktowaé jako zbidor najlepszych praktyk w dziedzinie zarzadzania
projektami zwigzanymi z wdrazaniem systemoéw zarzgdzania procesami biznesowymi lub
zarzadzania inicjatywami usprawniajgcymi zdefiniowane w organizacji procesy.

Cel nadrzedny to kontrybuowanie w stopniowe zwiekszanie dojrzatosci procesowej
polskich organizacji.

Raport kierowany jest zarowno do specjalistéw w dziedzinie zarzadzania procesami, jak
i specjalistow w dziedzinie zarzadzania projektami.

Adresatem raportu jest takze kadra kierownicza, poniewaz jednym 2z wnioskow
z prowadzonych dotychczas badan jest istotna rozbieznos¢ w postrzeganiu swoich
organizacji przez kierownictwo wyzszego szczebla oraz przez specjalistéw bezposrednio
zaangazowanych w realizacje procesow. Wiekszo$¢ przedstawicieli kadry kierowniczej
wyzszego szczebla deklaruje, ze reprezentowane organizacje s dojrzate procesowo.
Specjalisci z kolei pozycjonujg swoje organizacje na nizszych poziomach dojrzatosci
procesowej.
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1.3. Sposob przygotowania raportu

Raport zostat przygotowany w przejrzysty sposdb umozliwiajagcy zapoznanie sie
z najlepszymi praktykami projektowymi odniesionymi do konkretnych problemoéw, ktére
zostaty zidentyfikowane w prowadzonych dotychczas badaniach dojrzatosci procesowej.

Rys. 1. Kluczowe problemy zidentyfikowane w ramach prowadzonych badan dojrzatosci procesowej
Zrédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL oraz Carrywater Group S.A.

Odniesione do probleméw najlepsze praktyki opisane zostaty na podstawie rzeczywistych
doswiadczen przedstawicieli spotecznosci skupionej wokdt serwisu PROCESOWCY.PL oraz
konsultantéw Carrywater. Proponowane w niniejszym opracowaniu podejscie moze
stanowi¢ zbidr wskazéwek, nie powinno by¢ jednak traktowane jako metodyka.
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2. Najlepsze praktyki

2.1. Wiltascicielstwo procesow

Przeprowadzone w ramach dziatalnosci serwisu
PROCESOWCY.PL badania wskazujg, ze ponad
potowa polskich organizacji nie posiada
powotanych Witascicieli i Ekspertéw procesow.
Problem jest niezwykle istotny, poniewaz bez
tych rdl zarzadzanie procesami jest w praktyce
niemozliwe. Wiasciciel Procesu powinien by¢
osobg posiadajacq moc decyzyjna w organizacji
i bedacg w stanie uruchamiac/zatwierdzac
dziatania prowadzace do usprawnienia swoich
procesow. Wigze sie to réwniez z dysponowaniem budzetem, z ktérego moga by¢
finansowane zmiany w procesie.

Charakterystyka roli sugeruje, ze Wfascicielem Procesu powinien by¢ przedstawiciel kadry
kierowniczej - w zaleznosci od miejsca danego procesu w architekturze procesow,
przedstawiciel kadry kierowniczej s$redniego Iub wyZzszego szczebla. Najczesciej
spotykanym problemem - poza brakiem powotanych Wiascicieli Proceséw - jest to, ze
osoba na stanowisku kierowniczym/dyrektorskim w organizacji z klasyczng strukturg
organizacyjngq (wertykalny podziat na piony, departamenty, dziaty) nie jest w stanie
zarzadza¢ procesami end-to-end, z uwzglednieniem czynnosci realizowanych przez
komorki organizacyjne zarzgdzane przez inne osoby. W konsekwencji organizacja posiada
rozcztonkowane procesy, ktére swoim zakresem odwzorowujg poszczegdlne funkcje
przedsiebiorstwa. Punkty styku miedzy poszczegdélnymi uczestnikami proceséw end-to-
end nie sg zdefiniowane i sg zarazem zrédtem najwiekszych nieefektywnosci. Pojawiajace
sie problemy rozwigzywane s zazwyczaj poprzez eskalacje, ktéra w duzej czesci
przypadkdéw dociera do poziomu Zarzadu.

Ekspert Procesu powinien by¢ na co dzien zaangazowany operacyjnie w realizacje danego
procesu i powinien by¢ osoba posiadajacq duzg wiedze na temat wykonywanych
czynnosci. Osoba taka powinna by¢ takze swego rodzaju coachem dla pozostatych
uczestnikdéw procesu. Problemem charakterystycznym dla polskich organizacji jest to, ze
Ekspert Procesu ze wzgledu na swojg wiedze i doswiadczenie jest na tyle ,docigzony”
pracg operacyjng, ze brakuje mu czasu na wspieranie innych uczestnikow.

Nawet jesli role procesowe sg obsadzone, to czesto sg zbyt stabo umocowane oraz
zakomunikowane w organizacji. Wiasciciele i Eksperci proceséw nie majg formalnie
zdefiniowanych, zatwierdzonych i zakomunikowanych zakresow obowigzkéw oraz celdw,
z ktorych sg rozliczani. Osoby petnigce role procesowe nie wiedzg co dokfadnie lezy
w zakresie ich obowigzkoéw oraz jaki czas majg poswiecaé na te obowigzki. Z drugiej
strony pozostali uczestnicy proceséw nie sg informowani o modelu wspotpracy
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z powotywanymi Wiascicielami i Ekspertami - gtéwnie w zakresie raportowania oraz

inicjowania zmian w realizowanych procesach.

Te same problemy dotyczg innych rél procesowych w organizacji, ktdore majg funkcje
wsparciowe, skupione wokot komodrek organizacyjnych zajmujacych sie utrzymaniem
systemu zarzadzania procesami w organizacji (BPMO - Business Process Management
Office).

Na rysunku nr 2 przedstawione zostato modelowe podejscie do powotywania rdl
Wiasciciela i Eksperta procesow (bazujace na najlepszych praktykach).

W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ jakie doktadnie
role procesowe majg by¢ powotane w organizacji -
zazwyczaj jest to Wiasciciel Procesu oraz Ekspert
Procesu. W organizacjach, w ktérych dodatkowo
funkcjonujg odrebne komdérki organizacyjne zajmujace
sie zarzadzaniem procesami wystepuja dodatkowe role
wsparciowe, ktére $wiadcza ustugi wewnetrznym
klientom w organizacji - na przyktad Analityk
Proceséw. Po okresleniu rdl nalezy je doktadnie opisac,
definiujac zakres odpowiedzialnosci oraz kluczowe
umiejetnosci potencjalnych kandydatow.

Zdefiniowane w waskim gronie role muszg byc¢
przedyskutowane z kierownictwem wyzszego
i S$redniego szczebla, w tym z potencjalnymi
kandydatami na Witascicieli Procesow. Osoby te
powinny mie¢ poczucie wspottworzenia definicji. Dobrg
praktyka jest weryfikacja zrozumienia rél omoéwionych
na warsztatach i sesjach informacyjnych
organizowanych w fazie definiowania.

Niezmiernie waznym krokiem jest pozycjonowanie
zdefiniowanych rol - poprzez umiejscowienie w siatce
stanowisk i wynagrodzen oraz poprzez zbudowanie
modelowych $ciezek rozwoju. Pominiecie tego kroku
doprowadza najczesciej do deprecjonowania 0so6b
powotanych na Wtascicieli Procesow, Ekspertéw
Proceséw, a w szczegdlnosci oséb petnigcych funkcje

o wsparciowe (np. wewnetrznych Analitykéw Procesow).
Rys. 2. Modelowe podejscie do

powolywania rél procesowych Dobrg praktyka - szczegdlnie w duzych organizacjach -
Zrédfo: Opracowanie wiasne
PROCESOWCY.PL oraz
Carrywater Group S.A.

jest sformalizowanie zdefiniowanych rél poprzez
wdrozenie ich za pomocag odpowiednich decyzji Zarzadu
lub wewnetrznych rozporzadzen. W przedsiebiorstwach,
w ktorych z powodzeniem wdrozono filozofie Lean
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Management sformalizowanie zdefiniowanych rdl moze wydawac sie zbednym krokiem.
Rzeczywisto$¢ wiekszosci dziatajacych w Polsce organizacji wyglada jednak inaczej
i oficjalne zatwierdzenie i wprowadzenie w zycie pomaga unikng¢ ewentualnych

problemow na dalszych etapach.

Nalezy tez pamietaé o rozgraniczeniu pojecia roli (np. Wiasciciel Procesu, Ekspert
Procesu) od pojecia stanowiska (np. Dyrektor, Starszy Specjalista). Wskazane jest, aby
do poszczegoélnych rél procesowych przypisane zostaty skorelowane stanowiska.
Przypisanie takie pokazuje, ze na przyktad Ekspertem Procesu moze zosta¢ osoba, ktdra
znajduje sie na stanowisku Starszego Specjalisty lub Gtdwnego Specjalisty (w zaleznosci
od wystepujacych w danej organizacji stanowisk).

Obsada rol powinna przebiega¢ zgodnie ze standardowymi procesami rekrutacyjnymi —
oczywiscie jesli sq dobrze zdefiniowane. Dobrg praktyka jest pozyskiwanie kandydatow
w ramach rekrutacji wewnetrznej - sposrod osob, ktére znaja organizacje, jej cele i jej
problemy. Ze wzgledu na istote rdl procesowych wskazane jest zaangazowanie $cistego
kierownictwa w rekrutacje, wyksztatcenie poczucia, ze wytonione osoby bedq kluczowymi
dla firmy pracownikami. Takie zabiegi majg zacheci¢ potencjalnych kandydatow. Jest to
niezwykle istotne, poniewaz w polskich organizacjach w takich przypadkach z reguty nie
przeprowadza sie procesu rekrutacji - zazwyczaj Wiasciciele Procesdow i Eksperci
Proceséw sa powotywani, a powotanie prowadzi do sytuacji, w ktdrej pracownicy nie
utozsamiajq sie z decyzjg i nie sg zmotywowani do realizacji swoich nowych zadan.
Nalezy pamieta¢, ze najlepszym momentem do nominowania konkretnych os6b do
petnienia rol Wtasciciel Procesow jest moment zdefiniowania najwyZzszego poziomu
architektury procesow - znane sg wtedy juz procesy strategiczne i ich zakresy. Powotani
Wiasciciele zaczynajg od tego momentu odgrywac kluczowg role w definiowaniu nizszych
poziomow architektury.

Zaangazowanie Scistego kierownictwa powinno wystepowac takze na etapie definiowania
celéw personalnych oséb powotanych do petnienia rél procesowych. Praktyka pokazuje,
ze cele powinny by¢ definiowane indywidualnie i przede wszystkim w oparciu o cele
zdefiniowane dla procesow, dla ktérych dana osoba jest Witascicielem lub Ekspertem. Cele
personalne powinny by¢ najnizszym poziomem drzewa celéw organizacji, ktdérego
konstrukcja polega na rozbiciu celéw strategicznych na cele proceséw (kaskadowane na
poszczegolne poziomy architektury proceséw), cele personalne uczestnikow proceséw
oraz cele personalne Wtascicieli i Ekspertow Proceséw. Ze wzgledu na specyfike roli cele
Wiasciciela Procesu powinny obejmowac dwa obszary: cele bezposrednio lub posrednio
powigzane z KPI (Key Performance Indicators) swojego procesu oraz cele umozliwiajgce
weryfikacje aktywnosci Witasciciela jako osoby odpowiedzialnej za uruchamianie inicjatyw
usprawniajgcych swoj proces.

Z kolei niepowigzana z celami procesu cze$¢ celéw personalnych Eksperta Procesu
powinna wynika¢ z poziomu wsparcia swiadczonego uczestnikom procesu, zaangazowania
W rozwigzywanie biezgcych problemdw, zarzadzania inicjatywami zgtaszanymi przez
uczestnikéw procesu.
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Po zdefiniowaniu i obsadzeniu rél procesowych nalezy zadba¢ o transfer wiedzy do
nominowanych o0sob. Podczas sesji informacyjnych / szkolen poza powtdrnym (trudno
wyobrazi¢ sobie rekrutacje bez tego elementu), szczegétowym omowieniem zakresu
odpowiedzialnosci nalezy - po zweryfikowaniu réznic w poziomie wiedzy - omowic
podstawowe zagadnienia zwigzane z teorig zarzgdzania procesami biznesowymi oraz
omodwic¢ zasady obowigzujace/majace obowigzywac dla wdrozonego/wdrazanego systemu

zarzadzania procesami biznesowymi w organizacji.

Ostatnim krokiem jest zadbanie o odpowiedni PR dla os6b powotanych do petnienia rdl
procesowych. Istotne jest zaangazowanie w komunikacje $cistego kierownictwa oraz
wykorzystanie funkcjonujacych w organizacji kanatéw komunikacji z pracownikami -
biuletyny, newslettery, plansze informacyjne, cykliczne spotkania z kierownictwem.
Przekaz powinien zawiera¢ informacje dotyczace zakresu odpowiedzialnosci oraz relacji
z innymi rolami w organizacji - szczegdlnie w zakresie raportowania.

2.2. Cele procesow

Kolejnym obszarem, w ktéorym zazwyczaj

wystepuja  trudnosci podczas wdrazania

koncepcji BPM (Business Process Management)

jest definiowanie celow procesow. Az 34%

spo$réd organizacji majacych zdefiniowane

procesy nie posiada okreslonych celow

procesow. Jak zauwazono w podsumowaniu

badania dojrzatosci procesowej

przeprowadzonego przez zespot  serwisu

PROCESOWCY.PL polskie organizacje czesto

koncza swojq przygode z procesami

biznesowymi na etapie ich zmapowania

i opisania. Nie da sie zarzadzac procesami, jesli nie majg one zdefiniowanych celow.
Zarzgdzanie procesami to przeciez odpowiednie reagowanie na wyniki nieustannie
prowadzonych pomiarow procesow, ktore poprzez pordéwnanie z oczekiwanymi
wartosciami pokazujg, czy cel procesu jest osiggany, czy nie. Znaczaca czes$¢ organizacji
posiada zdefiniowane cele procesow, lecz sposob okreslania celow pozostawia wiele do
zyczenia - cele nie wpisujg sie w ogdlne cele organizacji, czesto sg ze sobg sprzeczne, s
traktowane jak puste slogany, nie mozna ich zmierzy¢.

Najczesciej spotykang przyczyng problemdw z poprawnym okresleniem celéw proceséw
jest ich definiowanie w oderwaniu do celéw organizacji — w trakcie tworzenia przebiegéw
i przygotowania dokumentacji procesowej.

Dokumentacje procesowg tworzy sie z reguty na podstawie rozproszonych warsztatow,
ktore sq dedykowane dla poszczegdlnych proceséw lub grup proceséw. W zwigzku z tym
trudno jest zapanowa¢ nad pracg w sposdb zapewniajacy spojnosc i logike zobrazowang
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rysunkiem nr 3. Dobrg praktyka jest
projektowanie catego drzewa celéw
na etapie definiowania architektury
procesow biznesowych
w organizacji. Jest to najlepszy
moment na odwzorowanie logiki
i zaleznosci miedzy procesami w ich

wdrazan

u

celach.

Organizacja bez zdefiniowanych

celow proceséw (lub ze

zle

zdefiniowanymi) nie ma szans na

wdrozenie zarzadzania

przez

Rys. 3. Modelowe struktura celédw organizacji

procesy. Nie ma bowiem punktow Zrédio: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL oraz
odniesienia w cyklach ciagtego Carrywater Group S.A.

doskonalenia. Dodatkowo

brak

powigzania celéw procesdéw z celami personalnymi uczestnikow jest gwarancjg tego, ze
pracownicy nie bedg postrzegali organizacji przez pryzmat procesoéw, lecz wytgcznie przez

Rys. 4. Modelowe podejscie do
definiowania celéw procesowych
Zrédito: Opracowanie wtasne
PROCESOWCY.PL ora
Carrywater Group S.A.

pryzmat struktury organizacyjnej.

Modelowe podejscie do definiowania celdow procesow
zostato zobrazowane na rysunku nr 4.

Pierwszym krokiem podczas definiowania celdow
procesow  powinno  by¢  potwierdzenie  celdow
strategicznych organizacji. Czesto zdarza sie, ze
obowigzujace cele nie sg aktualne i nalezy je
zrewidowa¢ i zaktualizowaé - wiele przedsiebiorstw
zapomina, ze funkcjonuje w zmiennym otoczeniu
rynkowym (w kontekscie klientéw, konkurencji oraz
mozliwych do wykorzystania rozwigzan
technologicznych i organizacyjnych). Cze$¢ organizacji
w ogdle nie posiada zdefiniowanych celdéw
strategicznych i w takim przypadku koniczne jest ich
okreslenie. Zaangazowanie $cistego kierownictwa
(w organizacjach komercyjnych na poziomie Zarzadu),
a nawet witascicieli firmy jest na tym etapie warunkiem
koniecznym.

Po zaktualizowaniu (lub zdefiniowaniu) celow
strategicznych mozna przystgpi¢ do ich odwzorowania
w celach poszczegdlnych proceséw. Dobrg praktykag
jest rozpoczecie prac na tym etapie od zmapowania
celéw strategicznych na cele proceséw na najwyzszym,
strategicznym  poziomie  architektury  procesow.
Wskazane jest wiec definiowanie celdéw procesow jako
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czes$¢ pierwszego etapu prac zwigzanych z projektowaniem architektury proceséw.

Skorelowanie celéw na poziomie strategicznym jest punktem wyjscia do kaskadowania
celéw procesow na nizsze poziomy architektury proceséw - z poziomu strategicznego na
poziom taktyczny, nastepnie na poziom operacyjny i na poziom podproceséw
(w zaleznosci od tego ile poziomdw wystepuje w architekturze). Dla zachowania spojnosci
logicznej celow procesow zdecydowanie rekomendowane jest wtasnie podejscie TOP-
DOWN, ktdére obejmuje poszczegdlne poziomy architektury proceséw oraz schodzi do
poziomu celéw personalnych uczestnikdw proceséw. Okreslanie celéw personalnych jest
z reguly zarzadzanie przez Departamenty HR i realizowane przez bezposrednich
przetozonych, w zwigzku z tym dobrg praktyka jest ustalenie w trakcie wdrazania
koncepcji BPM odpowiedzialnosci za zdefiniowanie/zaktualizowanie celdow personalnych.
Rekomendowane jest wspdlne ustalanie celéw przez przetozonych i Witascicieli Procesow,
w ktére zaangazowany jest pracownik.

Podczas definiowania celow (na kazdym poziomie) koniecznie nalezy zadbaé¢ o ich
mierzalno$¢, jednoznaczno$¢ i osiggalnos$¢. Zapewnienie mierzalnosci celéw jest
warunkiem koniecznym dla skonstruowania systemu pomiarowego, ktéry powinien stac
sie gtownym zrdédtem informacji zarzadczej w firmie.

Dobrg praktyka jest okreslenie termindw przegladow, podczas ktérych weryfikowane jest
to, czy poszczegdlne cele sa nadal aktualne dla organizacji. Za taka weryfikacje
odpowiada¢ powinni Wiasciciele Proceséw. W organizacjach dojrzatych procesowo
ustalanie termindw przegladow jest zazwyczaj zbedne, poniewaz Wiasciciele Proceséw
sami dbajg o aktualizacje celow, ktoére odwzorowujg zamiany w otoczeniu. Brak
okreslonych termindw powoduje jednak ryzyko utraty spdjnosci celéw w catej
architekturze.

2.3. Mierniki procesow

Jedng z ciekawszych obserwacji podczas badan
prowadzonych w ramach serwisu
PROCESOWCY.PL jest nizszy odsetek
organizacji bez miernikdw procesow, niz
organizacji bez celow proceséw. Sytuacja taka
$wiadczy o niskiej dojrzatosci organizacyjnej,
poniewaz pomiary s prowadzone bez
kontekstu i stanowia narzedzie do kontroli,
a nie narzedzie do zarzadzania. Poprawnie
zdefiniowane mierniki proceséow (nazywane KPI
- ang. Key Performance Indicator) zawierajq
algorytm pomiarowy oraz okreslajq pozadang wartos¢. Pozadane wartosci miernikow
danego procesu powinny byc¢ skorelowane z celem procesu. Przy takiej konstrukcji wyniki
pomiarow pokazuja, czy cel procesu jest realizowany, czy nie. Dobrg praktyka jest
definiowanie przedziatow dla mozliwych wartosci — przedziatu réwnego lub wiekszego od
wartosci pozadanej, przedziatu, ktéry jest akceptowalny, ale wymaga uwagi oraz
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przedziatu z warto$ciami ponizej oczekiwan. Wskazania ponizej oczekiwanych wartosci
powinny zawsze inicjowac analize zakoniczong planem dziatan, ktdre majg doprowadzic¢
do poprawy wynikéw. Organizacje czesto po osiggnieciu i utrzymywaniu pozadanego
poziomu wynikow spoczywajg na laurach, podczas gdy w takiej sytuacji Wtasciciel
Procesu powinien podnies¢ poziom wartosci

oczekiwanych - analogicznie do aktualizacji

celow procesdow. Caty system pomiarowy

powinien by¢ otwarty na zmiany i powinien

rozwija¢ sie razem z organizacjg. Jest to

najwazniejszy element koncepcji BPM z punktu

widzenia dazenia do doskonatosci (cykl

ciggtego doskonalenia zobrazowany zostat na

rysunku nr 5).

Niezmiernie waznym aspektem systemu

pomiarowego jest jego wizualizacja.  gys. 5. cyki ciaglego doskonalenia proceséw
Rekomendowane jest bazowanie w tym Zrddio: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL
aspekcie na najlepszych praktykach ptynacych ©raz Carrywater Group S.A.

z filozofii Lean Management. Wyniki pomiarow

powinny by¢ komunikowane w przejrzysty sposéb, z wykorzystaniem mozliwie
najwiekszej ilosci elementow graficznych (wykresy, zastosowanie sugestywnej kolorystyki
dla wynikdbw pomiaréow - kolor czerwony dla wynikdéw ponizej oczekiwan,
zotty/pomaranczowy dla wynikow akceptowalnych, lecz ponizej oczekiwanych wartosci,
zielony dla wynikdw zgodnych z oczekiwaniami). Dobrg praktyka jest udostepnianie
wszystkim uczestnikom procesow wynikéw pomiardw dla wskaznikéw, ktére nie sg
poufne - np. w intranecie lub na tablicach informacyjnych w ogdlnodostepnych
miejscach. Wyniki pomiaréw powinny by¢ gtownym zrdédtem informacji zarzadczej
W organizacji.

Modelowe podejécie do definiowania miernikow proceséw zostato zobrazowane na
rysunku nr 6.

Przede wszystkim mierniki muszg by¢ skonstruowane w sposdb, ktéry umozliwi ich
wykorzystanie do monitorowania realizacji celéw procesu. Powinny wiec Scisle
korespondowac ze zdefiniowanymi celami - w aspekcie merytorycznym (przedmiot
pomiaru), w aspekcie poziomu szczegdtowosci (dane pomiarowe dobrane do poziomu
procesu w architekturze), w aspekcie cyklicznosci pomiaréw (gwarantujgcej mozliwosé
podjecia akcji usprawniajacych), w aspekcie $ciezki raportowania wynikow pomiarow, czy
wreszcie w aspekcie zgodnosci pozadanych wartosci wynikdw z celami procesu.

Po poprawnym skonstruowaniu miernika/miernikow nastepuje krytyczny moment -
weryfikacja dostepnosci danych pomiarowych. Idealng sytuacjg jest petna automatyzacja
prowadzonych pomiaréw, czyli czerpanie danych 2z informatycznych systemdw
dziedzinowych (np. ERP, CRM, Billing) i wyliczanie oraz komunikowanie/udostepnianie
biezacych poziomoéw danego wskaznika w aplikacji klasy Business Intelligence lub
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w narzedziu klasy BPMS. Niestety rzeczywisto$¢ w wiekszosci przypadkow wyglada
inaczej - dane do pomiardw sg zbierane manualnie z niejednorodnych zrddet, wyliczenia
robione sa za pomoca standardowego oprogramowania biurowego, a komunikacja
wynikéw odbywa sie za pomoca raportow przesytanych
drogg mailowa. Istotne jest wiec zachowanie zdrowego
rozsadku i niedopuszczenie do sytuacji, w ktorej
koszty prowadzenia pomiardw przewyzszajg korzysci
z wykorzystania informacji o poziomie wybranych
wskaznikow. W przypadku duzego ryzyka wystgpienia
bteddw pomiarowych (np. wskutek manualnego
przetwarzania danych) réwniez nalezy zastanowic sie

nad zasadnoscig implementacji wskaznika.

Kolejnym waznym elementem jest odzwierciedlenie
logiki drzewa celéw (odzwierciedlajacego z kolei logike
architektury proceséw) w systemie pomiarowym
sktadajacym sie z odpowiedniej struktury miernikow.
Warto wiec przy definiowaniu konkretnych miernikéw
podej$¢ do zadania kontekstowo i mie¢ wiedze
o0 miernikach zdefiniowanych dla procesu nadrzednego.
Wigze sie to rowniez z dobrg praktyka konstruowania
systemu pomiarowego w sposdb, ktéry umozliwia
dekomponowanie i agregowanie wynikéw dla
poszczegolnych miernikdw. Dekompozycja powinna
by¢ rowniez zagwarantowana
w ramach odpowiedniej wizualizacji - optymalnie
Rys. 6. Modelowe podejscie do poprzez mozliwos¢ schodzenia na nizsze poziomy
;fggf’::’"gg";:;"Me/;:’;,’;ém"‘/’i:!::esoWyCh pomiaréw za pomoca ,klikniecia” na dashboard’zie
publikowanym w intranecie Ilub w ramach

PROCESOWCY.PL oraz
Carrywater Group S.A. wykorzystywanego narzedzia BI lub BPMS.

Mierniki sq ,sercem” systemu zarzadzania procesami
w organizacji. W zwigzku z tym nalezy zdefiniowa¢ sposdb obiegu informacji zarzadczej
obejmujacej wyniki z pomiarédw procesowych. Poza wspominang wizualizacjg
i publikowaniem wynikéw nalezy zadbac o to, aby byty one prezentowane i omawiane na
odbywajacych sie w organizacji spotkaniach o charakterze cyklicznym. Jesli takowe nie
wystepujg, nalezy je powota¢ w ramach wdrazania systemu zarzadzania procesami
biznesowymi. Spotkania powinny obejmowac weryfikacje biezacych danych z pomiardw
konkretnych proceséw. Nalezy oczywiscie zachowa¢ zdrowy rozsadek i nie doprowadzié
do sytuacji, w ktorej w organizacji funkcjonujg dziesigtki réznorodnych spotkan,
komitetow, posiedzen, zebran, ktére konsumujg czas, czesSciowo sie pokrywajg i sq
z punktu widzenia Lean Managementu stratg (ang. waste). Spotkania obejmujace
dyskusje nad wynikami pomiardéw procesowych dobrze jest wykorzysta¢ do stworzenia
odpowiedniej komunikacji i integrowania zespotu (na poszczegolnych poziomach
organizacji). Wymaga to odpowiednich zdolnosci managerskich oraz tzw. ,kultury
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spotkan” w organizacji (spotkania sa przygotowane, agenda i materiaty sg udostepniane
z wyprzedzeniem, uczestnicy nie spdzniajg sie, prowadzacy spotkanie odpowiada za
zgodnos$¢ przebiegu z agenda, spotkanie jest podsumowane w postaci listy podjetych

decyzji i zaadresowanych akcji do wykonania).

Jesli chodzi o wyniki pomiarow procesowych to dobrg praktyka jest poréwnywanie
biezagcych wynikéw z danymi historycznymi i reagowanie nie tylko w przypadku
wystgpienia wartosci ponizej oczekiwanych, ale réwniez w przypadku wystgpienia
trendéw spadkowych dla konkretnych miernikdw - nawet jesli nadal mieszczg sie
w akceptowalnych przedziatach. Reagowanie powinno sprowadzac¢ sie do definiowania
planu akcji naprawczych, ktéry obejmuje liste zadan, wraz z przypisaniem
odpowiedzialnosci oraz termindéw realizacji. Odpowiedzialno$¢ za zadania powinna byc¢
zawsze przypisywana imiennie. Przypisanie zadan do komorki organizacyjnej rozmywa
odpowiedzialno$¢ i zwieksza ryzyko niezrealizowania zadania Ilub zrealizowania
z opOznieniem. Wazne jest réwniez, aby przydzielenie zadan odbywato sie w obecnosci
osoby, ktérej sg one zlecane - nawet jesli nie bedzie to pracownik operacyjnie realizujacy
zadanie tylko jego przetozony i praca bedzie delegowana, to odpowiedzialny za rezultaty
pozostaje przetozony zaangazowany w definiowanie akcji podczas konkretnego
spotkania. Podejscie takie pomaga rozwigza¢ typowy problem polegajacy na
rozgraniczeniu odpowiedzialno$ci - na odpowiedzialno$¢ za rezultaty pracy (ang.
Accountability) oraz na odpowiedzialno$¢ za wykonanie pracy (ang. Responsibility).
Odpowiedzialno$¢ za rezultaty ponosi z reguty przetozony osoby odpowiedzialnej za
operacyjng realizacje. Do spefnienia tego warunku potrzebna jest jednak odpowiednia
dojrzatos¢ kadry zarzadzajacej w organizacji.

Zasady pomiarow powinny definiowaé miedzy innymi odpowiedzialno$¢ za zbieranie
danych pomiarowych, obliczanie biezacej warto$¢ wskaznika wedtug zatwierdzonego
algorytmu, przygotowywanie i dystrybuowanie raportéw. Przy zautomatyzowanym
procesie pomiarowym odpowiedzialno$¢ teoretycznie spada na dobrze sparametryzowane
narzedzia informatyczne, lecz w przeciwnym wypadku dziatania te muszg by¢ realizowane
(i w wiekszosci przypadkdéw s3a) przez cziowieka. Dobrg praktykg jest, aby osoba
odpowiedzialna za pomiary i raportowanie nie byta Wiascicielem, ani Ekspertem
mierzonego procesu. Rekomendowane jest, zeby funkcja ta petniona byta przez
niezalezng osobe - optymalnie Analityka Procesdw z komorki odpowiedzialnej za
utrzymanie zarzadzania procesowego w organizacji (ang. BPMO - Business Process
Management Office). W takim modelu zwiekszamy obiektywizm prowadzonych pomiaréw.

W ostatnim kroku definiowania systemu pomiarowego nalezy zadbac¢ o aktualizowanie
zdefiniowanych miernikdw. Dziatanie to musi by¢ zgrane w czasie z przegladami celow
procesow stuzacymi ich weryfikacji i ewentualnej aktualizacji.
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2.4. Architektura procesoéw

Czynnikiem majacym duzy wptyw na

stosunkowo niski poziom dojrzatosci procesowej

w Polsce jest niedefiniowanie architektury

procesOw - az 43% z organizacji majacych

zdefiniowanie procesy nie posiada architektury

procesow. Prowadzi to czesto go sytuacji, w

ktorej w jednej firmie inicjowanych jest kilka

przedsiewzie¢ procesowych. Procesy sg Ww

nieskoordynowany sposob  identyfikowane,

opisywane, analizowane i usprawniane w

poszczegolnych dziatach.

W wyniku takiego podejscia brak jest odpowiedzialnosci end-to-end za poszczegdlne
procesy, brak jest spéjnego podejscia do realizacji tego rodzaju inicjatyw, a usprawnienia
w jednym obszarze zazwyczaj powodujg problemy w innym. Z perspektywy catej firmy
podejscie takie niewiele rozni sie od tradycyjnego podejscia funkcjonalnego. Bez
architektury proceséw nie mozna rozwigza¢ podstawowego dla wiekszosci przedsiewziec
problemu z niezdefiniowanymi punktami styku pomiedzy poszczegdlnymi procesami oraz
ich uczestnikami. To wtasnie te miejsca sq zazwyczaj zroditem dajacych najwieksze
korzysci usprawnien.

Architektura proceséw to odpowiednie ustrukturyzowanie najwazniejszych informacji
o zidentyfikowanych procesach i przede wszystkim zobrazowanie zaleznosci miedzy nimi.
Zazwyczaj architektura proceséw ma dwa wymiary:

e pierwszy - obrazujacy merytoryczne obszary procesowe w organizacji (rys. nr 7),

« drugi - obrazujgcy procesy na réznych poziomach szczegdtowosci (rys. nr 8).

Obszary merytoryczne definiowanych proceséw zazwyczaj obejmujg trzy grupy procesow
biznesowych:

+ procesy zarzadcze - dziatania zwigzane z ustalaniem strategii i celdw
strategicznych, planowaniem rozwoju, planowaniem inwestycji, monitorowaniem
realizacji celéw, zarzadzaniem ryzykiem, zarzagdzaniem bezpieczenstwem, itp.,

« procesy gitébwne/podstawowe - dziatania, w ramach ktérych generowana jest
warto$¢ dodana, od pozyskiwania potencjalnych klientdw, poprzez dziatania
sprzedazowe, dostarczanie ustug/produktow, po dziatania zwigzane
z obstugq posprzedazowag,

« procesy wspierajace - zapewniajq dostarczanie zasobdéw i ustug wsparciowych
niezbednych do realizacji procesow podstawowych, zazwyczaj obejmujq
zarzadzanie personelem, zapewnienie wsparcia informatycznego, zakupy, itp.
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Zakwalifikowanie poszczegdlnych proceséw do obszaréw merytorycznych zalezy od
branzy, w ktoérej funkcjonuje organizacja - inne dziatania s procesami podstawowymi

dla przedsiebiorstwa produkcyjnego, a inne dla firmy doradczej.

Logika obszaréw merytorycznych zostata przedstawiona na rysunku nr 7.

Procesy zarzgdcze

Zarzadzanie strategia Zarzadzanie rozwojem
Definiowanie ¢ : Menitorowanie
Momtorowanie Planowanie

strategiii celow S e realizacjiplanu
; realizacjicelow rozZwoju
strategicznych rozwoju

Procesy podstawowe

Zarzadzanie oferta Zarzadzaniesprzedazy

Dotarcie do
potencjalnego
klienta

Pozyskanie

Kreowanie Zarzadzanie
klienta

produktow produktami

Zarzadzanie produkeja Obsluga Klienta

Obsluga

Planowanie : g =li i :
Produkcja Dostarczanie Rozliczenia posprzedazowa

produkcji

Procesy wspierajace
Zapewnienie zasobow i uslug wsparcia

Iilzqdzan?e Zarzadzanie Zakupy1l
zasobami s ; zarzadzanie
zasobami|T

ludzkimi dostawcami

Zarzadzanie
finansami

Rys. 7. Przyktadowy podziat proceséw na zarzadcze, podstawowe i wspierajgce
Zrédio: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL oraz Carrywater Group S.A.

Powyzszy podziat, poza podziatem merytorycznym procesow obrazuje rowniez podziat na
2 poziomy szczego6towosci. Widoczne sg dwa najwyzsze poziomy — na przyktad proces
~Zarzadzanie produkcjq” jest procesem nadrzednym w stosunku do procesu ,Planowanie
produkcji”. Tlos¢ poziomoéw szczegdtowosci zalezy od ztozonosci proceséw w organizacji.
Zazwyczaj definiuje sie 3-4 poziomy szczegotowosci procesdw biznesowych w organizacji:

e poziom strategiczny,
e poziom taktyczny,

e poziom operacyjny,

« poziom podprocesow.

Rysunek nr 8 przedstawia logike podziatu proceséow przy 4-stopniowym poziomie
szczegbtowosci.
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Rys. 8. Logika podziatu proceséw na strategiczne, taktyczne, operacyjne oraz podprocesy
Zrédito: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL oraz Carrywater Group S.A.

Podziat na poszczegdlne poziomy szczegotowosci proceséw jest niezbedny dla zachowania
przejrzystosci architektury proceséw — nie da sie przeciez zobrazowac dziatalnosci catej
firmy za pomoca jednego procesu. Dekompozycja proceséw pozwala na analogiczng
dekompozycje celdw organizacji, dekompozycje odpowiedzialnosci oraz na okreslenie
punktow styku miedzy procesami.

Na poszczegdlnych poziomach architektury procesy powinny by¢ dokumentowane
w rézny sposob. Zazwyczaj Karty Proceséw na poziomie strategicznym i taktycznym
zawierajg informacje o:

« celach procesu,

+ wiascicielstwie procesu,

« zakresie procesu,

e produktach procesu,

« miernikach i wskaznikach procesu,

+ wejsciach procesu,

» wyjsciach procesu,

« dostawcach (wewnetrznych lub zewnetrznych) w procesie,
« klientach (zewnetrznych lub wewnetrznych) w procesie.

Na nizszych poziomach, Karty Proceséow powinny dodatkowo zawiera¢ mape graficznie
przedstawiajaca przebieg procesu oraz szczegdtowy opis poszczegdlnych proceséw
(zazwyczaj w formie tabeli zawierajacej odniesienie do poszczegdélnych krokéw z mapy
procesow oraz tekstowy opis czynnosci realizowanych w ramach poszczegélnych krokéw).
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Rozwazania i informacje na temat notacji i narzedzi mozliwych do wykorzystania podczas
mapowania oraz modelowania proceséw mogtyby stanowi¢ odrebne opracowanie. Warto
jednak wspomnie¢, ze najpopularniejsze notacje to BPMN (ang. Business Process

Management Notation) oraz SwimLane.

Podczas definiowania architektury proceséow warto pamieta¢ o krokach wymienionych na
rysunku nr 9.

W  pierwszym  kroku definiowania architektury
procesOw biznesowych w organizacji koniecznie nalezy
zadbac o takie samo zrozumienie tego pojecia. Dobrg
praktykg jest organizowanie sesji informacyjnych lub
szkolen, ktore obejmujg miedzy innymi omodwienie
zagadnien dotyczacych architektury procesow.

Definiowanie architektury na najwyzszym poziomie
powinno rozpocza¢ sie od warsztatdw ze Scistym
kierownictwem (Zarzad), poniewaz trudno o Wtascicieli
Proceséw, kiedy procesy nie sg jeszcze zdefiniowane.
Warsztaty powinny rozpocza¢ sie od potwierdzenia
strategii, przyjetych kierunkdw rozwoju i =zakresu
dziatalnosci firmy, a na tej podstawie okreslone
powinny zosta¢ procesy strategiczne. Wazne jest
podjecie na tym etapie decyzji o tym, czy architektura
ma odwzorowywac stan obecny, czy stan docelowy
procesow. W  organizacjach mniej dojrzatych
procesowo rekomendowane jest odwzorowanie stanu
obecnego, ktéry — w ramach funkcjonowania koncepcji
BPM - bedzie podlegat ciggtemu doskonaleniu.
Organizacje $wiadome swoich problemoéw i gotowe na
zmiany mogq definiowaé¢ docelowg architekture.
Podczas definiowania proceséw strategicznych powinni
Rys. 9. Modelowe podejscie do , . .. , . P .
definiowania architektury procesow zostac przypisani ich Wiasciciele, ktdérzy bedq w stanie
Zrédio: Opracowanie wtasne zaangazowac sie w definiowanie nizszych poziomdw

PROCESOWCY.PL oraz architektury.

Carrywater Group S.A.
Niezwykle istotnym elementem definiowania

architektury procesow jest ustalanie punktow styku miedzy procesami. Niestety ten krok
ze wzgledu na trudnosci jest czesto pomijany, a po wdrozeniu zarzgadzania procesowego
okazuje sie, Ze wiekszo$¢ waskich gardet i nieefektywnoséci wystepuje witasnie na
punktach styku miedzy procesami. W ramach definiowania punktéw styku okreslane sg
nastepujace elementy:

+ informacje/dane/dokumenty/zasoby przekazywane z jednego procesu
do drugiego procesu,
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« zasady, na jakich informacje/dane/dokumenty/zasoby sgq
przekazywane miedzy procesami (np. w jakich cyklach, w jakiej formie,

w jakich terminach itp.),

« akcje do podjecia w ramach procesu, do ktérego przekazywane sg
informacje/dane/dokumenty/zasoby,

« warunki nalezytego zrealizowania okreslonych akcji (czas na podjecie
zadania, czas na realizacje akcji, czas na informacje zwrotne itp.).

Te elementy sktadajq sie na tzw. OLA (ang. Operational Level Agreement) stosowane na
punktach styku miedzy poszczegdélnymi procesami i powinny stanowi¢ mniej lub bardziej
sformalizowane - w zaleznosci od dojrzatosci organizacji - umowy okreslajace zasady
przeptywu pracy/informacji/dokumentow miedzy obszarami, za ktére odpowiadajq
konkretni Wtasciciele Procesow.

W przypadku odwzorowania stanu obecnego procesdéw, po zdefiniowaniu wszystkich
poziomow architektury istotne jest formalne zatwierdzenie i zakomunikowanie standardu
procesowego. W przypadku stanu docelowego kolejnym krokiem jest uruchomienie
odpowiednich projektow, w ramach ktorych wdrozone zostang zmiany niezbedne do
uruchomienia  docelowych procesow. Zmiany zazwyczaj dotycza  wsparcia
informatycznego, struktury organizacyjnej oraz rdél zaangazowanych w realizacje procesu.
Po wprowadzeniu zmian procesy réwniez podlegajg formalnemu zatwierdzeniu (zazwyczaj
w formie uchwaty Zarzadu) oraz zakomunikowaniu (szkolenia, sesje informacyjne oraz
publikacja, o ktérej szerzej w podrozdziale 2.5).

Ostatnim krokiem po zdefiniowaniu i wdrozeniu architektury jest uruchomienie systemu
pomiarowego skonstruowanego zgodnie z logika architektury (wiecej w podrozdziale
2.3).

2.5. Komunikacja dotyczaca procesoéow

Prowadzone badania wskazujq, ze tylko 28% firm

majacych  zdefiniowane  procesy  publikuje

dokumentacje procesowq. Bardzo czesto firmy

wielokrotnie dokumentujga wyrywkowe procesy

na potrzeby konkretnych dziatan/projektow.

Dokumentacja taka jest rozproszona

w organizacji. Czesto prowadzi to do rdéznych

interpretacji tych samych proceséw. Dobrg

praktykg jest przechowywanie dokumentacji

procesowej w repozytorium udostepnianym na

okreslonych prawach dostepu lub w ramach wewnetrznego portalu procesowego.
Praktyka taka gwarantuje wszystkim dostep do takiej samej wiedzy na temat
zachodzacych w organizacji proceséw.
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Publikacji dokumentacji procesowej powinno towarzyszy¢ publikowanie wynikéw
pomiarow poszczegdlnych procesow oraz informacji o trwajacych lub planowanych
inicjatywach usprawniajacych procesy. Rekomendowane jest udostepnianie map
procesow w formacie HTML, ktéry umozliwia fatwe nawigowanie miedzy mapami
procesOw na poszczegdlnych poziomach architektury dzieki wykorzystaniu hipertaczy.
Poza publikacjg proceséw niezmiernie istotne jest prowadzenie odpowiedniej komunikacji
dotyczacej poszczegdlnych procesdow — informowanie uczestnikdw o zmianach i wyjatkach

W procesie.

Stosunkowo nowym trendem w komunikacji zwigzanej z procesami jest tworzenie
wewnatrzorganizacyjnych spotecznosci skupionych wokdt poszczegdlnych procesow, ktore
w formie zblizonej do popularnych serwisdw spotecznosciowych umozliwiajg publikowanie
komentarzy, dyskutowanie nad problemami oraz inicjowanie przedsiewzie¢
usprawniajacych.

Przedstawiony na rysunku nr 10 schemat przedstawia dobre praktyki w zakresie
komunikacji procesowej.

Komunikacje zwigzangq z danym procesem warto
odpowiednio zaplanowaé. Dobrg praktykg jest ustalenie
kto i jakimi kanatami informuje uczestnikow procesu
0 zmianach w nim zachodzacych. Adresaci i sposoby
informowania o biezgacych wynikach pomiaréw procesow
sg ustalane w ramach definiowania systemu pomiarowego.

W  przypadku publikaciji, rekomendowane jest
wspomniane wykorzystanie formatu HTML do
udostepniania dokumentacji procesowej poprzez

przegladarke internetowg (w ramach intranetu Ilub
w specjalistycznych aplikacjach obejmujacych takze tzw.
portal porcesowy). Dostepne sg rozne narzedzia do
publikowania dokumentacji procesowej. Warto wzig¢ pod
uwage jednorodne narzedzie umozliwiajace uzytkownikom
modelowanie  procesdow, prowadzenie ich analizy,
publikowanie i zarzadzanie dokumentacja procesowg oraz
uruchamianie procesow poprzez wykorzystanie
definiowalnych formatek i mechanizméw workflow.
Narzedzia tego rodzaju klasyfikowane sg jako BPMS (ang.
Business Process Management Suite). Nie nalezy jednak
zapomina¢ o tradycyjnych narzedziach do modelowania
Rys. 10. Modelowe podejécie do procesow biznesowych - posiadajg rowniez szerokg game
dziatari zwiqzang z komunikacjq funkcjonalnosci zwigzanych z tworzeniem

dotyczaca procesow w organizacji . . . .. .
jotyezaca p ) g J i publikacjg dokumentacji procesowej.
Zrodto: Opracowanie wtasne
PROCESOWCY.PL oraz Carrywater  Narzedzia i fakt publikacji to jednak nie wszystko. Aby

Group S.A. . . ” . .. .
dokumentacja procesowa ,zyta” w organizacji nalezy
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zadba¢ o atrakcyjng forme publikacji oraz dostepnos$¢ informacji, ktére sktaniajgq
uzytkownikow do regularnego odwiedzania miejsca, w ktérym publikowane sg procesy.

Informacjg znacznie zwiekszajacg atrakcyjnosc repozytorium lub portalu procesowego sg
dane z prowadzonych pomiaréw procesow - publikowane w formie przyjaznych dla
uzytkownika dashboardow zawsze przyciggajg uwage.

Rzeczg, o ktorej nalezy bezwzglednie pamietaé jest prowadzenie aktualizacji
dokumentacji procesowej. Przy kazdej zmianie procesu warto pamieta¢ o komunikowaniu
planowanej zmiany oraz o aktualizowaniu dokumentacji procesu po wdrozeniu zmiany.
Badania pokazuja, ze wiekszo$¢ uczestnikow jako dwa gtdwne powody niskiego
wykorzystania portali i repozytoriow procesowych podaje niesatysfakcjonujaca ergonomie
oraz nieaktualne informacje.

2.6. Zwiazek BPM i IT

Ostatnim zagadnieniem, jakie zdecydowalismy sie

omoéwi¢ w opracowaniu jest nierozerwalny zwigzek

BPM i IT. Odwiecznym problemem w polskich (i nie

tylko) organizacjach jest burzliwa relacja miedzy

osobami odpowiadajacymi za zarzadzanie

procesami w firmie a osobami odpowiadajacymi za

obszar IT. Faktem jest, ze w dzisiejszych czasach

procesy biznesowe nie majgq racji bytu bez

odpowiedniego wsparcia ze strony IT. Jednak to

prowadzone nieustannie analizy proceséw powinny

inicjowac zmiany obejmujace systemy

informatyczne. W rzeczywistoéci zaleznos¢ jest czesto odwrotna - funkcjonalnosé
systemow informatycznych oraz sposdb zorganizowania departamentéw IT determinuje
czesto przebieg procesow, ktdre sg nimi wspierane. Oczywiscie dostepne na rynku
rozwigzania informatyczne moga byc¢ inspiracjg dla Wiascicieli Procesdw, lecz to oni
powinni decydowac o ich ksztatcie.

W trakcie wdrazania procesowego podejscia do zarzadzania rekomendowane jest
zdefiniowanie rowniez zasad wspotpracy Biznesu (poszczegdlnych Wtascicieli Proceséw)
ze stuzbami IT. IT powinno by¢ potraktowane jak pozostate departamenty o charakterze
wsparciowym. Procesy po stronie informatyki powinny miec¢ zdefiniowane punkty styku
Zz procesami zwigzanymi z funkcjonowaniem systemu zarzadzania procesami
biznesowymi. W ramach punktéw styku okreslane sg warunki przekazywania informacji
miedzy Biznesem a IT (wymagania wzgledem systemow informatycznych, zgtaszanie
incydentdw, zgtaszanie zamoéwien na katalogowe ustugi i produkty IT, itp.). Specyfika
i ztozonos$¢ tych punktéw styku spowodowata pojawienie sie na rynku standardow, ktére
opisujg zasady wspétpracy IT i Biznesu (model IT Governance). Same procesy po stronie
IT réwniez doczekaty sie kilku frameworkéw - najpopularniejsze z nich to ITIL oraz
COBIT.
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Prowadzenie projektow po stronie informatyki powinno w fazie definiowania wymagan
funkcjonalnych bazowaé¢ na jednorodnym repozytorium proceséow biznesowych

W organizacji.

3. Wnioski

Zarzadzanie procesami biznesowymi jest zagadnieniem obecnym w $wiecie biznesu od lat
dziewiecdziesigtych. Koncepcja ta jest przejrzysta, lecz rzeczywistos¢ pokazuje, ze
skuteczne wdrozenie BPM jest niezwykle trudnie. Omowione w raporcie zagadnienia sq
wedtug badan dojrzatosci procesowej prowadzonej przez zesp6t serwisu PROCESOWCY.PL
najczestszymi zrodtami problemdéw w trakcie implementacji. Wiekszo$¢ z opisanych
obszaréw ma wspdlng ceche - odpowiednia komunikacje i zaangazowanie
odpowiedzialnych osob.

Projektu wprowadzenia koncepcji zarzadzania procesami biznesowymi nie da sie dobrze
zrealizowa¢ bez wsparcia ze strony Scistego kierownictwa organizacji. Czesto Zarzady
podejmujg decyzje o wdrozeniu BPM, ale praktycznie w catosci powierzajg realizacje
powotanym w tym celu osobom. A tymczasem jest to strategiczne dla organizacji
przedsiewziecie, ktére determinuje sposéb jej funkcjonowania. Dlatego top management
poza zaangazowaniem w okreslonych punktach kontrolnych powinien bra¢ w nim czynny
udziat - przynajmniej na etapie ustalania proceséw strategicznych. Zaangazowanie takie
niesie za sobg dodatkowe efekty w postaci motywacji i Swiadomosci wagi przedsiewziecia
w gtowach wszystkich zaangazowanych oséb.

Odpowiednia komunikacja w trakcie realizacji projektu wdrozenia koncepcji BPM to drugi
klucz do sukcesu. Zarzadzanie przez procesy to wbrew pozorom ogromna zmian dla
organizacji. Kazda tego rodzaju zmiana budzi wsréd pracownikow opdr i nie jest to
niczym dziwnym, tym bardziej, ze niestety inicjatywy BPM sg czesto dla niedojrzatego
kierownictwa wygodng przykrywka dla prostego pojmowania optymalizacji kosztéw
poprzez zwolnienia. Rolg 0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie jest niwelowac ten opér
poprzez ciggte informowanie o zakresie zmiany, planowanym sposobie implementaciji,
a przede wszystkim skutkach. Dlatego elementem wiekszosci opisanych w niniejszym
opracowaniu dobrych praktyk sg dobrze przygotowane sesje informacyjne i warsztaty.

Skuteczne projekty wdrozenia zarzadzania procesami biznesowymi czesto w poczatkowej
fazie przypominajg prace u podstaw poprzez szerzenie wiedzy i oswajanie uczestnikow
procesow z tg tematyka. BPM to filozofia postepowania, to zrozumienie tego, ze od
sposobu wykonanej przeze mnie pracy zalezy praca 0sOb/zespotéw realizujacych dalsze
kroki w procesie. Dzieki dobrze wdrozonej koncepcji kazdy uczestnik procesu zna
kontekst swojej pracy i wie, Zze wnosi wktad w realizacje znanych mu celéw procesu,
a cele procesu $cisle zwigzane sg z celami catej firmy.

W aspekcie zarzadczym inicjatywa wdrozenia zarzadzania procesami lub dziatania
usprawniajgce konkretne procesy muszg by¢ prowadzone zgodnie ze standardami oraz
najlepszymi praktykami dla zarzadzania projektami. Istotg projektow tego typu jest
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dobre zrozumienie celu projektu oraz madre ustalenie zakresu oraz sekwencji prac do
zrealizowania.

Na koniec warto jeszcze doprecyzowaé co nalezy rozumie¢ pod pojeciem skutecznego
wdrozenia koncepcji zarzadzania procesami biznesowymi. Dla wiekszosci kierownikow
projektéw pewnie jest to wdrozenie w zaktadanych ramach czasowych, zgodnie
z przyznanym budzetem i zgodnie z ustalonym zakresem. Czesciowo tak, ale skuteczne
wdrozenie BPM to przede wszystkim to, ze od momentu implementacji organizacja
podlega ustrukturyzowanym procesom ciggtego doskonalenia.
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