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Streszczenie: W artykule podjeto prébe przedstawienia reorganizacji procesowej przedsie-
biorstwa ICT na konkretnym przypadku TP SA. Wskazano rowniez determinanty tej zmiany
oraz koncepcje reorganizacji procesowej charakterystyczne dla przedsiebiorstw z sektora
ICT. Przeprowadzona analiza pozwolita na przedstawienie efektow reorganizacji.
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1. Wstep

W ostatniej dekadzie ubiegtego wieku nastapit istotny rozwoj podejscia proceso-
wego w przedsiebiorstwach [Grajewski 2007, s. 55]. Spowodowane byto to miedzy
innymi opracowaniem w 1993 roku przez M. Hammera i J. Champy’ego koncepcji
reeingeeneringu procesowego. U podstaw tej koncepcji, w odrdznieniu od dotych-
czas znanych metod zarzadzania procesami, zorientowanych gtéwnie na procesy
pracy i wytwarzania [Mikotajczyk 2004, s. 229], lezato zdefiniowanie tzw. procesu
biznesowego, rozumianego jako ,,powiazana grupa zadan, ktorych wspaélny rezultat
stanowi wartos¢ dla klienta” [Hammer 1999, s. 15]. Definicja ta wpisywata sie w
zmiane sposobu dziatania przedsiebiorstw, ktore stopniowo zaczety koncentrowaé
sie nie tyle na masowej produkcji powtarzalnych produktéw, co na budowaniu
wartosci dla klienta -(por. [Reed, Blundson 1998], za [Dworzecki, Romanowska
2008, s. 15]). Obecnie tendencja ta stata si¢ szczegdlnie istotna dla przedsie-
biorstw, ktdre swoja dziatalnos¢ opieraja na $wiadczeniu unikatowych ustug lub
sprzedazy projektow. Przyktadem takiego sektora jest sektor information and
communication technology (ICT). Skupia on przedsiebiorstwa, ktérych dziatalnos¢
dotyczy wytwarzania produktéw i/lub $wiadczenia ustug opartych na zastosowaniu
technologii informacyjnych i komunikacyjnych [European Commission 2006].
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Wedtug M. Laska zastosowanie technologii informacyjnych i komunikacyjnych to
0go6t technologii zwiazanych ze zbieraniem, przechowywaniem, przetwarzaniem
oraz przesytaniem informacji [Lasek 2006, s. 23]. W ramach typowych projektow
realizowanych przez firmy z tego sektora wymieni¢ mozna np. wdrozenia systemu
IP Telefonia, systemow bezpiecznego przeptywu informacji, budowg zintegrowa-
nej platformy obstugi klienta czy platformy zarzadzania praca.

Naturalnym sposobem prowadzenia dziatalnosci przez przedsigbiorstwa ICT jest
zarzadzanie projektami, a tym samym procesami, poniewaz sa one sktadowa kazde-
go projektu. W zwiazku z tym, w firmach z omawianego sektora znaczenia nabiera
problem doskonalenia procesowego. W tym kontekscie gtdwnym celem ponizszego
artykutu jest przedstawienie sposobu reorganizacji procesowej — na podstawie reor-
ganizacji gtéwnego procesu firmy ICT (procesu realizacji projektow ICT)

Warto zauwazy¢, ze w zwiazku z tym, iz pionierami w rozwoju zaréwno ICT,
jak i wdrozen reeingeeneringu, byty gtéwnie firmy amerykanskie i japonskie, w na-
turalny sposdb wigkszos¢ przytoczonych w literaturze wnioskdw dotyczy przedsig-
biorstw zagranicznych. Natomiast wnioski zaprezentowane w tym artykule wynikaja
z analizy przypadku biznesowego polskiego przedsiebiorstwa (TP SA) i ukazuja
problem doskonalenia proceséw z perspektywy krajowych przedsiebiorstw. Nalezy
réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze proces reorganizacji polskich przedsiebiorstw, do-
konywany w latach 90., zostat wymuszony transformacja gospodarcza. Lata 90. byty
jednoczesnie szczytowym okresem rozwoju koncepcji zarzadzania procesami.
W zwiazku z tym wiele modernizowanych polskich firm w naturalny sposob czerpa-
to wihasnie z koncepcji zarzadzania procesami. Obecnie nastepuje dalsza ewolucja
procesow w tych przedsiebiorstwach, majaca na celu juz nie tyle transformacje, ile
sprostanie wymogom nasilonej walki konkurencyjnej. W zwiazku z tym w przedsie-
biorstwach nastepuje przejscie od dorobku transformacji lat 90. do nowych koncepcji
konkurowania, wspieranych réwniez przez podejscie procesowe.

Drugim celem artykutu jest zaprezentowanie determinantow reorganizacji pro-
cesowej na przyktadzie sektora ICT. Analiza przypadku biznesowego TP SA jako
firmy, przeksztatcajacej swoja dziatalnos¢ podstawowa w Kierunku nowego obsza-
ru biznesowego, stosujac przy tym doskonalenie proceséw biznesowych, moze do-
starczy¢ wnioskow charakterystycznych dla catego polskiego sektora ICT.

2. Klasyczne koncepcje reorganizacji procesowej
I ich determinanty

W literaturze przedmiotu dostepnych jest wiele klasyfikacji koncepcji, majacych na
celu reorganizacje procesowa przedsiebiorstw, opartych na réznych kryteriach
(por. [Plujer 2010, s. 171-180; Mikotajczyk 2004, s. 227-233; O’Neill, Sokal 1999,
s. 571-581]). Na uzytek tego artykutu przyjeto kryterium kompleksowosci propo-
nowanych rozwiazan oraz mozliwosci praktycznego wdrozenia danych koncepcji.
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Ma to zwiazek z przyjetymi celami artykutu, zwiazanymi bardziej z przedstawie-
niem praktycznych wnioskéw niz z analiza teorii przedmiotu. Stosujac powyzsze
kryteria, opierajac si¢ m.in. na wynikach badan ankietowych przeprowadzonych w
latach 2005-2007 na prébie 500 polskich firm przez J. Krasniaka [2009, s. 393],
autorzy dokonali wyboru najbardziej kompleksowych i najczesciej stosowanych
koncepcjil. Sa to: Business Process Reeingeenering (BRP), Total Quality Man-
agement (TQM) oraz Six SigmaZ2.

Warto zauwazyé¢, ze J. Krasniak [2009, s. 392] w cytowanych badaniach podaje
nie tylko najczesciej stosowne koncepcje, lecz réwniez rozbudowana liste determi-
nantéw zmiany w Kierunku organizacji procesowej. Sa one istotne, poniewaz wy-
mienione koncepcje, w zaleznosci od determinantéw, ktére wywotaty zmiang,
przyjmuja rozna postac. W ten sposob staja si¢ punktem wyjscia do tworzenia kon-
cepcji zorientowanych praktycznie na sektor, segment rynku, a nawet konkretna fir-
me. Sa to m.in.: wymagania klienta, strategia przedsiebiorstwa, konkurenci, rynek
pracy i uwarunkowania prawne. Natomiast do tych czynnikow, ktére zdaniem re-
spondentéw nie wptywaly na zmiany organizacyjne, zaliczano najczesciej: czynniki
polityczne, rynek pracy, dostawcow oraz postep naukowo-techniczny.

Cytowane badania miaty charakter og6lny, dlatego przedstawione wnioski mo-
0a zosta¢ zastosowane rowniez do przedsiebiorstw ICT. Biorac jednak pod uwage
wpltyw cech specyficznych sektora ICT na procesy w przedsiebiorstwie, zasadne
wydaje sie wskazanie determinantéw specyficznych dla tego sektora. Préba opra-
cowania takiego zestawienia zostata podjeta ponizej.

3. Determinanty nadawania firmom ICT
cech organizacji procesowej na przykladzie TP SA

TP SA jak wiele polskich przedsiebiorstw staneta przed wyzwaniem przeprowadzenia
glebokich zmian zwiazanych z transformacja gospodarcza lat 90. Firma ta powstata w
grudniu 1991 r. wskutek podziatu panstwowego przedsigbiorstwa Polska Poczta, Tele-
graf i Telefon. W 1998 r. zostata sprywatyzowana, a nastepnie wprowadzona na war-
szawska GPW. Na kolejne lata przypadt rozwoj spotki w kierunku budowania partner-
stwa strategicznego z France Telecom, az do uzyskania przez FT pakietu wiekszo-
sciowego [http://mww.tp.pl/prt/pl/o_nas/o_firmie... 2011] Przemiany dokonywane w
TP SA zorientowane byly w duzym stopniu na wprowadzanie procesow, systeméw za-

1 Oprécz wyzej wskazanych wymienia sie podejécia: Activity Based Management, Activity Based
Costing, balanced scorecard, kaizen.

2 Analiza wynikow wskazuje, ze najczesciej stosowana koncepcja zarzadzania procesowego jest
TQM (82% wskazan), Six Sigma (24%) i BPR (15%). Autorzy artykutu zrezygnowali z opisu po-
szczegolnych koncepcji, uznajac, ze sa one powszechnie znane.
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rzadzania jakoscia [http://www.proto.pl/PR/Pdf/raport... 2011, s.7], walke z przerostem
zatrudnienia, a nastepnie na dostosowywanie proceséw do wymagan regulatoras.

Obecnie rynek telekomunikacyjny staje si¢ coraz bardziej nasycony, powoli
wchodzac w faze dojrzatosci. Powoduje to konieczno$¢ poszukiwania nowych
mozliwosci rozwoju (por. [http://www.wnp.pl/artykuly/telekomunikacja... 2011]).
Wiaze sie to z koniecznoscia dywersyfikacji dziatalnosci. W przypadku TP SA opcja
dywersyfikacji przybrata m.in. posta¢ wejscia na rynek ustug ICT. Wejscie na nowy
rynek, podobnie jak wczesniej transformacja gospodarki lat 90., zmusza firme do
znacznych przemian. Dywersyfikacja wymusza budowanie nowych procesdéw oraz
wspierajacych je struktur organizacyjnych. Rozszerzenie dziatalnosci firmy ze
Swiadczenia ustug telekomunikacyjnych na sprzedaz produktow i $wiadczenie ustug
ICT wiaze si¢ bowiem z koniecznoscia opracowania proceséw zorientowanych na
realizacje projektow [Oslo Manual... 1999], za: [Witodarczyk 2007, s. 129].

Dywersyfikacji dziatalnosci towarzyszy ponadto dazenie do ciagtej obnizki kosz-
tow. Jest ona czesto zwiazana wprost z reorganizacja proceséw pod wzgledem czasu,
kosztu i jakosci ustug. Bezposrednim przejawem takich dazen byta w przypadku TP
SA realizacja projektu ThinkProcess!, ktéry miat na celu wprowadzenie podejscia pro-
cesowego do zarzadzania firma. Wdrozony w ramach projektu System Zarzadzania
Procesami okreslit zasady ustalania odpowiedzialnosci i wspotpracy. Doprowadzit do
nakierowania na realizacje celéw procesow, a nie wyltacznie celéw jednostek organiza-
cyjnych [http:/Aww.proto.pl/PR/Pdf/raport... 2011]. Jak wida¢, w ten sposob strategia
firmy i dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej staty sic w przypadku TP SA
jednym z istotnych motordw reorganizacji procesowej firmy.

Kolejnym czynnikiem sktaniajacym do wysitku w kierunku reorganizacji pro-
cesowej firmy, zwigzanym z dziataniem przedsiebiorstwa na dojrzatym rynku, jest
koncentracja na jakosci. Staje si¢ ona coraz wazniejszym elementem budowania
dtugotrwatych relacji z klientem, ktére wobec stabnacej sity akwizycji nowych
klientéw, w coraz bardziej znaczacy sposéb wptywaja na pozycje firmy w sekto-
rze. Jako przyktad projakosciowych dziatan TP SA mozna wskaza¢ wdrozenie w
2005 r., w niektérych czesciach firmy, systemu zarzadzania jakoscia opartego na
Six Sigma czy podjety w 2010 r. Program Misja Klient, ktérego celem jest koncen-
tracja wszystkich pracownikdw na podnoszeniu jakosci obstugi [http://pb.pl/a
/2011/02/23/TP_oglasza_wyniki... 2011].

Kolejna determinanta — postep technologiczny* — jest wymieniana w literaturze
jako jeden z podstawowych elementdw wptywajacych na proces przemian, nieza-

3 Wprowadzenie przez UKE w 2010 r. koniecznosci dostosowania struktury i proceséw firmy
przez wprowadzenie tzw. chinskich muréw.

4 Pojecie to nie jest w literaturze jednoznacznie okreslone. I. Durlik definiuje je jako ,.celowe i
efektywne wykorzystanie wspotczesnych mozliwosci technologii informatycznych i techniki stero-
wania numerycznego dla potrzeb modernizacji procesdéw podstawowych biznesu, proceséw pomocni-
czych oraz procesow zarzadzania [Durlik 2002, s. 14].
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leznie od branzy w jakiej przedsicbiorstwo dziata. Na przyktad w pracach I. Durli-
ka [1998, s. 55-82; 2002, s. 241-308] czynnik ten wyeksponowany jest jako jeden z
gtéwnych determinantéw koncepcji BPR, a A.R. Martinez-Lorente, C. Sanches-
-Rodrigez, F.W. Dewhurst [2004, s. 77-93] wskazuja na wptyw technologii infor-
macyjnej na koncepcje TQM. W przypadku przedsiebiorstw, ktorych dziatalnosé¢
polega na $wiadczeniu ustug i wytwarzaniu produktéw opartych na technologiach
informacyjno-komunikacyjnych, czynnik ten ma duze znaczenie, poniewaz wpty-
wa na budowe produktu i ustugi oraz obserwowana tendencje do skracania jej cy-
Klu zycia. Wptywa w ten sposob rdwniez na koniecznos¢ reorganizacji jednego z
podstawowych procesow przedsighiorstwa ICT — proces realizacji projektow.
Istotna jest takze koniecznos¢ dostosowania proceséw organizacyjnych do wyma-
gan dostawcOw, sprzedajacych swoje produkty tylko i wyltacznie z partnerami.
Przyktadem takich dostawcow sa np. Cisco System czy Alcatel-Lucent. Firmy te
wptywaja np. na ksztalt procesu serwisowego, ktory czgsto wykonywany jest w
modelu wspotdzielonym. Przyktadem tego jest np. Shared Support, ktdry sprzedaje
firma Cisco Systems. W takim przypadku, aby moc swiadczy¢ petny serwis, part-
ner biznesowy, np. TP SA musi dobudowa¢ nad tym procesem, swdj wiasny proces
serwisowy, $wiadczony bezposrednio klientowi. Czesto réwniez musi dojs¢ do in-
tegracji tego procesu z procesem obstugi standardowych ustug telekomunikacyj-
nych i znaczacej wspotpracy z partnerem w tym zakresie. Przyktadem tego moze
by¢ zrealizowany przez TP SA, we wspoétpracy z NextiraOne, w 2010 r., projekt
IP Telefonia dla 330 placowek ING Banku Slaskiego. Wymagat on zakonczonej
sukcesem reorganizacji procesu aktywnego wykrywania usterek w procesie nadzo-
rowania sieci w TP SA [http://pasjagsm.pl/news/tp-autorem... 2011].

Kolejne determinanty reorganizacji procesowej wymieniane w literaturze, tzn. ry-
nek pracy, czy regulacje prawne, maja mniejszy wptyw na TP SA. Dotycza firmy
gtdwnie w zakresie dziatalnosci zwiazkéw zawodowych oraz zalecen Urzedu Komu-
nikacji Elektronicznej. Stanowi to oddziatywanie przede wszystkim dotyczace ksztat-
towania samych procesow, nie bedac jednoczesnie motorem do tworzenia reorganiza-
cji procesowej. Dla samej TP SA jest to raczej dziatanie, ktore dotyczy czesci zwiaza-
nej z podstawowym biznesem — $wiadczeniem ustug telekomunikacyjnych. Czynniki
te wywieraja przy tym gtownie wptyw na przedsigbiorstwa z rynku ICT, charakteryzu-
jace si¢ podobna geneza jak TP SA (powstaty na drodze prywatyzacji monopolistycz-
nych operatorow narodowych), np. France Telecom (Francja), Matav Telecom (We-
gry), Deutsche Telecom (Niemcy), AT&T (USA).

W przypadku przedsiebiorstw z sektora ICT wptyw ostathiego z czynnikow,
czynnika politycznego, na zmiany organizacji przedsigbiorstwa, polegajace na
nadawaniu jego organizacji cech organizacji procesowej, jest raczej niewielki.
Ewentualnie obserwowanym wptywem moga by¢ zmiany polityki UKE, ze wzglg-
du na zaliczenie rynku telekomunikacyjnego do rynku ustug regulowanych.
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Podsumowujac wymienione determinanty zmian organizacji procesowych, moz-
na stwierdzi¢, ze obecnie sektor ICT jest szczeg6lnie predysponowany do ciagtego
doskonalenia organizacyjnego. Z jednej strony nastepuje reorganizacja przedsig-
biorstw w kontekscie jego podstawowej dziatalnosci — w TP SA jest to reorganizacja
w zakresie swiadczenia ustug telekomunikacyjnych. Z drugiej zachodzi potrzeba po-
szukiwania nowych rynkéw i budowy nowych struktur oraz procesow, ktére musza
wspotgrac¢ z wdrozonymi juz rozwiazaniami —w TP SA wymusza to strategia konku-
rowania na rynku ICT. Wobec tego jeszcze wickszym wyzwaniem staje si¢ zapew-
nienie spojnej organizacji procesowej catej firmy.

4. Koncepcje doskonalenia procesow w firmach ICT

Doskonalenie proceséw w firmie ICT nalezy podzieli¢ na dwa obszary — doskona-
lenie proceséw w zakresie dziatalnosci podstawowej (np. swiadczenia ustug tele-
komunikacyjnych) oraz doskonalenie proceséw w zakresie dziatalnosci na nowych
rynkach. W pierwszym obszarze stosowane sa klasyczne koncepcje, tj. Six Sigma,
BPR, czy TQM. W drugim aktualne pozostaja podstawowe zatozenia wspomnia-
nych koncepcji, natomiast wybrane metodyki wymagaja modyfikacji. Przyktadem
koncepcji doskonalenia proceséw, wykorzystywanej w branzy ICT, sa: Information
Technology Infrastructure Library (ITIL) oraz New Generation Operations System
and Software (NGOSS) i Enhanced TOM (eTOM).

ITIL stanowi kodeks dobry praktyk stworzony w latach 80. na uzytek dziatow
IT w administracji publicznej w Wielkiej Brytanii w celu obnizenia kosztow i pod-
niesienia efektywnosci metod dotychczas stosowanych do zarzadzania technolo-
giami informatycznymi. Na podstawie ITIL powstata norma ISO/IEC 20000 Service
Management [http://itsm.itlife.pl/... 2011]. W ITIL w odr6znieniu od 1SO istnieje
duza dowolnos¢ w adaptacji i przeksztatcaniu zaprezentowanych rekomendacji w
zaleznosci od warunkdw panujacych w firmie. Zakres ITIL ewoluowat w Kierunku
dopasowywania zarzadzania IT do potrzeb strategii ogdlnej organizacji, ktére po-
lega na odpowiednim wyspecyfikowaniu proceséw w zgodnosci z cyklem zycia
ustugi®. Kolejnym obszarem podjetym w ITIL jest zwiekszanie jakosci $wiadczenia
ustug poprzez dostarczanie szeregu wytycznych, dotyczacych poszczeg6lnych eta-
pow cyklu zycia ustugi. Zalecenia dotyczace kazdego wspomnianego zakresu maja
charakter obszernych opracowan (kazdy etap cyklu zycia stanowi osobna ksiazkg).
Biblioteka ITIL jest rozwijana, czego przyktadem jest opracowanie w 2007 r. jej
trzeciej wersji czy stworzenie przez firmy wiasnych modeli w oparciu o jej zalece-
nia, np. Microsoft Operation Framework czy HP IT Service Management Refer-
ence Model (por. [Gorski 2010, s. 368-73]).

5 Przez cykl zycia ustugi w ITIL rozumiane sa kolejne etapy, ktére charakteryzuja kolejne stadia
ustugi: strategia ustugi (service strategy), projektowanie ustugi (service design), wdrazanie ustug (service
transition), eksploatacja ustugi (service operation), doskonalenie ustugi (continua service improvment).
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NGOSS stanowi model zarzadzania procesami dostosowany do organizacji
operatora telekomunikacyjnego, ktory realizuje procesy operation, administration,
maintenance and provisioning (OAM&P)®. W obrgbie zasobdw, na ktorych wyko-
nywane sa dziatania, wyroznia sie nastepujace warstwy zarzadzania: elementami
sieci, siecia, ustugami oraz biznesem. Gtdwne cele wprowadzenia NGOSS to: zde-
finiowanie proceséw wsparcia, dostarczenie wskazowek uzytecznych przy imple-
mentacji proceséw wsparcia, tworzenie bazy informacyjnej i rozwéj standaryzacji
procesow zarzadzania [Reilly, Creaner 2005].

Elementem NGOSS jest eTOM, stanowiacy modelowa mape procesow zarza-
dzania. Jego zainteresowanie skupia si¢ przede wszystkim na procesach firmy ICT.
Definiuje on funkcje organizacji, elementéw organizacji i proceséw. Okresla dane
kluczowe potrzebne do dziatania proceséw organizacji. Specyfikuje podprocesy
biznesowe, okresla powiazania miedzy sktadnikami organizacji zaangazowanymi
w realizacje danego procesu. Mozna przedstawia¢ eTOM na rdzne sposoby, w za-
leznosci od stopnia przyjetej szczeg6towosci. Najogblniejszy schemat stanowi po-
ziom zerowy, ktory przedstawia najwazniejsze z punktu widzenia procesow zarza-
dzania elementy organizacji wewnetrznej oraz zewnetrzne elementy z nia zwiaza-
ne. Poziom pierwszy przedstawia natomiast czesci sktadowe najwazniejszych ele-
mentow organizacji oraz obrazuje istniejace miedzy nimi zaleznosci. Poziom ten stu-
zy do wyodregbniania funkcji wykonywanych przez organizacjg, jest wykorzystywa-
ny do identyfikowania obszaru wptywow poszczeg6lnych procesow. Jest to koniecz-
ne do podziatu odpowiedzialnosci za wykonywane wewnatrz firmy zadania, obrazo-
wanego na poziomie drugim. Rozdziat takich zobowiazan polega na przeprowadze-
niu procedury RACI (responsible, accountable, consult, inform) w stosunku do wy-
odrebnionych na poziomie pierwszym elementéw [Reilly, Creaner 2005].

Wedtug J. Wittgreffe’a, C. Trollope’a i T. Midwintera [2006, s. 103] wspdlne
uzycie NGOSS i ITIL stanowi jedna z najlepszych praktyk w zakresie dostarczania
produktow i ustug ICT.

5. Wdrozenie procesu realizacji projektow
w Wydziale Sprzedazy Projektdéw Niestandardowych TP SA
w latach 2008-2009

W TP SA przed wprowadzeniem opisywanych zmian ogo6t struktur sprzedazo-
wych miat charakter liniowy, wyodrebniony funkcjonalnie. Oznacza to, ze
funkcjonowaty cztery departamenty sprzedazy, dedykowane do nastepujacych
segmentdw rynku: instytucji finansowych, publicznych, korporacyjnych oraz

6 OAM&P sa to dziatania wykonywane na zasobach operatora: dziatania operacyjne, administra-
cyjne, utrzymaniowe oraz majace na celu zapewnienie ciagtosci funkcjonowania infrastruktury tele-
komunikacyjnej.
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ustugowych. Procesy zwiazane z realizacja ustug wykonywane byty w obrebie
struktur funkcjonalnych TP SA. Oznaczato to, ze sprzedaz wykonywata proces
sprzedazy, dziat wdrozeniowy wykonywat wdrozenie itd. Nie istniat zaden
gtéwny proces realizacji ustug.

5.1. Determinanty zmiany

Zmiany organizacyjne zostaty wdrozone ze wzgledu na przyjeta strategie, majaca
na celu zwiekszenie efektywnosci w pozyskiwaniu kontraktéw ICT oraz zaspoko-
jenie wymagan Klienta, zwiazanych z realizacja projektow ICT. Dotyczyty one
przede wszystkim: skrocenia czasu, zmniejszenia kosztow i zwigkszenia jakosci
realizacji projektow ICT. Strategia zostata przyjeta w zwiazku z oczekiwaniami
France Telecom, gtéwnego akcjonariusza, co do poziomu wykonania celow sprze-
dazowych w zakresie innym niz swiadczenie ustug telekomunikacyjnych. Dodat-
kowo wprowadzenie zmiany miato na celu rozwiazanie probleméw charaktery-
stycznych dla duzej korporacji, tj. nadmiernej komplikacji istniejacych procesow.

W 2008 r. w TP SA powotany zostat Wydziat Sprzedazy Projektéw Niestan-
dardowych, ktérego gtdwnym celem byta sprzedaz projektow ICT. Wydziat zostat
wyodrebniony z dotychczas istniejacych struktur sprzedazowych, ktérych celem
pozostata sprzedaz standardowych produktow TP SA, tj. ustug transmisji danych i
gtosu. Gtéwnym zakresem dziatalnosci wydziatu miata sta¢ sie realizacja projek-
tow ICT, tj.: IP Telefonia, IP PABX, odsprzedaz sprzetu, realizacja projektow
konwergentnych MSC-PABX i innych. Wydziat dziatat w segmencie kluczowego
klienta biznesowego.

5.2. Reorganizacja procesu

Postawione cele zostaty osiagnigte poprzez wprowadzenie podejscia procesowego
w wydziale oraz zastosowanie struktury organizacyjnej, wspierajacej koncepcje
gtéwnego procesu —realizacji projektu ICT. Model wdrozonego procesu przedsta-
wiony jest narys. 1.

Proces przedstawiony na rys. 1 nie byl autonomiczny, wigc musiaty zosta¢ za-
pewnione procesy wspotpracy z innymi procesami istniejacymi w organizacji. Zosta-
to to wykonane za pomoca mapowania punktow styku proceséw z wykorzystaniem
tabeli RACI. Proces realizacji projektdw zbudowany zostat na bazie istniejacych
procesow realizacji ustug, ktéry uzupetniono o rozbudowana faze projektowania i
wdrozenia ustugi. Na rysunku 1 zilustrowano proces zgodnie z metodyka eTOM,
0znaczajac poszczegoélne jego poziomy. Na poziomie zerowym wyr6znione zostaty
procesy: projektowania, sprzedazy i wdrozenia ustugi, na poziomie pierwszym w
zakresie projektowania i wdrozenia zostaty wyodrebnione procesy projektowania
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technicznego i ekonomicznego. W obrebie procesu wdrozenia wyodrebniono pod-
procesy: definiowania celu, planowania, wykonania plac implementacyjnych, nad-
zoru wykonania i zakonczenia wdrozenia. Poziom drugi eTOM na przedstawionym
rysunku stanowia oznaczone schematycznie dziatania. Obraz poziomu 2 nie jest pet-
ny, poniewaz nie zostata na niego naniesiona tabela RACI. Schemat ten jednak zo-
stat $wiadomie uproszczony przez autorow ze wzgledu na duza komplikacje opisu
dodatkowych procesow.

5.3. Reorganizacja struktury

W wydziale wprowadzono strukturg, ktdra zostata dostosowana do wymogéw wprowa-
dzonego procesu. Struktura miata charakter tensorowy i jest przedstawiona na rys. 2.

[ Dyrektor Wydzialu |

Osrodki Kompetencji —
BM Specialist

BM Project Office

Team Leader A
Dep. S - Instytucje

Team Leader B

Dep. S- Finanse

Team Leader C

Dep. S - Uslugi

Team Leader D
Dep. S - Korporacje

Publiczne

Technical BM

Specialist Projekt 1A . .
Projekt ND
Financial BM
Specialist
BM . i
- Projekt 2B | | Projekt 1B

Rys. 2. Struktura Wydziatu Sprzedazy Projektéw Niestandardowych

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wdrozona struktura miata charakter autonomiczny w stosunku do istniejacych
struktur sprzedazy, ktére zachowaty swdj charakter. Wydziat tworzyto 18 osob,
ktorym przyporzadkowane byty nastepujace stanowiska: business manager (BM) —
odpowiedzialnos¢ za realizacje projektéw wedtug wprowadzonego procesu, team
leader (TL) — odpowiedzialnos¢ za rozwoj biznesu i portfolio realizowanych pro-
jektdw w obrebie dedykowanego departamentu, technical business manager spe-
cialist (TBMS) — odpowiedzialno$¢ za wykonalnosé¢ techniczna projektéw oraz
edukacje BM-6w w zakresie technicznym oraz financial business manager specia-
list (FBMS) — odpowiedzialno$¢ za optacalnosé¢ finansowa realizowanych projek-
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tow oraz za edukacje BM-6w w tym zakresie. Dodatkowo powotane zostato sta-
nowisko business manager project office (BMPO), z odpowiedzialnoscia za zarza-
dzanie portfolio projektoéw, przygotowywanie analiz i raportowanie zagrozen celu
sprzedazowego. Na rysunku 2 poszczegodlne stanowiska zostaty oznaczone kwadra-
tami w roznych odcieniach szarosci. Ich uktad moze by¢ rézny w zaleznosci od
charakteru realizowanego projektu. Osoba uprawniona do wykonywania kwalifika-
cji podejmowanych projektow oraz przydzielania zasobow byt dyrektor wydziatu.

Kazdy typ stanowiska miat zdefiniowany standard pracy, ktéry zawierat naj-
lepsze praktyki zwiazane z realizacja procesu, bazujace na ITIL. Dla kazdego typu
stanowiska okreslony zostat system motywacyjny, zgodny z przebiegiem procesu,
€0 oznaczato, ze pracownik premiowany byt za wykonanie celow zgodnych z ce-
lami czastkowymi procesu.

5.4. Efekty wprowadzenia zmiany

Reorganizacja procesowa doprowadzita do:

o Skrocenia czasu realizacji projektow ICT, przede wszystkim ze wzgledu na
wyeliminowanie zbyt diugiego oczekiwania klienta na ofertg (czas krotszy o
ok. 30%) oraz skrdcenia czasu projektowania (czas krétszy o ok. 20%). Osiag-
niete zostato to przede wszystkim dzieki uporzadkowaniu prowadzonych dzia-
fan, zminimalizowaniu konfliktdw miedzy pracownikami réznych dziatow,
wprowadzeniu Kluczowych wskaznikéw wydajnosci procesu oraz zapewnieniu
lepszego przeptywu informacji.

« Podniesienia jakosci realizacji projektow dzigki zminimalizowaniu bigdow w
projektowaniu, ktére skutkowaty koniecznoscia czynienia nieprzewidzianych
w budzecie inwestycji na etapie wdrozenia. Wykonane to zostato gtdéwnie
dzieki wdrozeniu standardu pracy oraz wprowadzeniu kilku poziomdw kontroli
i przeptywu wiedzy w procesie. Okreslone zostaty etapy projektu, ktére byty
konczone poprzez akceptacje TL i BMSF/T. Doprowadzito to do zwigkszenia
wiedzy i profesjonalizmu BM-6w. Zmiana doprowadzita rowniez do zminima-
lizowania budzetu zakupu interwencyjnego o ok. 50%.

e Zmniejszenia kosztow realizacji projektéw ICT, co zostato osiagniete poprzez
zapewnienie efektywnej kalkulacji kosztéw w procesie projektowania ekono-
micznego, dzigki wyeliminowaniu wystepowania nierzeczywistych kosztow w
projekcie (do tej pory kalkulowane byty zgodnie ze standardem korporacyj-
nym). Dzigki temu ceny oferowane dla klientow staty si¢ bardziej konkuren-
cyjne, co doprowadzito do pozyskania wiekszej ilosci kontraktéw ICT. Dodat-
kowo proces wykonywany byt przez mniejsza liczbe 0s6b niz w wersji pier-
wotnej, co przyczynito sie do obnizenia kosztow ogdélnych.

Gléwne problemy, ktére objawity sie po wdrozeniu procesu, to trudnosci w
zrozumieniu nowego sposobu dziatania przez niektérych pracownikéw (szczegol-
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nie w zakresie struktury), konflikty micdzy BM, a BMS/T i TL i pojawienie sig
wigkszego stopnia formalizaciji.

6. Podsumowanie

Przeprowadzona reorganizacja firmy w kierunku podejécia procesowego pozwolita na
usprawnienie podstawowych dziatan firmy, jak réwniez przyczynita sie do wsparcia
nowej strategii spotki, zwiazanej z konkurowaniem na rynku ICT. W artykule przed-
stawiono koncepcje reorganizacji procesowej dla branzy ICT, tj. ITIL i eTom, a na-
stgpnie zaprezentowano ich praktyczne zastosowanie w rzeczywistym przypadku biz-
nesowym — reorganizacji procesowej w Wydziale Sprzedazy Projektow Niestandar-
dowych TP SA. Analiza tego przypadku pozwolita na przedstawienie efektow reorga-
nizacji — zmniejszenia czasu i kosztéw realizacji projektéw oraz poprawy ich jakosci,
jak réwniez ujawnita jej ograniczenia — wzrost formalizacji, wysoka ztozonos$¢ wdro-
zonych struktur. Wnioski sktaniaja do dalszych badan w zakresie budowania koncepcji
reorganizacji procesowej w sektorze ICT i branzach pokrewnych.
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ICT BUSINESS PROCESS IMPROVEMENT
ON THE EXAMPLE OF TP SA

Summary: This article attempts to present the case of TP SA, ICT company reorganization
process. It also identifies the determinants of this change and approaches to the reorganiza-
tion process characteristic of companies in the ICT. The analysis allowed for the present ef-
fects of the reorganization.



