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Niniejszy raport stanowi podsumowanie drugiej edycji badania dojrzatosci procesowej polskich organi-
zacji. Poprzednie badanie przeprowadzilismy w marcu 2010 roku. Polskie organizacje okazaty sie stosun-
kowo swiadome procesowo — wyniki pokazaty, ze tylko 4% przedsiebiorstw i instytucji to organizacje,
w ktérych procesy sq przypadkowe, niepowtarzalne i nieopisane. Az 38% organizacji miato w 2010 roku
procesy zdefiniowane, mierzone, ale niezarzqgdzane. Gtéwnym wnioskiem wyciqgnietym z badania byto
to, ze polskie firmy i instytucje chetne definiujq i opisujq swoje procesy, ale brakuje im energii, aby wyko-
rzystaé procesy i ich mierniki do zarzqdzania organizacjq, do wykorzystywania danych pomiarowych
jako gtdwnej informaciji zarzqdczej umozliwiajqcej ciqgte doskonalenie.

Raport podsumowujqcy badanie dojrzatosci procesowej przeprowadzone w 2010 roku spotkat sie
z duzym uznaniem wsréd oséb zajmujqcych sie na co dzien zarzqdzaniem procesami oraz — co nas
szczegdlnie cieszy — wsrdd osob, dla ktérych zarzgdzanie procesami byto czyms nowym. Wyniki badania
staty sie punktem odniesienia dla wielu dyskusji wsrdd spotecznosci skupionej wokdt serwisu PROCE-
SOWCY.PL. Opracowanie spotkato sie z duzym zainteresowaniem medidw. Bylismy poproszeni w podzie-
lenie sie wynikami badania na kilkunastu konferencjach. Wiemy, ze raport stat sie inspiracjq i podsta-
wowym Zrodtem informaciji dla kilku prac doktorskich.

Badanie podsumowane niniejszym raportem przeprowadzone zostato w dwdch wymiarach: ilosciowym
i jakosciowym. Czesc¢ ilosciowa bazowata na ankiecie internetowej, ktérq wypetniaty osoby zapewnia-
jace reprezentatywnos¢ préby (rézne stanowiska, rézne branze, rézne lokalizacje, rézna wiedza o za-
rzqdzaniu procesowym). Udato sie nam zebrac¢ 164 poprawnie wypetnione ankiety. Czes¢ jakosciowa
to wywiady pogtebione przeprowadzone z przedstawicielami dziewieciu duzych przedsiebiorstw o roz-
poznawalnej marce. Wywiady prowadzone byty wedtug spdjnego scenariusza. Informacje pozyskane
z wywiaddw pomogty nam w interpretacji i wzmocnieniu danych ilosciowych. Raport wzbogacony
zostat o szereg cytatdw z wypowiedzi 0sdb, z ktdrymi przeprowadszilismy wywiadly.

Mam nadzieje, ze niniejszy raport bedzie dla Parstwa inspirujqcy w dalszych dziataniach zwigzanych
Z zarzqdzaniem procesami biznesowymi w Panstwa firmach i instytucjach.

Zycze mitej lektury!

ﬁ,,&mfgw

tukasz Tartanus
PROCESOWCY.PL

fel. +48 608.612.431
lukasz.tartanus@procesowcy




Badanie podsumowane niniejszym raportem to kontynuacja inicjatywy rozpoczetej w 2010
roku. Wtadnie wtedy zespdt serwisu PROCESOWCY.PL, po szeregu mniej lub bardziej formal-
nych i mniej lub bardziej zacietych dyskusji, podjat decyzje o przeprowadzeniu w petni obiek-
tywnego badania, ktére miatoby odpowiedzie¢ na podstawowe pytanie — jak na szczeblach
dojrzatodci procesowej pozycjonujg sie polskie organizacje? Reakcje, z jakimi spotkata sie
poprzednia edycja raportu, przerosty nasze najsmielsze oczekiwania i zaostrzyty nasze apetyty
na stworzenie w Polsce o$rodka opiniotwdrczego w zakresie zarzgdzania procesami bizneso-
wymi. W miedzyczasie przeprowadziliimy kolejne badania. Poréwnalismy funkcjonalnosci
dostepnych na polskim rynku narzedzi do modelowania procesdw i narzedzi wspierajgcych
zarzqdzanie procesami. Zbadalismy rowniez dojrzatosé procesdw rozwoju systemdw informa-
tycznych. W minionym roku bazujgc na dotychczasowych doswiadczeniach i wiedzy spo-
tecznosci skupionej wokdt serwisu PROCESOWCY.PL wydalismy zbidr najlepszych praktyk we
wdrazaniu koncepciji BPM.

Przyszedt jednak czas na kontynuacje naszego sztandarowego przedsiewziecia — ogdlnego
badania dojrzatosci procesowej polskich organizacii. Ponad 2,5 roku odstepu miedzy bada-
niami daje nam mozliwos¢ wychwycenia zmian w stosunku do poprzednich wynikéw.
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Pierwszy poziom to brak swiadomosci, iz realizowana praca przebiega lub przebiegaé moze
w formie procesdw, czyli logicznych sekwencji czynnosci, ktére majq przynie$¢ oczekiwany
efekt przy wykorzystaniu istniejgcych zasobdw. W firmach i instytucjach znajdujgcych sie na
tym poziomie dojrzato$ci procesowe] wyczuwalny jest chaos organizacyjny. Trudno jasno
przypisa¢ odpowiedzialnosci za poszczegdlne czynnosci do odpowiednich rél i funkcii. Spo-
séb realizacji poszczegdlnych czynnosci nie jest jasno opisany i udokumentowany, a co za
tym idzie zazwyczaj czynnosci te nie sg wykonywane w powtarzalny sposdb, ktéry daje firmie
warto$¢ dodang dzieki specjalizacji i automatyzacii.

Na drugim poziomie dojrzatosci procesowej pojawia sie swiadomoseé, ze czynnosci realizowa-
ne przez poszczegdlne funkcje majg na siebie wptyw, ze praca realizowana w ramach jed-
nego departamentu stanowi punkt wyjscia dla innego departamentu zaangazowanego
w ten sam cigg czynnosci — czyli w ten sam proces. Czynnosci stajq sie powtarzalne. Brak jest
natomiast opiséw poszczegdlinych procesdw oraz ich miar stanowigcych podstawe do zo-
rzgdzania procesami.

Poziom trzeci to petna Swiadomosc istnienia procesdw, ktdra ugruntowana jest dokumenta-
cja sktadajgcq sie zazwyczaj z map procesdw oraz opisdw poszczegdlnych krokdw, ktdre sg
powtarzalne i czesto zautomatyzowane. Brakuje natomiast systemu miar zapewnigjgcych
informacje o tym, czy cele procesdw sq realizowane.

Czwarty poziom to takze petna $wiadomos$¢ zachodzgcych w organizaciji procesdéw oraz
zdefiniowany system pomiarowy. Na poziomie tym informacje pochodzgce z pomiardw pro-
cesdbw nie sq przektadane na decyzje zarzgdcze, przez co organizacja nie osigga gtéwnej
korzysci ptyngcej z procesowego podejscia do zarzgdzania — ciggtego doskonalenia.

Na pigtym poziomie dojrzato$ci mamy do czy-
nienia z organizacjg Swiadomg procesdw w
niej zachodzqcych. Co najwazniejsze cele stra-
tegiczne organizacji skaskadowane sq na cele
poszczegdlnych procesdw, a system pomiaro-
wy dostarcza kierownictwu informacji wykorzy-
stywanej do zwiekszania efektywnosci poprzez
dziatania usprawniajgce. Pigty poziom dojrza-
toéci to zobrazowany na rysunku nr 2 system
zarzgdzania procesami  biznesowymi, ktory
w pierwszej iteracji polega na identyfikowaniu
procesdw w firmie, na analizie procesdw i na
podejmowaniu decyzji zarzqgdczych bazujg-
. . . RPN Rys. 2.Cykl ciggtego doskonalenia proceséw majqcy zasto-
CyCh na przeprowodzonej analizie (nOJCZeSCIGJ s,owonie na najwyzszym poziomie dojrzatosci procesowej
decyzje te dOTYCZQ usprcwnieh onolizowonych Zrédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL
procesdw). Kazda nastepna iteracja to pomiar
procesdw, analiza danych z pomiaru i ewentualnie kolejne usprawnienia - to swego rodzaju
perpetuum mobile, poniewaz raz wprawiony w ruch system zarzgdzania procesami bizneso-
wymi powinien by¢ narzedziem ciggtego dgzenia do doskonatosci.
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Rys. 3. Podziat respondentéw ze wzgledu na wojewddztwo - lokalizacje reprezentowanej firmy/instytucji

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Tegoroczna edycja badania nie przyniosta
spektakularnych zmian jesli chodzi o lokali-
zacje dziatalnosci organizacji, ktdre wiziety
udziat w przedsiewzieciu. Dzieki wytezonej
pracy polegajgcej na dotarciu do poten-
cjalnych respondentéw reprezentujgcych
rézne lokalizacje, rézne branze, réznq skale
dziatalnosci, rézng Swiadomos$é proceso-
wq zniwelowane zostaty znaczgce réznice
miedzy iloSciami respondentéw z poszcze-
gdélnych wojewddztw. Wiekszo$¢ respon-
dentéw reprezentowato firmy i instytucje
funkcjonujgce na terenie wojewddztwa
mazowieckiego - 29% ogdétu badanych (w
roku 2010 byto to 38% ogdtu badanych).
Drugim obszarem nagjliczniej reprezento-
wanym w badaniu jest wojewddztwo dol-
noslgskie — 19% ogdtu respondentdw (w
roku 2010 byto to 18% ogdtu badanych).

Trzecim pod wzgledem liczby osdb biorg-
cych udziat w badaniu byt region mato-
polski — 15% (w roku 2010 byto to 8%). Ko-
lejne wojewodziwa reprezentowane
w badaniu to: wielkopolskie (10%). Slgskie
(9%). pomorskie (6%), tdédzkie (4%), kujaw-
sko-pomorskie (3%), Swietokrzyskie (2%).
warminsko-mazurskie (1%), zachodniopo-
morskie (1%) oraz opolskie (1%). W badaniu
zabrakto reprezentacji wojewddztwa lu-
belskiego, lubuskiego, podlaskiego oraz
podkarpackiego

Udziat przedstawicieli firm reprezentujg-
cych poszczegdlne regiony w duzym stop-
niu odzwierciedla aktywnos¢ biznesowq
i dynamike rozwoju gospodarczego po-
szczegodlinych wojewddziw.



Telekomunikacja 14%
Administracja publiczna 12%
Handel 1%
Bankowo$¢ 10%
IT 8%
Energetyka 8%
Produkcja 7%
Doradztwo 6%
Logistyka 6%
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inna 3%
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Rys. 4. Podziat respondentdw ze wzgledu na reprezentowanq branze.

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Telekomunikacja jest branzg najliczniej
reprezentowanqg w tegorocznej edycji ba-
dania - 14% respondentéw to przedstawi-
ciele firm zwigzanych z telekomunikacjq.
W poprzednim badaniu najwiecej ankiet
pochodzito z branzy IT (16%).

Drugg grupg pod wzgledem liczby re-
spondentéw jest administracja publiczna —
12% respondentow (9% w poprzedniej
edycji badania).

Kolejne branze to: handel (11% responden-
tow), bankowos¢ (10% respondentdw),
energetyka (8% respondentow), IT (8% re-
spondentéw), produkcja (7% responden-
tow), logistyka (6% respondentéw), do-
radztwo (6% respondentdw), ubezpiecze-
nia (5% respondentdw), farmaceutyka (3%
respondentdw), inna (3% respondentéw),
stuzba zdrowia (2% respondentdw), prze-
twérstwo (2% respondentdw), edukacja

(1% respondentdéw), ksiegowos¢ (1% re-
spondentdw), budownictwo (1%  respon-
dentow).

Pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia
w badaniu dominowaty organizacje zo-
trudniajgce powyzej 251 oséb - az 62%
oséb biorgcych udziat w badaniu repre-
zentowato firmy i instytucje o takiej skali
dziatalno$ci. Organizacje zatrudniajgce 51-
250 oséb stanowity 34% ogdtu badanych.
Trzecig grupg — najmniej liczng — byty insty-
tucje i firmy o zatrudnieniu miedzy 11 a 50
0s0b. Stanowity one 4% ogdtu badanych.
W tegorocznej edycji badania nie wzieli
udziatu  przedstawiciele  mikroprzedsie-
biorstw zatrudniajgcych do 10 oséb. Gro-
ficzne zobrazowanie podziatu responden-
tow ze wzgledu na wielko$¢ organizacii
przedstawione zostato na rysunku nr 5.
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Rys 5. Podziat respondentéw ze wzgledu na wielko$¢ reprezentowanej organizacji.

Zrédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL
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Rys.6. Podziat respondentdw ze wzgledu na role/funkcje petnionq w reprezentowanej organizacji.

Zrédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL
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Rys.7. Podziat respondentdw ze wzgledu na forme wtasnosci organizacii.

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Osoby biorgce udziat w badaniu petnity
w swoich organizacjach nastepujgce ro-
le/funkcje: specijalista/ekspert (43% ogdtu
badanych), kadra zarzgdzajgca sredniego
szczebla (39% ogdtu respondentdw), kadra
zarzqdzajgca wyzszego szczebla (17% ogod-
tu respondentdw) oraz wtasciciel (1% ogo-
tu respondentéw). Graficzne zobrazowa-
nie podziatu respondentdw ze wzgledu na
petniong role/funkcje przedstawione zo-
stato na rysunku nr 6.

Dominujgcg formg wtasnosci organizacii,
ktére wziety udziat w badaniu jest spdtka
prywatna z kapitatem mieszanym (38%
ogotu respondentdw). Kolejng grupg sq
spoétki prywatne z kapitatem polskim (31%
ogdbtu respondentdw). Pozostate formy
witasnosci to: spotki Skarbu Panstwa (14%
ogotu respondentdw), administracja pu-
bliczna (12% ogdtu respondentdw) oraz
spdiki prywatne z kapitatem zagranicznym
(5% ogodtu respondentéw).



Analogicznie do poprzedniej edycji badania w pierwszym , merytorycznym”™ pytaniu ankiety
poprosilismy respondentéw o subiektywng ocene dojrzatoéci procesowej reprezentowanych

przez nich organizaciji.

procesy powtarzalne,
zdefiniowane,

udokumentowane,

niemierzone

26%

procesy

zdefiniowane,
mierzone,

niezarzqgdzane
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procesy powtarzalne,
nieudokumentowane

1%

procesy
przypadkowe

2%

procesy mierzone
izarzgdzane

14%

Rys. 8. Subiektywna ocena dojrzatosci procesowej (wszyscy respondenci)

Zrédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

W tegorocznej edycji badania tylko 2%
oséb stwierdzito, ze procesy w ich organi-
zacjach sq przypadkowe i nie majg cechy
powtarzalnosci. 11% respondentdw przy-
znato, ze procesy istniejq, lecz nie sq udo-
kumentowane. Do posiadania dokumen-
facji procesowej i do braku systemu miar
procesdw przyznato sie 26% biorgcych
udziat w badaniu. Najwieksza liczba re-

spondentdw (47%) stwierdzita, ze procesy
sq zidentyfikowane, opisane, mierzone,
lecz nie sqg zarzgdzane. Petnie procesowe-
go profesjonalizmu — czyli procesy zidenty-
fikowane, mierzone i zarzgdzane — deklaru-
je 14% oséb. Pordwnanie wynikéw subiek-
tywnej oceny dojrzatosci procesowej
z roku 2010 z wynikami tegorocznymi
przedstawione zostato na rysunku nr 9.
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Rys.9. Subiektywna ocena dojrzatosci procesowej (wszyscy respondenci) — poréwnanie wynikdw z 2010r. i 2013r.

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Zestawienie wynikéw biezgcego badania
z wynikami z 2010 roku pokazuje, ze zmniej-
szyta sie liczba organizacii, w ktérych pro-
cesy sq przypadkowe -z 4% do 2%. Zmniej-
szeniu ulegta tez liczba organizacii z pro-
cesami powtarzalnymi, lecz nieudokumen-
towanymi (z 17% do 11%) oraz organizacii
Z procesami udokumentowanymi, ale
niemierzonymi (z 29% do 26%). Bardzo zna-
czqgcy wzrost nastgpit w grupie firm i insty-
tucji z procesami zdefiniowanymi, opisa-
nymi, mierzonymi, ale niezarzgdzanymi
(z 38% do 47%). Na najwyzszym poziomie
dojrzatodci procesowe] nastgpit umiarko-
wany wzrost — organizacji zarzqgdzajgcych
swoimi procesami jest o 2 punkty procen-
towe wiecej, nizw 2010 roku (zmiana z 12%
do 14% respondentow).

Imiany poszczegdinych poziomdw sqg do-
wodem na to, ze polskie organizacje suk-
cesywnie zwiekszajg swojg Swiadomose
procesowq, wspinajgc sie po szczeblach
dojrzatosci. Niepokojgce jest natomiast to,
ze przyrost liczby organizacji na najwyz-
szym poziomie dojrzatosci jest o wiele
mniejszy niz przyrost liczby organizacii, ktére
majq procesy zdefiniowane, mierzone, ale
niezarzgdzane. Wywiady pogtebione po-
mogty nam potwierdzi¢ teze zwiqzang z tg
obserwacijq — niestety duza cze$¢ polskich

organizacji utozsamia zarzgdzanie z kontro-
lowaniem. Dane pochodzgce z pomiardéw
procesdw bardzo czesto wykorzystywane
sg tylko do weryfikacji poprawnosci wyko-
nywanej pracy oraz do rozliczania po-
szczegdlnych komérek organizacyjnych
i pracownikéw. W dziataniach tych brakuje
rzeczowej analizy wynikdw w kontekscie
celow procesdw. Brakuje réwniez ustruktu-
ryzowanego podejscia polegajgcego na
prezentowaniu i omawianiu wynikdw po-
miardw w odpowiednio dobranym gronie,
na ustalaniu dziatah do podjecia w celu
poprawy wynikdw oraz na weryfikacji sta-
tusu i efektébw dziatan zaplanowanych
podczas poprzednich cykldw raportowa-
nia wynikdw pomiardw proceséw. Tylko
zastosowanie cyklicznych przeglgddw wy-
nikdw oraz podejmowanie akcji zarad-
czych mozna uznac¢ za elementy obowig-
zujgcego systemu zarzgdzania procesami
umozliwiajgcego ciqgte doskonalenie or-
ganizacji. Warte uwagi jest rowniez podej-
Scie do ciggtego doskonalenia - najcze-
Sciej po osiggnieciu i utrzymywaniu sie po-
szczegodlnych wskaznikdw na zadawalajg-
cym poziomie nie nastepuje weryfikacja
obowigzujgcych celdéw, ani ,podniesienie
poprzeczki” w kontekicie wartoéci oczeki-
wanych.



Cztery najczesciej wymieniane korzysci oczekiwane z wdrozenia zarzgdzania procesami to:
poprawa efektywnosci (wskazana przez 93% respondentdw majgcych mozliwos¢ wielokrot-
nego wyboru), lepsze przygotowanie sie organizacji do wdrozeh narzedzi IT (56% responden-
tow majgcych mozliwose wielokrotnego wyboru), zwiekszenie satysfakcji klienta (32% respon-
dentébw majgcych mozliwos¢ wielokrotnego wyboru) oraz poprawa jakosci (28% responden-
tow majgcych mozliwos¢ wielokrotnego wyboru). Wszystkie wymieniane oczekiwane korzysci

zostaty przedstawione ponize;.

zwiekszenie konkurencyjnosci
poprawda JCIkOSCI
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ciggte doskonalenie

prestiz

zapewnienie transparentnosci

przygotowanie do wdrozenia systemu IT

automatyzacja procesdw
usprawnienie komunikacji

oprawa efektywnosci
| sze

Rys.10. Najczesciej oczekiwane korzysci z wdrozenia procesowego podejscia do zarzqdzania

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Wiekszo$¢ respondentdw wskazujgc poprawe efektywnosci jaoko najwazniejszg oczekiwang
korzy$¢ z wdrozenia zarzgdzania procesowego skupia sie na dziataniach optymalizacyjnych
prowadzgcych do ograniczania kosztéw. Zdecydowanie rzadziej deklarowano, ze podejscie
procesowe wykorzystywane jest do wymagajgcych naktaddw przedsiewziec rozwojowych,
wptywajgcych na wzrost sprzedazy, szybko$¢ dostarczania ustug i produktdw na rynek, zwiek-

szanie jakosci. Niestabilna sytu-
acja ekonomiczna i jej bezpo-
Sredni wptyw na kondycje dzia-
tajgcych na rynku organizacii
sprawiajg, ze zarzgdzajgcy
przedsiebiorstwami  dokonujg
bardziej bezpiecznych wybo-
réw, skupigjgc sie na podno-
szeniu efektywnosci i osigganiu
oczekiwanych  wynikdw  po-
przez ograniczanie kosztow.
IZmiang, ktérg mozna zaobser-
wowaé pomimo ciezkiej sytu-
acji rynkowej jest to, ze firmy
coraz rzadziej decydujq sie na
przedsiewziecia polegajgce na
ograniczaniu kosztdw poprzez

Jednym z priorytetow

na najblizsze lata dla

Polskiego ~ Godrnictwa

Naftowego | Gazow-

nictwa jest wdrozenie

procesowego  podej-
scia do zarzgdzania organizacjq.
Obecnie duza czes¢ procesdw jest zma-
powana i udokumentowana. Procesy
zazwyczaj byty opisywane na pofrzeby
projektéw  informatycznych.  Chcemy
zrobi¢ nastepny krok. W najblizszym czasie
bedziemy pracowali nad tym, aby ziden-
tyfikowane procesy opomiarowad i wdro-
zy¢é  usystematyzowane  mechanizmy
raportowania miernikow.

Grazyna Piotrowska-Oliwa
Prezes Zarzgdu PGNIG S.A.

Jestem przekonana, ze poprzez usprawnienie procesow zwiekszymy naszq
efektywnos¢. Nastawiamy sie zardwno na usprawnienia wynikajqgce
z wdrazania nowych technologii i rozwiqzan zarzqdczych oraz na drobne
usprawnienia niewymagajqgce duzych naktaddw inwestycyjnych. Wbrew
pozorom czesto to wtashie drobne zmiany dajg organizacjom o skali
dziatalnosci podobnej do PGNIG najwieksze korzysci.



radykalne zmniejszanie zatrudnienia. W przesztosci naduzywanym argumentem uzasadniajg-
cym tego rodzaju decyzje byta przeprowadzona analiza proceséw biznesowych. Osoby zaj-
mujgce sie zawodowo zarzgdzaniem procesami biznesowymi borykajq sie do dzisiaj z pro-
blemem ludzkiego oporu przed projektami optymalizacyjnymi, poniewaz wiekszosci pracow-
nikdw kojarzqg sie one ze zwolnieniami. Tym bardziej pocieszajgce jest coraz czesciej spotyka-
ne podejscie do ograniczania kosztéw poprzez drobne zmiany z procesach (a czesto nawet
w sposobie wykonywania konkretnych czynnosci), ktére przy odpowiednim efekcie skali przy-
noszqg bardzo wymierne korzysci. Podejicie takie ma swoje korzenie w Lean Manufacturingu,
ktéry w ostatnich latach zyskat w Polsce na popularnosci — nie tylko w firmach produkcyjnych,
ale takze jako Lean Management w organizacjach o charakterze ustugowym.

Drugg, najczesciej wskazywang przez respondentdw oczekiwang z wdrozenia zarzgdzania
procesowego korzysciqg jest lepsze przygotowanie do wdrozen systemdw informatycznych.
7 pewnoscig wptyw na takie oczekiwania ma to, ze nadal duza czes¢ przedsiewziec proce-
sowych jest inicjowana przez przedstawicieli IT, przy okazji wdrazania narzedzi informatycz-
nych.

Kolejng wskazywang korzyscig
jest zwiekszenie  satysfakcji
klienta. Przeprowadzone
w ramach badania wywiady
potwierdzajq, ze perspektywa

W Polkomtelu zarzqgdza-
nie procesowe miato
swdj poczqtek w obsza-
rze obstugi Klienta oraz
byto powiqgzane z wdro-
zeniem systemu zarzg-

kienta (szczegdlnie klienta
zewnetrznego) jest coraz cze-
Sciej brana pod uwage pod-
czas definiowania celdéw pro-
ceséw. Swiadomi Wiasciciele
Procesdw wiedzqg, ze produkty

dzania jakosciq. Zarzqgdzanie procesami
w skali firmy polega na zapewnieniu, aby
kazdy proces posiadat wtasciciela, wspar-
ciu wtascicieli przy dokumentowaniu pro-
cesow, ich nadzorowaniu oraz inicjowaniu
dziatan optymalizacyjnych. Doskonalenie
dziatalnosci operacyjnej znacznie utatwia-
jg rozwiniete narzedzia monitorowania,

. _ pozwalgjgce menedzerom podejmowac  Konrad frydrych
pows’ro,che W rom?Ch PO decyzje w oparciu o konkretne wskazniki ~ Ekspert ds. Systemdw Za-
szczegollnych procesdw trafia-  (np. poziom satysfakgiji klienta, czas obstu-  rzadzania

gi, koszty i efektywnosé) oraz pojawiajgce  Polkomtelsp. z o.o.

sie tfrendy w biznesie, czesto w odniesieniu do innych firm, nie tylko teleko-
munikacyjnych. Sercem naszego systemu zarzqdzania jest architektura
systematyzujqc i grupujqca procesy biznesowe. Najwyzszy poziom architek-
tury to obszary biznesu - jest to poziom strategiczny. Nizszy poziom to mega
procesy, ktére sq zdekomponowane na procesy, podprocesy, az do po-
ziomu czynnos¢ i dziatan. Stopien szczegdtowosci opisu pozostawiamy w
naszej organizacji do decyzji menedzerom zarzqdzajgcym danym proce-
sem.

ja do klientéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Mierniki pro-
cesdw coraz czesciej zawiera-
jag elementy zwigzane z satys-
fakcjg klienta. W przypadku
klienta kohcowego sg to za-
zwyczaj dane pochodzgce z
prowadzonych badan satysfakcji oraz dane pomiarowe z procesdw reklamacyjnych. Niekto-
re organizacje idqg krok dalej i w celach personalnych wszystkich pracownikéw (bez wzgledu
na ich miejsce i role w organizacji) uwzgledniajg oczekiwane poziomy zadowolenia klientow
kohcowych. Dzieki takiemu podejsciu hawet uczestnicy procesdw wsparciowych nabierajg
Swiadomosci, ze ich praca posrednio wptywa na zadowolenie klienta. Nieco gorzej przed-
stawia sie sytuacja zwigzana z satysfakcjq klienta wewnetrznego. Sledzenie satysfakcji na tym
poziomie powinno odbywacd sie z uzyciem uzgodnionych wewnetrznych poziomdw $wiad-
czenia ustug (tzw. OLA — Operational Level Agreement). W wiekszo$ci organizacji panuje jed-
nak przekonanie, ze satysfakcja klienta wewnetrznego jest kwestig drugorzedng.

Czwartq najczesciej wskazywang korzysciq z wdrozenia zarzgdzania procesami jest poprawa
jakosci. Zaleznos¢ ta zostata szerzej opisana w podrozdziale ,,BPM a zarzgdzanie jakoscig”.



Przeprowadzone w ramach

badania wywiady pogtebio- Jestesmy w komfortowej

. . . . sytuacji, poniewaz nasz
ne potwe'r(.j%l’ry, ze Jednym zarad od  poczgtku
Z najbardziej istotnych czynni- zdawat sobie sprawe z
kéw powodzenia dla projek- fego, ze powodzenie

, i wdrozenia procesowego
tow polegajgcych na wdra-  podejscia do  zarzadzania  organizacq
Zaniu podejécio procesowego uzaleznione bedzie przede wszystkim od
. . . ;. postawy kierownictwa na wszystkich szcze-
jest zaangazowanie scistego blach zarzqdzania. Netia zaczeta przygode
kierownictwa firmy. Ze wzgle- z zarzqdzaniem procesowym od zmiany

_ stereotypdw myslenia o swojej pracy wsrod
du na czgsto sDOTkane oba pracownikéw. Jeszcze bez konkretnych

wy i idgcy za nimi opdr pra-  metodyk, notacji, narzedzi kierownictwo

cownikdw niezmiernie istotne zaczeto propagowad horyzontalne po-  Piotr teczycki

. . ] . strzeganie realizowanych zadan. Zarzgd  Kierownik Dziatu Optymali-
okazuje sie zaANQAZOWANIE€ | menadierowie na biezgco uswiadamiali zacji Proceséw i Jakosci
gciSergo kierownictwa (Zarzg- pracownikdw o tym, ze nie jesteSmy orga-  Netia S.A.
. X R nizacjq silosowq, sktadajqgcq sie z poszcze-

du) w komunikacje zwigzang gdlnych pionéw i departamentéw, tylko systemem naczyr potqgczonych,
z tego rodzaju projektami. To  w kférym satysfakcja klienta jest wynikiem dziatan catej firmy. Jestem prze-
7 d ie ki ik iek- konany, ze bez takiej postawy naszego kierownictwa wdrozenie zarzqdza-

arzqd, d nie Kierownik proje nia procesowego nie udatoby sie. Podejscie procesowe wpisato sie w DNA
tu, powinien w jasny sposdb  naszej firmy.

komunikowa¢ cele i zakres

planowanych zmian. Uczestnicy badania reprezentujgcy organizacje dojrzate procesowo
potwierdzajg, ze to Sciste kierownictwo odgrywato wiodgcq role podczas definiowania archi-
tektury procesdw na poziomie strategicznym. Podejicie takie zwieksza szanse na to, ze cele
strategiczne organizacji bedg mozliwe do skaskadowania na cele poszczegdlnych proceséw
biznesowych.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez codzienna postawa kierownictwa. Mdéwienie ,jezykiem
procesowym”, uzywanie raportéw z pomiardw procesdw, a przede wszystkim okazywanie
swoim zachowaniem poparcia dla wdrazanego podejcia procesowego — takie postawy
w naturalny sposdéb schodzg na nizsze poziomy organizacii i motywujg pracownikéw.
Wywiady pogtebione wskazujg, ze postawa kierownictwa w wielu przedsiebiorstwach stop-
niowo zmienia sie i zaangazowanie w inicjatywy procesowe wzrasta. Nie zmienia sie nato-
miast réznica w postrzeganiu dojrzatosci procesowej organizacji reprezentowanych przez
osoby biorgce udziat w iloSciowej czesci badania. Kadra kierownicza wyzszego stopnia i wia-
Sciciele postrzegajg swoje organizacje o wiele bardziej optymistycznie, niz specjalisci i kadra
zarzqdzajgca $Sredniego szczebla. Wszyscy respondenci bedgcy wtascicielami reprezento-
wanych organizacji deklarujg, ze ich firma jest na najwyzszym poziomie dojrzatosci proceso-
wej — jest zarzgdzana procesowo. Na ten sam poziom dojrzatosci wskazuje 43% responden-
tow reprezentujgcych kadre kierowniczg wyzszego szczebla. Dla porownania — wirdéd kadry
kierowniczej $redniego szczebla najwyzszy poziom jest wskazywany zaledwie przez 6%,
a wsrdd specijalistow/ekspertdw przez zaledwie 3%. Rdznice w postrzeganiu dojrzato$ci mogq
wynika¢ wtasnie ze zbyt matego zaangazowania kadry kierowniczej w przedsiewziecia pro-
cesowe. Udziat Scistego kierownictwa czesto ogranicza sie do uruchomienia projektu polega-
jacego na wdrozeniu koncepcji BPM. Brakuje biezgcego zaangazowania, ktére mogtoby
sprawic, ze subiektywna ocena dojrzatosci procesowej nie bytaby taka wysoka. Rdznice zo-
staty przedstawione w tabeli nr 1.



Tab.1. Réznice w postrzeganiu dojrzatosci procesowej ze wzgledu na petnionq role /funkcje
Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Wtascicielstwo procesow

Sposrdd organizacii, ktére majg co najmniej zidentyfikowane procesy biznesowe 48% deklaru-
je réwniez funkcjonowanie roli wtasciciela proceséw. W pordwnaniu z poprzedniq edycjq
badania jest to wzrost o 14 punktéw procentowych.

Brak
wiedzy/informacji na
temat wtascicieli
proceséw

9%

Organizacje bez
wtascicieli procesdéw

43%

Organizacje z

powotanymi

wtascicielami
proceséw

48%

Rys.11. Wtascicielstwo procesdw (wsréd organizacji majqcych zidentyfikowane procesy)
Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL
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Rys.12. Wtascicielstwo procesdw (organizacje z procesami co najmniej zidentyfikowanymi) — poréwnanie wynikdw z 2010r. i 2013r.

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Funkcjonowanie roli wtascicie-
la procesu jest jednym z klu-
czowych elementow systemu
zarzgdzania procesami. Wzrost
liczby organizacji z powotany-
mi wtascicielami procesdw jest
jednym z argumentéw po-
twierdzajgcym wazrost ogdlnej
dojrzatosci procesowej polskich
organizacji w stosunku do bao-
dania przeprowadzonego
w 2010 roku. Wcigz wiekszosé
wiascicieli procesdw jest repre-
zentantami kadry kierowniczej
— 83% witascicieli procesow to
menedzerowie.

W dojrzatej organizacii system

zarzqdzania  procesami  jest
narzedziem umozliwiajgcym
weryfikacje redlizacji celéw

strategicznych firmy na pozio-
mie operacyjnym. Cele proce-
séw wynikajg z celéw strate-
gicznych. Sqg réwniez bezpo-
srednio potgczone z celami
personalnymi. Takie skaskado-
wanie celdw umozliwiaé¢ po-
winno, przy uzyciu odpowied-
nich  miernikdw  procesdw,
agregowanie danych pomio-
rowych, a uzyskiwane informa-

Poziom dojrzatosci
procesowej w naszej
organizacji jest zrdézni-
cowany i zalezy od
lidera danego obszaru,
Procesy  posiadajqce
silnych Wtascicieli, ktdrzy utozsamiajq sie
z koncepcjg BPM sq zarzgdzane poprzez
biezqgcq weryfikacje poziomdéw wskazni-
kéw. Cykliczne przeglgdy procesdw po-
zwalajg oceni¢ poziom realizacji celdw,
zidentyfikowa¢ pojawiajqce sie problemy
oraz zaadresowacd je w organizacji. Celem
wdrozenia  zarzqdzania procesowego
w Telekomunikacji Polskiej byto przede
wszystkim poprawienie efektywnosci oraz
zwiekszenie satysfakcji klientdw..

Wiekszos¢ proceséw w
Energa Obstuga
i Sprzedaz jest zidentyfi-
kowana, opisana oraz
mierzona. Dla kluczo-
wych proceséw uru-
chomione zostaty mechanizmy zarzqgdcze
polegajgce na raportowaniu  wynikdw
pomiaréw. Zostaty powotane role proce-
sowe oraz Rada Procesdw, ktdra jest
ciatem decyzyjnym ksztattujgcym archi-
tekture proceséw oraz ustalajgcym zasa-
dy zarzqdzania procesami w organizacii.
Cele proceséw sq skorelowane z celami
strategicznymi,  natomiast  powiqzanie
celdw procesdw z celami personalnymi
jest w naszym przypadku frudne do wyko-

Halina Pomykata
Kierownik Zarzqdzania
Procesami
Telekomunikacja Polska

Piotr Merkel

Petnomocnik Zarzgdu ds.
Kluczowych Projektow
Energa Obstuga i Sprzedaz

nania ze wzgledu na obowiqzujgce umowy spoteczne i mato elastyczny

system motywacyijny.



cje zarzgdcze powinny obrazowad stopien realizaciji celdw strategicznych. W rzeczywistosci
stworzenie powigzania celdw strategicznych z celami procesdw i celami personalnymi okazu-
je sie czesto najtrudniejszym elementem podczas wdrozenia systemu zarzgdzania procesami
biznesowymi.

Tegoroczne wyniki badania iloSciowego ponownie pokazujq, ze polskie organizacje nie radzg
sobie z logicznym tgczeniem celdw strategicznych, celdéw procesdw i miernikdw. Wérdd firm
i instytucji ocenigjgcych sie joko organizacje, ktére zarzqdzajg procesami 15% to podmioty
bez okreslonych celdw procesdw. Wirdd firm i instytucji ocenigjgcych sie jako organizacje,
ktére mierzg procesy 31% to podmioty bez okreSlonych celdw procesdw. Mierniki nie sq zdefi-
niowane w 5% firm deklarujgcych zarzgdzanie procesami. W grupie organizacji deklarujg-
cych poziom dojrzatodci polegajgcy na zdefiniowaniu, opisaniu i opomiarowaniu procesdw
az 6% jednoczesnie twierdzi, ze nie posiada miernikdw procesdw. Pogtebia sie wiec paradoks
polegajgcy na tym, ze wiecej organizaciji posiada mierniki procesdw, niz zdefiniowane cele
procesdw. Jest to dodatkowe potwierdzenie tezy, ze polskie organizacje czesto skupiajg sie
na konftroli, a nie zarzgdzaniu.

Az 28% ogotu respondentow wska-

. . , . p Jednym z impul-
Zuje poprowe Joko,s§:| jako g’rc?wn‘q Ow dla wdroze-
oczekiwang korzyS¢ z wdrozenia nia  zarzgdzania
zarzgdzania  procesami  bizneso- procesami bizne-

; . . L sowymi w Netii byt
wymi. Jest to oczekiwanie w duzej funkcjonujgcy w
mlerze STOW'One przez przedstWF przesz%os'ci sysfem ZOrZQdZOniO jOkO-

s e g . , scig zgodny z normq ISO 9001. Uda-
cieli firm produkcyjnych, w ktérych
specyfika procesdéw daje o wiele

to sie nam potqczy¢ dokumentacje
i zagadnienia zwiqgzane z zarzqdza-
wieksze mozliwosci $Sledzenia jako-
$ci. Zalezno$¢ miedzy BPM a zarzg-
dzaniem jakoscig mozna rozpatry-
wac¢ takze w innym aspekcie -

niem jakosciq oraz dokumentacje i
zagadnienia zwiqzane z zarzqdzo-
niem procesami na tyle skutecznie,
ze pracownicy ,nie odczuwali” ISO,
a certyfikacja potwierdzajgca naszq
zgodnos¢ z wymogami normy byta
bez problemdéw podtrzymywana

Piotr teczycki
Kierownik Dziatu Optymali-

zacji Proceséw i Jakosci

w Polsce duzg popularnoscig cie- /
Netia S.A.

szg sie systemy zarzgdzania jako-

$cig zgodne z wymogami norm ISO.

Czesto to wtadnie implementacja zasad zarzgdzania jakosciq byta/jest punktem wyjscia dla
zarzgdzania procesami biznesowymi. Dla osdéb wdrazajgcych BPM na bazie doswiadczen
zwigzanych z zarzgdzaniem jakoscig naturalne stajq sie oczekiwania poprawy jakosci dzieki
wdrozeniu zarzgdzania procesami.

Silna zalezno$¢ miedzy procesami a jakoscig stawia przed organizacjami duze wyzwanie
w postaci integraciji dokumentacji procesowej i zdefiniowanych zasad pomiaréw proceséw
z dokumentacjq systemu zarzgdzania jakosciqg, ktéra jest przedmiotem audytow zewnetrz-
nych podtrzymujgcych certyfikacje.

przez niezaleznych audytoréow.



Iwigzek zarzgdzania proce-
sami i obszaru IT jest | bedzie
bardzo mocny. Bardzo czesto
to wtadnie IT jest inicjatorem
wdrozenia zarzgdzania pro-
cesami biznesowymi. Promo-
wanie podejscia procesowe-
go przez przedstawicieli in-
formatyki nie jest bezintere-
sowne. Opisy procesdw bizne-
sowych sg najlepszym punk-
tem wyjscia do definiowania
wymagan wzgledem narzedzi
informatycznych planowa-
nych do wdrozenia. Az 54%
ogotu respondentdw deklaru-
je, ze opisy procesdw sg wy-
korzystywane podczas zbie-
rania  wymagan funkcjonal-
nych dla wdrazanych rozwig-
zan informatycznych.

Nig

19%

Tak

54%

Inicjatorem zastosowania
podejscia procesowego
w naszej organizacji byt
Pion Informatyki. Procesy
biznesowe zostaty zma-
powane na pofrzeby
wdrozenia zintegrowanego systemu infor-
matycznego SAP. Opisane procesy umoz-
liwity nam zdefiniowanie szczegdtowych
wymagan wzgledem wdrazanej aplikacii.
Spojnos¢  miedzy modelami  procesow
i wymaganiami funkcjonalnymi byta jed-
nym z kluczowych czynnikdw powodzenia
projektu  wdrozeniowego. Zastosowane
podejscie sprawito, ze implementacja tak
poteinej aplikacji wspierajgcej wiekszosé
krytycznych obszardw dziatalnosci GAZ-
SYSTEM S.A. byta jednym z krétszych wdro-

Wojciech Karasiuk
Kierownik Dziatu Relacji z
Klientami Wewnetrznymi,
Pion Informatyki w GAZ-
SYSTEM S.A.

zent SAP o porédwnywalnym zakresie. Definiowanie proceséw w ramach
wdrozenia pozwolito nam réwniez rozwiqzac¢ problem braku spdjnosci pro-
cesdw w poszczegdlnych Oddziatach spotki. Ujednolicenie procesow w
ramach firmy byto duzym wyzwaniem, ale juz teraz odczuwamy korzysci
wynikajqce z tego posuniecia. Niezmiernie réwniez nas — Pion Informatyki —
cieszy fakt, ze przygotowana dokumentacja procesowa nadal zyje i jest
aktualizowana, pomimo zakorczenia wdrozenia systemu informatycznego

w wybranych obszarach.

14%

MNie wism

procsasy w mojgj
organizacji nie sq
opisane

13%

Rys.13. Czy opisy procesdw sq wykorzystywane do definiowania wymagan dla wdrazanych rozwiqzan IT2

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL



Dodatkowym potwierdzeniem zwigzku miedzy procesami a IT jest to, ze wirdd notacji wyko-
rzystywanych do mapowania proceséw wcigz duza grupa respondentdw wskazuje UML (7%
ogdbtu respondentdw). Pozostate wskazywane notacje to: BPMN (36% ogdtu respondentdw),
SwimLane (13%), EPC (9%), wtasna notacja (2%).

Zwigzek ten bedzie prawdopodobnie coraz mocniejszy za sprawqg aplikaciji klasy BPMS (Busi-
ness Process Management Suite), ktdére zyskujg na popularnodci i ewoluujg od systemow
wspierajgcych elektroniczny obieg zadah i dokumentdéw do zaawansowanych aplikacji tg-
czgcych w sobie funkcje zwigzane z obiegiem zadan i dokumentdw, funkcje integracyjne
oraz zaawansowane funkcje umozliwiajgce automatyzacje pomiardw procesdw.

Trzy najczesciej wymieniane standardy zarzgdzania procesami lub standardy wspierajgce
zarzqdzanie procesami to: ISO (wskazana przez 26% respondentdw majgcych mozliwose wie-
lokrotnego wyboru), Six Sigma (18% respondentéw majgcych mozliwos¢ wielokrothego wybo-
ru) oraz metodyka Rummlera i Brachea (16% respondentdw majgcych mozliwos¢ wielokrot-
nego wyboru). Wszystkie wymieniane standardy zostaty przedstawione ponizej.

| Laean Management

| BPM Framework
Agile BPM Process Intelligerice
i TaM

i Metodyka Rummlera i Brachea
i SiX Sigma

icBP}
K AIZEN dynamicBPM

@ys. 15. Najczesciej wykorzystywane standardy zarzqdzania procesami lub wspierajgce zarzqdzanie procesami
Zrédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Duza ilos¢ dostepnych na rynku
standardéw ma wg responden- Nojwigkszym — wyzwa-

niem podczas wdra-

tow  zarébwno plusy i minusy. zania zarzqdzania
Z pewnoscig plusem jest posia- procesami  bizneso-
wymi  byta zmiana

danie duzego wyboru i mozli-
wos¢ dopasowania standardu

kultury organizacyjnej.
Nasze struktury sq dos¢ rozbudowane, co
ufrudniato pracownikom przestawienie

najlepiej spetniajgcego potrze-
by. Niestety nie zawsze potrzeby
sg gtownym czynnikiem decy-
dujgcym o wyborze konkretne-
go standardu. Poszczegdine
metody majg swoich zwolenni-
kéw i przeciwnikédw w organizo-
cjach. Czesto niestety wybdr
standardu staje sie decyzjg poli-
tyczng, a zmiany w podejsciu
negatywnie wptywajg na cig-
gtos¢ zarzgdzania.

sie z myslenia w kontekscie swojej komar-
ki organizacyjnej na myslenie w kontek-
scie proceséw, w ktdrych uczestniczq.

Czynnikiem  utrudniajgcym  wdrozenie
BPM byty (i sq) rézne mody i trendy
w obszarze zarzqdzania procesami bizne-
sowymi. Chodzi o pojawiajgce sie meto-
dyki. Jako innowacyjna organizacja
zdajemy sobie sprawe z tego, ze musimy
by¢ na biezgco z nowosciami ze swiata
zarzqdzania i technologii, ale system

zarzqdzania procesami do petnienia roli

Halina Pomykata
Kierownik Zarzgdzania
Procesami
Telekomunikacja Polska

gtéwnego zrédta informacji

zarzqdczej w firmie pofrzebuje konsekwencji w zakresie stosowania me-

fody jego definiowania.
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Rys.16. Czy dokumentacja procesdw jest ogdlinodostepna w
organizacji (dotyczy organizacji z procesami co najmniej
udokumentowanymi) @

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL
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Nig wiem
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Tak
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Rys.18. Czy w Pani/Pana organizacii istnieje dokumentacja
opisujgca architekture proceséw (dotyczy organizacji z proce-
sami co najmniej udokumentowanymi)?2

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Zdecydowane] poprawie ulegta kwestia
udostepniania dokumentaciji procesowej
w organizacji — w tej edycji badania 46%
respondentdw twierdzi, ze dokumentacja
jest dostepna dla uczestnikdw proceséw
(w poprzedniej edyciji byto to zaledwie 28%
respondentow).

Dokumentacja procesowa w 23% bada-
nych organizaciji jest aktualizowana czesto

Crzasami

53%

Czesto

10%

Nie
3%

Nig wism

21%

fawsze gdy
zachodzg zmiany
w procesach

13%

Rys.17. Czy dokumentacja proceséw w Pani/Pana organizacii jest
aktualizowana (dotyczy organizaciji z procesami co najmniej udo-
kumentowanymi)?2

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

67%

Nig wiem

20%

Tak

13%

Rys.19. Czy w Pani/Pana organizacii istnieje dokumentacija opisujgca
zasady zarzqdzania procesami (dotyczy organizaciji deklarujgcych
zarzqdzanie procesami)?

Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

lub w przypadku zmian zachodzgcych
w procesach. Pozostata czes$¢ przedsie-
biorstw i instytucji nie dokonuje aktualizaciji
lub jest ona robiona jedynie ,,czasami”, co
moze by¢ tozsame z brakiem dziatan po-
legajgcych na wprowadzaniu zmian do
dokumentdw opisujgcych procesy. Sytu-
acja taka jest czesto wynikiem braku w
organizacji komérek odpowiedzialnych za
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ufrzymanie systemu zarzqgdzania procesa-
mi (BPMO - Business Process Management
Office) oraz braku jasno zdefiniowanych
mechanizmdéw i narzedzi umozliwiajgcych
wprowadzanie zmian i ich sprawng publi-
kacje.

Architektura procesdw jest opisana w 43%
organizacji z procesami co najmniej udo-
kumentowanymi.

Wsérdd organizacii, ktére zarzadzajg swoimi
procesami zaledwie 13% firm i instytucii
posiada dokumentacje opisujgcq zasady
zarzgdzania procesami.

Na podstawie innych
Zrodet

Na podstawie ] %
raportow z systemow
klasy BPIS

3%

Pracesy w maojej
organizacj nie sq
mierzone

39%

Na podstawie
raportow z systemaow
dziedzinowych
(np.ERP)

15%

Poprzez manualne
zbleranie danych
pomiarowychz
roznych zrodet

42%

Rys 20. W jaki sposéb sq w Pani/Pana organizacji prowadzone pomiary procesow 2
Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Mie wiem Wszystkie procesy 5q
poddawane analizie|

4 5 % ciggtemu

usprownianiu

2%

Tylko dlawybranych
obszardw

16%

Tylko whedy. gdy

=Sy W pomigry procesow

crganizacyi nie sq wykazujgq odchylenia
analizowane od oczekiwanych

32% wartosc wskaznikow
5%

Rys.21. W jaki sposdb w Pani/Pana organizacji prowadzone sq analizy proceséw?
Irédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

procesy w moje|
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Artur Wask
Dyrektor Zarzgdzajqcy
Polkomtel sp. z o.0.

Od konca 2011 r., po zmianach
wiascicielskich, przyspieszylismy
dziatania  ukierunkowane na
optymalizacje i uproszczenie
procesow i stosownq konsolida-
cje sfrukfur organizacyjnych w
Spdtfce.  Dzieki  wdrozonemu
systemowi zarzqdzania jakosciq
nawet gtebokie zmiany istotnie
poprawiajgce efektywnosc¢
naszego funkcjonowania nie
zaktocity  ciqggtosci  procesdw
biznesowych, ani nie wstrzymaty
inicjatyw rozwojowych. Wejscie
Polkomtela do duzej prywatnej
grupy kapitatowej  umozliwia
nam tez poszukiwanie wewnqtrz
niej synergii i stosowanie najlep-
szych praktyk wypracowanych
w poszczegdlnych przedsiebior-
stwach.



Nie wiem

44%

Procesy nie sq
analizowane

32%

Imiany w
przebiegach
proceséw

2%

Imiany w strukiurze
arganizacyjnej

2%

Imiany w

narzedziach IT
wspierajgcych proces

Inne zmiany

4%

Rys.22. Najczesciej wystepujgce obszary rekomendacii
Zrédto: Opracowanie wtasne PROCESOWCY.PL

Wiekszo$¢ danych w ramach
pomiaréw procesdw jest zbie-
rana ,manualnie” z réznych
rodet — 42% ogdtu respon-
dentéw deklaruje taki sposdb
zbierania danych. Kolejng
grupqg sq firmy, ktére mierzg
procesy na podstawie da-
nych z systeméw dziedzino-
wych - 15% ogdtu responden-
tow (co jest rébwnoznaczne
z 30% organizacji mierzgcych
swoje procesy). Tak niski odse-
tek moze wynika¢ z rzadkiego
wykorzystania narzedzi auto-
matyzujgcych pomiary pro-
cesow.

Analizy danych zbieranych
podczas pomiardw sqg reali-
zowane tylko dla wybranych

Poziom dojrzatosci pro-

cesowej w naszej organi-

zacji jest zréznicowany.

Sama swiadomosé pro-

cesowa (myslenie przez

pryzmat proceséw a nie
funkcji] bez waqtpienia wystepuje w catej
firmie. System miernikdw i zasady zarzqdza-
nia procesami obowiqzujg w kluczowych
obszarach organizacji, w ktérych powstaje
najwieksza wartos¢ dodana z perspektywy
ustug $wiadczonych Klientom — w obszarze
sprzedazy, dostarczania, utrzymania oraz
bilingu. Procesy sq tutaj na biezqco mie-
rzone, wyniki pomiaréw sq prezentowanie
i dyskutowane ze Scistym kierownictwem
firmy na cyklicznych spotkaniach opera-
cyjnych oraz na posiedzeniach Zarzqdu.
Mierniki sq zdefiniowane w standardowy
sposdb, ktdry zawiera trzy poziomy wartosci

ne z oczekiwaniami (zielona wizualizacja),

16%

Piotr teczycki

Kierownik Dziatu Optymaili-
zacji Proceséw i Jakosci
Netfia S.A.

pomiarowych — wartosci zgod-
wartosci akceptowalne, ale

ponizej oczekiwan (pomarariczowa wizualizacja) oraz wartosci nieakcep-
towalne (czerwona wizualizacja). W przypadku wynikéw ponizej oczekiwan
oraz wynikdéw nieakceptowalnych, podczas spotkan ustalane sq dziatania
naprawcze, za readlizacje ktérych odpowiadajqg Wtasciciele Procesow.
Status realizacji ustalonych dziatan jest monitorowany na kolejnych spotka-

niach.

obszaréw w 16% badanych organizacji. Jedynie 5% respondentéw twierdzi, ze analizy pro-
wadzone sg wiedy gdy dane pomiarowe nie sq zadawalajgce. 2% organizacji poddaje pro-
cesy ciggtym pomiarom i ciggtym analizom.
Konkretnie wskazane rekomendacje wynikajgce z prowadzonych analiz sg nastepujgce:
zmiany w narzedziach IT wspierajgcych procesy (16% respondentdw), zmiany w strukturze
organizacyjnej (2% respondentdw), zmiany w przebiegach proceséw (2% respondentdw).
Inne obszary nie sq znane respondentom.
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W odniesieniu do wynikéw badania z 2010 roku dojrzato$¢ procesowa polskich organizacii
wzrosta. Zmniejszyta sie liczba organizaciji, w ktérych procesy sq przypadkowe — z 4% do 2%.
Zmniejszeniu ulegta rowniez liczba organizacji z procesami powtarzalnymi, lecz nieudokumen-
towanymi (z 17% do 11%) oraz organizacji z procesami udokumentowanymi, ale niemierzo-
nymi (z 29% do 26%). Zdecydowanie wzrosta liczba firm i instytucji, w ktérych procesy sq zdefi-
niowane, opisane, ale niezarzgdzane — z 38% w 2010r. do 47% w 2013r. Mniejszy wzrost odno-
towany zostat w organizacjach, ktére zarzgdzajg swoimi procesami—z 12% do 14%.

Postrzeganie dojrzatos$ci procesowej przez pryzmat petnionej roli nadal znaczgco sie rdzni.
Kadra kierownicza wyzszego szczebla i wtasciciele firm oceniajg swoje organizacje jako bar-
dziej dojrzate, w pordwnaniu z ocenq dokonywang przez kadre kierowniczqg Sredniego szcze-
bla oraz przez specjalistéw i ekspertdw.

Cztery najczesciej wymieniane korzysci oczekiwane z wdrozenia zarzgdzania procesami to:
poprawa efektywnosci, lepsze przygotowanie organizacji do wdrozeh narzedzi IT, zwiekszenie
satysfakcji klienta oraz poprawa jakosci.

Jako najistotniejszy czynnik powodzenia wdrozenia zarzgdzania procesami w organizacji zo-
sygnalizowane zostato zaangazowanie Scistego kierownictwa.

Inaczgcej poprawie w poréwnaniu z wynikami poprzedniego badania ulegta kwestia wta-
Scicielstwa proceséw. Organizacje z powotanymi wtascicielami procesdw stanowity 48% re-
spondentdw reprezentujgcych organizacje z procesami co najmniej zidentyfikowanymi.
W poprzedniej edycji badania byto to 34%.

Obszarem, ktéry nadal pozostaje problematyczny jest sprzezenie celdw procesdw z celami
organizacii i celami personalnymi oraz opomiarowanie procesdw. Wirdd firm i instytucji oce-
niajgcych sie jako organizacje, ktére zarzgdzajg procesami - 15% to podmioty bez okreslo-
nych celdw procesdw. Wirdd firm i instytuciji oceniajgcych sie jako organizacije, ktdére mierzg
procesy - 31% to podmioty bez okreslonych celéw procesdw. Mierniki nie sq zdefiniowane
w 5% firm deklarujgcych zarzgdzanie procesami. W grupie organizacji deklarujgcych poziom
dojrzatosci polegajgcy na zdefiniowaniu, opisaniu i opomiarowaniu procesow az 6% jedno-
czesnie twierdszi, ze nie posiada miernikdw procesdw. Wyniki te po raz kolejny pokazuja, ze dla
polskich organizacji wazniejsze jest samo mierzenie procesdw i kontrolowanie, niz interpreta-
cja wynikdw pomiaréw w kontekscie celdéw procesdw powigzanych z celami strategicznymi
firmy.

Jako duze wyzwane dla inicjatyw zwigzanych z usprawnianiem procesdw wskazywany byt
opdr ludzki powodowanym obawami o skutki w postaci ograniczania zatrudnienia.

Pomiary procesdw sg najczesciej prowadzone ma podstawie danych zbieranych ,manual-
nie” z réznych zrédet, a rekomendacje wynikajgce z analizy najczesciej dotyczg zmian w sys-
temach informatycznych wspierajgcych procesy.
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Carrywater Group S.A. jest firmg konsultingowq, ktéra od ponad 15 lat skutecznie wspiera
organizacje w definiowaniu i osigganiu celdéw strategicznych. Doradzamy w obszarach bizne-
sowych i IT wykorzystujgc kompetencje w zarzgdzaniu projektami — szybko i efektywnie do-
starczamy wysokiej jakosci produkty naszych prac. Firma poszukuje nowych rozwigzan i inwe-
stuje w innowacyjne przedsiewziecia zardwno zachecajgc pracownikdw do zgtaszania po-
mystow, jak i proponujgc Klientom wspdtprace w modelu Ventures.

Carrywater to zespdt doswiadczonych menedzerdw i konsultantdw, z praktykg w biznesie,
zorientowanych na osigganie wymiernych rezultatéw. Nazywamy siebie Architektami Biznesu,
bo wspdlnie z naszymi Klientami angazujemy sie w budowanie wartosci ich przedsiebiorstw.
Stosujemy przy tym solidne narzedzia metodyczne potgczone z innowacyjnym podeijsciem do
zarzqdzania biznesem.

Doradzajgc organizacjom w obszarze biznesowym identyfikujemy, analizujemy i rekomendu-
jemy usprawnienia proceséw, projektujemy i implementujemy BPM, BPMS, BPMO, wdrazamy
w organizacjach kulture lean management tak, aby zarzgdzanie procesowe wspierato osig-
ganie celdéw strategicznych przedsiebiorstwa.

Efektem naszego nastawienia na poszukiwanie i inwestowanie w nowe pomysty jest powsta-
nie frzech spdétek dziatajgcych w obszarze nowych technologii: Tequila Mobile S.A. — twérca
i operator platforma cyfrowej dystrybucii aplikacji mobilnych, Information Market S.A. — do-
stawca serwisdw informacyjnych, w tym e-petrol oraz Wisdio S.A. — zespdt tworzgcy i zarzg-
dzajgcy serwisami typu ,socialsearch”. W grupie Carrywater dziata takze NetTeam Solutions
Sp. z 0. 0. - dostawca dedykowanych rozwigzan IT.

Kontakt:

Carrywater Group S.A.

Al. Jerozolimskie 65/79
Centrum LIM, pietro XIV
00-697 Warszawa

tel. +48 22 630 66 55
fax +48 22 630 66 56

biuro@carrywater.com

carrywater.com
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Firma Software AG pomaga przedsiebiorstwom, a takze instytucjom szybciej osiggac cele
biznesowe. Oferowane przez nig systemy oraz technologie obstugi duzych ilosci danych (Big
Data), integracii i projektowania procesdw biznesowych pozwalajq klientom zwiekszac efek-
tywnos¢ dziatalnosci operacyjnej, modernizowadé eksploatowane systemy oraz optymalizo-
wac procesy w celu podejmowania trafniejszych decyzji i zapewniania lepszej jakosci obstu-
gi. Firma juz od ponad 40 lat wprowadza innowacje ukierunkowane na klienta, dzieki czemu
nalezy do grona 10 najszybciej rozwijajgcych sie firm IT na $wiecie. Jest tez uznawana za lide-
ra w pietnastu kategoriach rynkowych, dzieki znakomitej jakosci swoich kluczowych produk-
tow, takich jak: Adabas i Natural, ARIS, Terracotta i webMethods. Firma Software AG zatrud-
nia ponad 5500 pracownikdw w 70 krajach, a jej przychody w 2011 r. wyniosty 1,1 mid EUR.
Wiecej informacji mozna znalez¢ pod adresem www.softwareag.com.

Firma Software AG to $wiatowy lider w zakresie doskonalenia procesdw biznesowych (Busi-
ness Process Excellence) i jedyny dostawca IT, ktdry jest w stanie zaoferowac Klientom kom-
pleksowe rozwigzania w zakresie obstugi procesdw biznesowych. Oferta Software AG w tym
obszarze pozwala na obstuge catego cyklu zycia procesdw biznesowych, od momentu ich
opisania, poprzez fransformacije, automatyzacije, zarzgdzanie i monitorowanie, az do petnej
ich optymalizaciji.

Na polskim rynku firma obecna jest od 1 maja 2000 roku. Software AG Polska nie tylko dostar-
cza produkty, ale réwniez $wiadczy niezwykle profesjonalne ustugi konsultingowe i wdroze-
niowe w zakresie ARIS i webMethods. W ciggu kilkunastu lat prowadzenia dziatalnosci na pol-
skim rynku firmie Software AG udato sie pozyskac wielu Klientdw, w szczegdlnosci z sektordw:
finansowego, telekomunikacyjnego, publicznego, utilities oraz przemystowego. Nalezg do
nich, miedzy innymi, firmy: Aviva Polska, BGZ, BZ WBK Leasing, Compensa Vienna Insurance
Group, Credit Agricole Bank Polska, Energa Obstuga i Sprzedaz, GTS Central Europe, Kasa
Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego, NORDEA Polska Towarzystwo Ubezpieczen na Zycie
S.A., Operator Gazociggdw Przesytowych GAZ — SYSTEM, Telekomunikacja Polska, Vectra,
Zaktad Ubezpieczen Spotecznych. Dodatkowe informacije; www.softwareag.pl.

Kontakt:

Software AG Polska Sp. z 0.0.
ul. Piekna 18

00-549 Warszawa

Telefon: +48 22 379 53 00

Fax: +48 22 379 53 44

E-mail: polska@softwareag.pl

www.softwareag.pl
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PROCESOWCY.PL

wszystko o zarzgdzaniu
procesami biznesowymi
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