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Ocena wplywu centralizacji na wybrane mierniki
podstawowych procesow w organizacji uslugowe;j
— studium przypadku

Rafal Janus®

Streszczenie: Problemem przedstawionym w opracowaniu jest zagadnienie zmiany w kierunku centralne;j
realizacji zadan i funkcji w przedsigbiorstwie swiadczacym ustugi budowy, konfiguracji i utrzymania sieci
telekomunikacyjne;j.

Celem pracy jest ocena wplywu centralizacji na wybrane mierniki podstawowych proceséw organizacji
ustugowej. W konsekwencji na podstawie analizy zebranych wynikéw juz na poczatku zmiany mozliwa
bedzie techniczna reorganizacja procesow.

Oceny wptywu centralizacji na kluczowe obszary dziatalno$ci organizacji dokonano przez analiz¢ poréw-
nawcza podstawowych miernikow dla okresow przed i po tej zmianie. Do doglgbnego poznania dziatania
i wykonania proceséw wykorzystano studium przypadku.

Stowa kluczowe: organizacja procesowa, reengineering, mierniki, synergia, zarzadzanie wiedza, elastycz-
no$¢ organizacji

Wprowadzenie

Jednym z gltéwnych wspoétczesnych trendow jest niezwykle dynamiczny rozwdj ustug.
W Stanach Zjednoczonych miejsca pracy zwiazane z dziatalnoscia stanowia 77% ogolnego
zatrudniania. W rozwinigtych krajach europejskich na poczatku XXI wieku udziat zatrud-
nienia w sektorze ustug na tle catej gospodarki wynosit ponad 70%. Takze w Polsce obser-
wujgc stan rozwoju tego sektora, wida¢ wyrazny wzrost znaczenia dzialalnosci ustugowe;j
w gospodarce narodowe;j.

Trend taki sprawia, ze kluczowym dla istoty dziatania nowoczesnych organizacji jest
klient, zrozumienie jego roli i oczekiwan. Przy czym istotng cechg wspotczesnego przedsie-
biorstwa z punktu widzenia organizacji procesowe;j jest takze klient wewngtrzny.

Wewnetrzne relacje rynkowe, oparte na zasadzie przeniesienia do wnetrza organiza-
cji zasad obowiazujacych w kontaktach z otoczeniem, sa tez czynnikiem wplywajacym
na obiektywizacje procesow poszukiwania granic systemu organizacyjnego, adekwatnego
do biezacych warunkow dziatania. Jesli potraktuje si¢ procesy zachodzace w organizacji
jako tancuch powiazan klientéw i dostawcéw (wynika to z definicji procesu), to spetnia
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si¢ glowny warunek uruchomienia w niej wewnetrznych relacji rynkowych. Prowadzi to
wprost do sytuacji, w ktorej dostawca wewnetrzny bedzie oceniany wedlug takich samych
kryteriow, jak zewnetrzny, czyli pod wzgledem jakosci, terminowosci i ceny $wiadczonych
ustug (Grajewski 2007, s. 73). Tymi zasadami kierowano si¢ oceniajac wpltyw postepujacej
centralizacji na wybrane mierniki gléwnych proceséw w badanej organizacji. Minimali-
zacja kosztow wychodzaca naprzeciw oczekiwaniom klienta zewngtrznego o zakonczeniu
realizacji duzego projektu wymusita na organizacji konieczno$¢ poszukiwania nowych,
tanszych rozwigzan. Odpowiedzig na to byta decyzja o stopniowej centralizacji podstawo-
wych procesow, ktéra w swoim zalozeniu miata jednoczesnie spelni¢ warunek zachowania
jakosci $wiadczonych ustug.

Ogolnie centralizacja to proces, ktory polega na odbieraniu uprawnien decyzyjnych niz-
szym szczeblom i umiejscowieniu ich na szczeblach wyzszych i najwyzszych w centralne;j
czesci organizacji, podczas, gdy decentralizacja jest procesem przekazywania uprawnien
do podejmowania decyzji, realizacji zadan i funkcji w dot hierarchii organizacyjnej, czyli
systematycznego delegowania wtadzy i autorytetu (Czerminski i in. 2002, s. 228).

W rzeczywisto$ci zadna organizacja nie jest w petni scentralizowana, ani zdecentralizo-
wana. W praktyce, mozliwe jest tylko zblizenie si¢ w wigkszym lub mniejszym stopniu do
tych punktow skrajnych (Griffin 2002, s. 350).

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze zakres uprawnien do decydowania powinien by¢ odpo-
wiedni do rzeczowego zakresu powierzonych obowiazkoéw, a zakres ponoszonej odpowie-
dzialnos$ci powinien $cisle wynika¢ z zakresu obowigzkow i uprawnien. Chodzi o to, aby
uprawnienia sprzyjaty sprawnej realizacji zadan, a odpowiedzialno$¢ nie byta dowolnie
rozciggana, ani ograniczana (Bielski 2004, s. 131).

Wynik opracowania ma da¢ odpowiedz na pytanie, czy trwajgca zmiana ukierunkowu-
jaca realizacje wickszosci zadan i funkcji do centrum organizacji jest stuszna, uzasadniona
biznesowo i spetnia przy tym warunek niezmiennosci jakosci sieci.

Wykorzystanie studium przypadku pozwolito dokonaé szczegotowej oceny wybranych
miernikow i zweryfikowac¢ hipoteze, ze zmiana organizacyjna w kierunku petnej centrali-
zacji realizacji funkcji 1 zadan w przedsigbiorstwie ustugowym, majacym ambicje rozwoju
w kierunku organizacji procesowej w pewnych obszarach ma negatywny wptyw na badane
mierniki. Szczegdlnie w aspekcie dtugoterminowym, przy zmiennej koniunkturze rynko-
wej, organizacja powinna zachowac¢ swoja elastycznos$¢ i gotowo$¢ szybkiej odpowiedzi
na oczekiwania klienta. Wedtug Piotra Grajewskiego elastyczno$¢ to takze zdolno$¢ do
szybkiej, dostosowawczej zmiany struktury relacji wewnatrzorganizacyjnych, w tym gra-
nic zewnetrznych systemu. Niewatpliwie sprzyja temu organizacja zarzadzana procesowo
oparta na wiedzy.

Dojrzatos¢ procesowa organizacji to umiejetnos¢ identyfikacji i ciaggle doskonalenie
procesow (Grajewski 2007, s. 121). Dlatego poszukujac odpowiedzi na zasadno$¢ bizneso-
wa wprowadzanej centralizacji zbadano i dokonano oceny podstawowych miernikow gtow-
nych obszardéw dziatalno$ci organizacji Swiadczacej ustugi w branzy telekomunikacyjne;j.
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Analizie poréwnawczej poddano wybrane mierniki dwoch gtéwnych ushug realizowa-
nych w badanym przedsiebiorstwie. Dla proceséw usuwania awarii (FM — fault manage-
ment — proces usuwania awarii sieci) oraz zdalnej rekonfiguracji sieci (CM — change mana-
gement — proces zdalnej rekonfiguracji sieci) porownano warto$ci przed i po wprowadzeniu
centralizacji, przy czym zbadano jedynie te ich mierniki, ktore objete byty zmiang.

Zmiana natomiast polega na przejgciu realizacji czgsci zadan i funkeji tych dwoch pro-
cesOw przez jednostke centralng od jednostek regionalnych.

W opracowaniu autor stawia nast¢pujace hipotezy:

H1. Skrocenie $redniego czasu realizacji zadania dla czynno$ci powtarzalnych oraz
jego wydtuzenie dla czynnos$ci niepowtarzalnych w obszarze usuwania awarii sieci
(FM).

Czesto wystepujace, powtarzalne, a tym samym podobne w swoim rodzaju i zakresie
(maty wptyw na dostgpno$¢ sieci) awarie sg tatwiejsze do zdiagnozowania i neutralizacji.
Szybsza analiza i sprawniejsze usuwanie tego typu usterek wynika z efektu rutyny i samo-
ksztatcenia si¢ jednostek usuwajacych czesto wystepujace i podobne do siebie przypadki.

H2. Pogorszenie og6lnej terminowosci realizacji zadan w obszarze usuwania awarii sie-
ci (FM).

Dluzszy czas usuwania awarii sieci to wynik wydtuzenia procesu usuwania awarii.
Za neutralizacj¢ czesto odpowiadaja dwie niezalezne jednostki — centralna i regionalna.
Stad hipoteza, ze wzro$nie §redni czas analizy 1 tym samym cato$ciowy czas usuwania
awarii.

H3. Wydtuzenie czasu realizacji zadan w obszarze zdalnej rekonfiguracji sieci (CM).

Zwickszenie czaséw realizacji zadan konfiguracji sieci to konsekwencja wydtuzenia
tego procesu poprzez zmiang bgdaca konsekwencja centralizacji. Za koordynacje¢ czesci
zadan nie odpowiada jednostka bedaca jej wykonawca, co w naturalny sposob wydtuza ten
proces.

1. Istota zmian organizacyjnych, miary proceséw, reengineering

Istote zmian najtrafniej definiuje B. Nogalski, widzac w niej przejsécie ze stanu dotychcza-
sowego do stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Wyraza si¢ ona w dokonaniu trwatej
korekty lub modyfikacji w stosunkach migdzy celami, zadaniami, ludzmi i aparaturg w wy-
miarze czasu i przestrzeni, niezaleznie od charakteru jej skutkéw (Czerminski i in. 1993,
s. 144).

Mozna wymieni¢ trzy grupy przyczyn powodujacych koniecznos$¢ zmian organizacyj-
nych:

— poprawa rozwigzan organizacyjnych obarczonych od poczatku niedoskonato$ciami,
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— wszelkie zmiany w otoczeniu zewng¢trznym majace wpltyw na funkcjonowanie firmy,

— zmiany warunkow wewnetrznych (Czerska 1996, s. 13).

W badanym przedsigbiorstwie ustugowym wprowadzona zmiana jest odpowiedzig na
oczekiwania klienta zewnetrznego, a decyzja o centralnej realizacji wigkszej ilosci zadan to
konsekwencja minimalizacji kosztéw. Kazda zmiana w swojej pierwszej fazie charaktery-
zuje si¢ spadkiem sprawnosci organizacji.

Przedstawione na rysunku 1 zjawisko ma charakter obiektywny i nosi miano ,,prawa
dotka” Iub ,,prawa siodta”.

4 Sprawnosc dojrzalosé

Czas

-------- — minimalny, jeszcze akceptowalny poziom sprawnosci,
------------------ — maksymalny, jeszcze akceptowalny czas oczekiwania na efekty,
0 — moment wprowadzania zmiany.

Rysunek 1. Krzywa sprawnosci instytucji w okresie zmian

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Czerska (1996).

Znajac aspekt naukowy i negatywne konsekwencje zmiany w postaci spadku sprawno-
Sci organizacji, kluczowy w tym momencie jest maksymalny, jeszcze akceptowalny czas
oczekiwania na efekty zmiany oraz minimalizacja negatywnych jej skutkéw poprzez odpo-
wiednio wezesne wprowadzenie usprawnien.

Skuteczne zastosowanie reengineeringu (reengineering — okreslany jako techniczna re-
organizacja procesow dziatania, jest podejsciem, wedtug ktorego celem jest wprowadzenie
usprawnien, a wigc i przeprojektowanie organizacji) jako instrumentu zmiany w kierunku
proceséw wymaga okreslenia szczegotowych kryteriow oceny sprawnosci firmy, ktére mo-
gtyby by¢ uzyteczne w praktyce. Jako przyktady takich kryteriow w swojej ksigzce ,,Orga-
nizacja przedsigbiorstw” M. Czerska (1996, s. 20) podaje:

— mierniki stopnia realizacji celu — forma zalezy od stawianego celu,

— pozostate mierniki ilosciowe — zysk, rentownos¢, terminowos¢, jakos¢, wydajnosc;

wykorzystanie zasobow,

— pozostate mierniki jako$ciowe — stopien uporzgdkowania wewngtrznej struktury orga-

nizacyjnej, poziom machinalizacji i rutyny, wspotpraca komorek instytucji, wykorzy-
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stanie wiedzy i1 kwalifikacji ludzi, dyscyplina pracy, warunki bhp, poziom zadowolenia
ludzi, ich nastawienie, motywacje, stosunki i wiezi miedzyludzkie, poziom kreatyw-
nosci ludzi, elastyczno$¢ i adaptacyjnos¢ firmy, jej image, odpornos$¢ na naciski we-
wnetrzne 1 zewngtrzne.
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Czas

— planowany przebieg sprawno$ci w okresie zmiany,
- — przebieg sprawnosci przy zmianie podjetej zbyt pozno,

A — zmiana podjeta we wlasciwym momencie,

B — planowane osiagnigcie sprawnosci sprzed zmiany A,
C — planowany poziom sprawno$ci w wyniku zmiany A,
A — kolejna zmiana (podjeta zbyt p6zno).

Rysunek 2. Przebieg sprawnosci organizacji — zmiana podj¢ta zbyt p6zno

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Czerska, Rutka (2013) 4/1.

Ocena zdolnosci procesé6w moze by¢ dokonana przez pomiar szesciu ich glownych atry-
butow, sa to (Grajewski 2007, s. 79-80):

— koszty procesu,

— dhugos¢ czasu realizacji procesu,

— elastycznos$¢ procesow,

— jakosc¢ procesu,

— znaczenie dla organizacji,

— znaczenie dla klienta.

Atrybuty procesu sg bardzo istotne w formutowaniu miernikéw proceséow. Ich podsta-
wowa rola polega na tworzeniu punktow odniesienia w doskonaleniu procesow. Mierzenie
zaré6wno potwierdza wiedzg o przebiegu zdarzen, jak i ujawnia to, czego nie wiemy o re-
alizacji procesu. Mierniki majg wskazywaé, co i jak nalezy ulepszy¢ wewnatrz procesu.
Proces jest ciggiem powigzanych dziatan i zasobow, przeksztalcajacym zasilenia wejsciowe
w rezultaty pojawiajace si¢ na jego wyjsciach. Procesy wyrazaja dynamike dziatania przed-
sigbiorstwa, ich bezposrednie mierniki majg wigc znaczenie operatywne. Na poziomie ope-
ratywnym pomiaru procesu mozna zatem wyrdzni¢ mierniki (Gruchman 2002):
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— zasilen,

— zasobow,

— rezultatow.

W niniejszym opracowaniu autor oceniajac wptyw centralizacji w obszarach dwoch
podstawowych proceséw $wiadczonych ustug bada mierniki zasilen i rezultatow. Szczeg6-
lowa analiza z wykorzystaniem studium przypadkow pozwala zmierzy¢ dlugosci czaséw
realizacji zadan, ich ilo$ci i jako$¢ przed i po wprowadzonej zmianie.

2. Charakterystyka problemu

Ocena wptywu centralizacji dotyczy dwoch gtéwnych procesow:

1. Usuwanie awarii sieci — proces FM — analiza i neutralizacja usterki.

2. Zdalna rekonfiguracja sieci — proces CM — zmiany parametréw elementow siecio-

wych, rekonfiguracje, zmiana software.

Zweryfikowano tylko te obszary obu procesow, ktore zostaty objete zmiana:

1. Proces FM — okres 8 cykli od 15 do 22 tygodnia 2015 r. (2015W15 — 2015W22):

— awarie P2 (krotki termin) - czas na usunigcie awarii (INC — incydent) < 8 godzin,

— awarie P3 (dlugi termin) - czas na usuni¢cie awarii (INC — incydent) < 24 godziny.

2. Proces CM — okres 21 cykli od 2 do 22 tygodnia 2015r. (2015W02 — 2015W22).

Prace planowe (PP) —kazda praca planowa sktada si¢ z jednego lub wigkszej ilosci zadan,
za jej koordynacj¢ odpowiada jedna jednostka) — zdalna rekonfiguracja sieci w obszarach
RAN (Radio Access Network) — cze$¢ radiowa mobilnej sieci telekomunikacyjnej) i TRM
(Transmission) — w telekomunikacji to proces przesytania informacji z punktu do punktu).

Zmiana w kierunku centralizacji miata miejsce w potowie badanych okresow:

— dla procesu FM —2015W19 — tydzien 19 w 2015 roku,

— dla procesu CM —2015W12 — tydzien 12 w 2015 roku.

Dane probek do miernikéw zebrane zostaly w cyklach tygodniowych. W poréwnywa-
nych okresach badawczych przed i po centralizacji uzyskano zblizong ilo$¢ probek w kaz-
dym z nich.

Wykonano analiz¢ porownawczg dla nastgpujacych miernikoéw:

1. Proces FM:

— $redni czas usuwania usterki w ujeciu ilosciowym,

— $redni czas usuwania usterki w ujeciu godzinowym,

— liczba usterek przeterminowanych w ujeciu czasowym,

— $redni czas rozwigzania usterek w BO (Back Office) — tu w rozumieniu jednostek
wykonujacych analiz¢ i usunigcie usterki zdalnie, bez koniecznosci dodatkowego
zaangazowania jednostek terenowych FI (Field Intervention).

2. Proces CM:

— liczba wszystkich PP — koordynacja — obie jednostki (regionalna i centralna),

— liczba wszystkich PP — realizacja — obie jednostki (regionalna i centralna),
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— liczba i $rednie czasy realizacji wszystkich zadan PP — obie jednostki (regionalna
i centralna),

— liczba i $rednie czasy realizacji zadan dla PP koordynowanych przez jednostke re-
gionalna,

— liczba i $rednie czasy realizacji zadan dla PP koordynowanych przez jednostke cen-
tralna.

3. Analiza miernikow procesu FM

3.1. Sredni czas usuwania usterki w ujeciu iloSciowym
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Rysunek 3. Sredni czas usuwania INC P2 w ujeciu ilo$ciowym

Zrédto: opracowanie wlasne.

Sredni czas rozwiazywania incydentow o priorytecie P2 (Major 8 h) wzrést po centra-
lizacji procesu FM o 43,1% (z 3,43 do 4,91 h). Obserwujemy zatem znaczacy negatywny
wplyw zmiany po centralizacji.
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Rysunek 4. Sredni czas usuwania INC P3 w ujeciu ilo$ciowym

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Sredni czas rozwigzywania incydentow klasy P3 (Minor 24 h) wykazal niewielki trend
spadkowy (spadek o 8,7% z 9,96 na 9,10 h). Przy czym znaczacy wptyw na wynik miaty tu
probki skrajne w okresie przed centralizacjg (gtéwnie 2015W16).

Dodatkowe informacje:

— 2015W16 — znaczacy wzrost ilosci INC (incydentéw) — anomalia pogodowe (Orkan

Stefan),

— 2015W18 — 28 INC P2 spowodowanych byto zmiang profilu ruchowego duzych ele-
mentow sieci RNC (Radio Network Controller) — element sieci radiowej zbudowanej
w standardzie UMTS, kontrolujacy zasoby radiowe na obszarze pokrywanym przez
sygnat emitowany z podtaczonych do siebie (zazwyczaj od kilkudziesigciu do kilku-
set) stacji bazowych (Node B). Rozdziela zasoby radiowe pomiedzy uzytkownikdw,
monitoruje ich potaczenia, podejmuje decyzje o zmianie ich parametrow. Bierze tak-
ze udzial w transmisji danych pomiedzy uzytkownikami i stacjami bazowymi a sie-
cig szkieletowa operatora) w dniu wolnym od pracy (1.05.2015),

— 2015W22 — 5 INC P2 to btad przekazywania danych statystycznych z RNC (w go-
dzinach NBH (Non Business Hours — poza normalnymi godzinami pracy (tu poza
godzinami 8—-16), a BH (Bussiness Hours) czas rozwigzywania >10 h oraz 4 INC P2,
gdzie powodem awarii byl problem z transmisjg po stronie innego operatora, czyli
niezaleznie od badanej organizacji — stad wydtuzone czasy rozwigzywania od 15 h do
25 h, co miato wptyw na wynik.

3.2. Sredni czas usuwania usterki P2 w ujeciu godzinowym
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Rysunek 5. Sredni czas usuwania INC P2 w ujeciu godzinowym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Po zmianie procesu FM w kierunku petnej realizacji INC P2 w jednostce centralnej
w tygodniach 19-22 rozwigzano 10% mniej incydentow w krotkim czasie, czyli ponizej
4 godzin. Jest to o tyle istotne, ze szybsze rozwigzanie INC o wysokim priorytecie jest do-
datkowo premiowane przez klienta zewnetrznego (wzrost ze 100% na 120% realizacji celu).
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Rysunek 6. Sredni czas usuwania INC P2 w ujeciu godzinowym

Zroédto: opracowanie wiasne

Dodatkowo przeterminowano o 9% wigcej tego typu incydentow, co w konsekwencji moze
mie¢ istotny wplyw na realizacj¢ zalozonych celow KPI (Key Performance Indicators) —
wskazniki stosowane jako mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji celoéw organi-
zacji) w tym punkcie. W badanym mierniku znalazty si¢ wszystkie przypadki, w tym tez:
— 10 przypadkéw — transmisja po stronie innego operatora,
— 5 incydentow — awaria przekazywania danych statystycznych z RNC (w godzinach
NBH).

3.3. Sredni czas usuwania usterki P3 w ujeciu godzinowym

Po centralizacji procesu FM dla incydentow P3 w badanych zakresach przedziatéw go-
dzinowych nie zaobserwowano znaczacych zmian w czasach rozwigzywania incydentow.
Czasy rozwigzywania INC tej klasy sa niemal identyczne do analogicznego okresu czasu
dla probek przed zmiang. Czyli obserwujemy brak wptywu zmiany centralizacji na poziom
obstugi awarii powtarzalnych, co potwierdza przyjete zatozenia.
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Rysunek 7. Sredni czas usuwania INC P3 w ujeciu godzinowym

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zrodto: opracowanie wiasne.

3.4. Liczba przeterminowanych usterek P2 w ujeciu czasowym

[
~
L

[
o
I

o N B O
I

Liczba incydentéw

8-16 1624 24
Przedziaty czasu rozwiazania incydentéw

M INC z tygodni W15+W18 M INC z tygodni W19+W22

Rysunek 9. Liczba przeterminowanych INC P2 w przedziale czasowym

Zrodto: opracowanie wlasne.

50
% 40
40
2 32
%307
>
(5] a
£ 10
810 ° —— 1 2 2 2 L)
—

Doba w ktérej rozwiazano incydenty

M INC z tygodni W15+W18 B INC z tygodni W19+W22
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Po centralizacji procesu FM wzrosta ilo§¢ przeterminowanych incydentow P2, w tym:
— 10 przypadkéw — problem transmisja po stronie innego operatora,
— 5 incydentow — awaria przekazywania danych statystycznych z RNC (w godzinach
NBH).
Nie zaobserwowano natomiast znaczgcej roznicy w liczbie przeterminowanych incyden-
tow P3. Jest to spojne z przyjeta hipoteza dla tego miernika.

3.5. Sredni czas rozwiazania usterek w jednostkach realizujacych funkcje BO
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Rysunek. 11. Sredni czas rozwiazania usterek w BO dla INC P2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 12. Sredni czas rozwigzania usterek w BO dla INC P2 (BH i NBH)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykresy dla zadan rozwiazanych przez grupy BO w jednostce centralnej oraz w jed-
nostkach regionalnych nie wykazuja dla tego miernika znaczacych zmian po wprowadzeniu
centralizacji. Mozna natomiast zaobserwowac wzrost czasu rozwigzywania usterek w cza-
sie NBH w 2015W18, czyli przy znaczacym wzroscie probek skrajnych (powod to 28 INC
P2 — zmiana profilu ruchowego kontrolerow (RNC) w dniu wolnym od pracy (1.05.2015).
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3.6. Sredni czas rozwigzania usterek P2 w jednostkach realizujacych funkcje BO
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Rysunek 13. Sredni czas rozwiazania usterek w BO dla INC P2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 14. Sredni czas rozwiazania usterek w BO dla INC P2 (BH i NBH)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dla przedstawienia faktycznego wptywu zmiany na badane mierniki procesu FM, jaka
niesie ze soba przeprowadzona centralizacja, wykonano dodatkowe badanie. Wykluczono
w nim probki obcigzone wptywem anomalii pogodowych. Wykresy dla zadan rozwigza-
nych przez grupy BO w jednostce centralnej oraz w jednostkach regionalnych, po wyklu-
czeniu z analiz zdarzen skrajnych, wskazuja na lekko rosnacy trend rozwigzywania INC
P2 po centralizacji. Czas rozwigzywania zadan P2 przez BO po okresie zmiany wzrost
srednio 0 0.1 h (z czego $redni wzrost czasu dla NBH wynosi 0.18 h) w stosunku do okresu
przed centralizacja. Mozna zatem przyjac, ze wptyw badanej zmiany na ten obszar proce-
su FM jest niewielki. Odnotowaé jednak nalezy, ze trend jest rosnacy, co w konsekwencji
dla rocznych rozliczen wynikéw KPI, gdzie kazda zmiana ma swoja wage i cen¢, moze
by¢ istotne. Mozna jednak przyjaé hipoteze, ze sytuacja z czasem si¢ ustabilizuje, czemu
sprzyja¢ bedzie efekt przej$cia organizacji w faze dojrzatosci po zmianie centralizacyjnej
i efekcie dotka w pierwszych tygodniach zmian. Jednak mierniki w tym obszarze wymagaja
cigglego monitorowania.
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3.7. Sredni czas rozwigzania usterek P3 w jednostkach realizujacych funkcje BO
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Rysunek 15. Sredni czas rozwiazania usterek w BO dla INC P3 — pelny zakres probek

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 16. Sredni czas rozwiazania usterek w BO dla INC P3 (BH i NBH) — petny zakres
probek

Zroédto: opracowanie wiasne.

Wykresy ilustrujg $rednie czasy usuwania usterek P3 wewnatrz jednostek realizujacych
funkcje BO, czyli probki zawieraja jedynie te awarie, ktore usuniete zostaly zdalnie, bez ko-
niecznosci zaangazowania jednostek terenowych. Obserwuje si¢ niewielki spadek czaséw
usuwania tego typu usterek po wprowadzeniu centralizacji. Dodatkowe dane wpltywajace
na wyniki:

— 2015W18 — kilka catonocnych awarii zasilania,

— 2015W18 — zmiana profilu ruchowego kontrolera RNC w dniu wolnym od pracy —

przedtuzony czas obstugi z powodu koniecznosci weryfikacji dobowych statystyk.

Zgodnie z zalozeniami postawionych na wstepie hipotez dla procesu FM, trend dla awa-
rii 0 nizszym priorytecie, czyli cz¢éciej wystepujacych i powtarzalnych jest malejacy. Nie-
zaleznie od czynnikow zewnetrznych, jakimi sg rozne sytuacje nieprzewidywalne, mozna
whnioskowac, ze wprowadzona zmiana powoduje spadek czaséw usuwania awarii P3.
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4. Analiza miernikéw procesu CM

4.1. Liczba wszystkich PP koordynowanych przez obie jednostki
(regionalng i centralna)
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Rysunek 17. Liczba wszystkich PP — koordynacja przez obie jednostki

Zroédto: opracowanie wiasne.

Od 2015W12 w organizacji wprowadzono zmian¢ polegajaca na automatycznym roz-
dziale prac planowych, czyli rekonfiguracji parametrow elementow sieci. Zwigkszono ilo$ci
zadan trafiajgcych do centrali. Zmiana ta spowodowata wzrost ilosci koordynowanych prac
przez jednostke centralng o 13 pkt proc. (z 14 do 27%) w stosunku do okresu przed zmiana.

4.2. Liczba wszystkich PP realizowanych przez obie jednostki (regionalna i centralna)
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Rysunek 18. Liczba wszystkich PP — realizacja przez obie jednostki

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Po zmianie rozdziatu prac planowych wzrosta takze ilo$¢ ich realizacji przez jednostke
centralng. Poziom ten w pierwszym okresie po zmianach wzrést o 6 pkt proc. (z 18 do 24%).
Jak pokaza dalsze analizy, juz tak niewielki wzrost obcigzenia jednostki centralnej ma zna-
czacy wpltyw na wydtuzenie czasow realizacji zadan w procesie CM. Niewatpliwie jest to
wynik wigkszej liczby zadan obstugiwanych centralnie w tym obszarze oraz jest dodatkowo
efektem kumulacji wigkszej liczby zadan z obszaru awarii.

4.3. Liczba i $redni czas realizacji wszystkich zadan PP - obie jednostki
(regionalna i centralna)
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Rysunek 19. Liczba i $redni czas realizacji wszystkich zadan PP — 2 jednostki

Zroédto: opracowanie wiasne.

Po zmianie w procesiec CM (2015W12) wzrost $redni czas realizacji zadan w catej orga-
nizacji 0 2,51 godziny (z 22 do 24,51 h), czyli o 11%. Ten negatywny trend, ktory obserwuje-
my w pierwszym okresie po zmianach to konsekwencja wzrostu zadan w jednostce central-
nej, dla ktorej tym samym znacznie wzrosto obciazenie. Jednak to rowniez konsekwencja
innej, negatywnie wptywajacej na wyniki, zmiany. W momencie zmiany centralizacyjnej
wprowadzono automatyczny rozdziat zadan pomiedzy jednostkami regionalnymi i cen-
tralng. Dodatkowo wprowadzono, nie powigzana konsekwentnie z realizatorem, odpowie-
dzialno$¢ za koordynacj¢ zadania. W nastepstwie tego powstaje cze$¢ zadan, dla ktorych
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koordynator pracy jest w jednostce centralnej, a jej realizator w jednostce regionalnej. Ko-
lejne wyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie pozwalaja potwierdzi¢ postawiong na
wstepie hipoteze 3, ze takie dziatania wydtuzaja proces CM.

4.4. Liczba i §rednie czasy realizacji zadan koordynowanych przez jednostki
regionalne
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Rysunek 20. Liczba i $redni czas realizacji zadan dla PP koordynowanych przez jednostki regio-
nalne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla prac koordynowanych przez jednostki regionalne odnotowano jedynie niewielki
wzrost Sredniego czasu realizacji zadan w skali calej organizacji (z 19,57 na 20,65 h). Nie
ma to wigkszego wplywu na wyniki calosciowe badanej organizacji. Mozna stwierdzié,
ze koordynacja i realizacja zadan w tej samej jednostce nie wydtuza tego procesu. Kolej-
ne badanie natomiast potwierdzi zalozenia o wydtuzeniu procesu CM po zmianie orga-
nizacyjnej w kierunku centralnym. To efekt rozlozenia czgsci zadan w procesie na dwie

jednostki.
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4.5. Liczba i Srednie czasy realizacji zadan koordynowanych przez jednostke

centralng
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Rysunek 21. Liczba i $redni czas realizacji zadan dla PP koordynowanych przez jednostke
centralng

Zrédto: opracowanie wiasne.

W sytuacji, gdy koordynatorem prac jest jednostka centralna, analiza wykazata duzy
wzrost §redniego czasu realizacji zadan w calej organizacji (z 25,17 na 38,24 h). Ten zna-
czacy wzrost to potwierdzenie postawionej na wstepie hipotezy 3. Przy czym najwickszy
wplyw na negatywny wynik w tym obszarze odnotowujemy, gdy odpowiedzialno$¢ za
koordynacj¢ pracy jest w jednostce centralnej, a za jej wykonanie odpowiada jednostka
regionalna. Negatywna zmiana w obszarze dziatan operacyjnych to wynik znacznego wy-
dtuzenia czasé6w w procesie konfiguracji sieci przez wprowadzenie dodatkowego ogniwa.

Uwagi koncowe

W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ stwierdzenie, ze nie ma uniwersalnych rozwia-
zan, dlatego kazde przedsigbiorstwo musi samodzielnie ustali¢ stopien i zakres centralizacji
(decentralizacji) wybranych obszaréw, uwzgledniajac swoje specyficzne uwarunkowania
zewngtrzne 1 wewnetrzne. Dodatkowo w dobie globalizacji oraz w obszarze dziatalno$ci
badanego przedsigbiorstwa ustugowego z branzy telekomunikacyjnej na wyniki koncowe
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prowadzonego biznesu znaczaco wpltywa dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie. Dynami-
ka rynku i niezwykle turbulentne czynniki zewnetrzne oddziatywujace na badang organi-
zacj¢ nakazuja rownie szybko reagowa¢. Wprowadzane w badanej organizacji zmiany sa
odpowiedzig na oczekiwania klienta. Jednocze$nie przeprowadzone badania wykazaty, ze
przeprowadzone dziatania centralizacyjne wymagaja ciaglego, réwnie dynamicznego, jak
rynek monitorowania i poprawiania. Otrzymane wyniki pozwolity na doktadng weryfika-
cj¢ interesujacych nas zakresow objetych zmiang.

Szczegdtowa ocena wptywu centralizacji na wybrane mierniki dwoch podstawowych
procesOw w badanej organizacji pozwala tez na pozytywna weryfikacj¢ postawionych hi-
potez.

Analiza miernikow w procesie FM wykazata skrocenie sredniego czasu usuwania awa-
rii dla czynnosci powtarzalnych. Pomiar miernika dla incydentow P3 wykazat spadek $red-
niego czasu zamknigcia tego typu zadan o 0,86 h (spadek z 9,96 na 9,10 h). Niewatpliwie
jest to efekt tzw. uczenia si¢ rol, opartego na zasadzie dyskontowania efektu rutyny, uzyski-
wanego dzigki powtarzaniu w dtugich wzglednie okresach tych samych zadan (Grajewski
2007, s. 15).

Natomiast badane mierniki dla incydentéw P2, czyli awarii bardziej skomplikowanych
i mato powtarzalnych, wykazaty spodziewany wzrost $redniego czasu ich usuwania. Przy
czym czas neutralizacji tego typu awarii wzrost o 1,48 h (wzrost z 3,43 do 4,91 h), czyli
az 0 43%. Jednoczes$nie analizujac mierniki ilo§ciowe przeterminowanych incydentéw P2
odnotowano ich wzrost 0 9 pkt proc. (wzrost z 3 do 12%). Dodatkowo oceniajac wptyw cen-
tralizacji na mierniki obszaru FM dla INC P2 nalezy wspomnie¢ o pogorszonym o 10 pkt
proc. wskazniku ilo$ci rozwigzanych incydentow w czasie <4 h. Jest to o tyle istotne, ze roz-
wigzanie tego typu waznych awarii w czasie krétszym o potowe (standardowy termin roz-
wigzania to 8 h) pozwala na zwigkszenie stopnia realizacji takich awarii do 120% KPI17 .

Analiza miernikow w procesie zdalnej rekonfiguracji sieci (CM) wykazata wzrost ob-
cigzenia jednostki centralnej. Przy czym rola koordynatora prac planowych wzrosta o 13 pkt
proc. (z 14 do 27%), co oznacza, ze wprowadzony automatyczny rozdzial prac zgodnie
z oczekiwaniami zwigkszyt obcigzenie zasobow centralnych. Natomiast realizacja zadan
w tym procesie wzrosta dla jednostki centralnej juz jedynie o 6 pkt proc. (z 18 do 24%).

Oceniajac wptyw centralizacji na proces CM przy pomocy wybranych miernikow
czasowych, pozytywnie zweryfikowano takze hipoteze 3. Wyniki badan wykazaly wy-
dtuzenie $redniego czasu realizacji zadan w tym obszarze. Przy czym najgorszy wynik,
a jednocze$nie punkt znaczaco wydtuzajacy caty proces CM odnotowano w sytuacji, gdy
koordynatorem prac realizowanych regionalnie jest jednostka centralna. Wzrost $rednie-
go czasu realizacji takich zadan wynosi wowczas az o 52% wigcej (z 25,17 na 38,24 h)
w skali calej organizacji. Dodatkowo s$redni czas realizacji zadan przez jednostke central-
ng jest 2,5-krotnie dtuzszy, niz przez jednostki regionalne. Mozna wigc oceni¢, ze wzrost
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obcigzenia jednostki centralnej zadaniami konfiguracji sieci juz o kilkanascie punktéw pro-
centowych spowodowat znaczace pogorszenie wynikow catej organizacji w tym obszarze.

Oceniajac wptyw centralizacji na wybrane mierniki dwoch podstawowych procesow
w organizacji $wiadczacej ustugi utrzymania i rekonfiguracji sieci telekomunikacyjnej
mozna na podstawie zebranych wynikow stwierdzi¢, ze postawione hipotezy zostaly zwe-
ryfikowane pozytywnie.

Wyniki oceny wplywu centralizacji na wybrane mierniki dwoch podstawowych proce-
sow badanej organizacji to:

— pozytywny wplyw zmiany na realizacje zadan powtarzalnych (INC P3) — FM,

— negatywny wptyw dziatan centralizacyjnych na zadania mato powtarzalne (INC P2)

—FM,
— negatywny wplyw zmiany na czasy realizacji zadan i tym samym wydtuzenie procesu
CM.

Badane mierniki uwzgledniaja wszystkie probki, w tym tez probki skrajne, takie, jak
anomalia pogodowe, ktére moga mie¢ wptyw na wyniki, a ktére niewatpliwie sg doskona-
tym materiatem do kolejnych badan i wnikliwej analizy. Jednak z drugiej strony petne dane
probek wykorzystane w opracowaniu do zbadania wybranych miernikow obu proceséw
oddaja rzeczywisty wplyw zmiany na oba kluczowe procesy organizacji. Sg tez petnym
zrodtem informacji do odpowiedniego wdrozenia reengineeringu jako instrumentu zmiany
w kierunku procesow.
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EVALUATION OF THE IMPACT OF CENTRALIZATION ON SELECTED FACTORS
OF BASIC PROCESSES IN A SERVICE COMPANY - A CASE STUDY

Abstract: The problem presented in the study is the aspect of moving towards centralization of the func-
tions and tasks of a company providing implementing, configuration and maintenance services of a telecom
network.

The aim of the study is the evaluation of the impact of centralization on selected factors of basic processes in
a service company. Based on the analysis of the results of this evaluation, there will be possibility of reengi-
neering processes within the company at the very beginning of implementing the changes.
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The evaluation of the impact of centralization on key business areas of the company is done by comparative
analysis of the basic indicators before and after implementing the changes. For the in depth cognition and
modelling of the processes a case study is adopted.

Keywords: process-oriented organization, reengineering, factors; synergy, knowledge management, organi-
zation flexibility
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