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Wprowadzenie

W 2023 roku organizacje stojg przed szeregiem
wyzwan - rynkowych, technologicznych

i ludzkich. Po pierwsze, wspétczesni
konsumenci oczekujg wysokiej jakosci
produktow, perfekcyjnej obstugi oraz
natychmiastowego reagowania na ich potrzeby.
Jednoczesnie, globalizacja oraz cyfryzacja ustug
zacierajg granice konkurencji, a regulatorzy
wprowadzajg coraz to nowe wymagania.

Po drugie, digitalizacja przedsiebiorstw

oraz rozw@j i adaptacja nowych technologii
nigdy jeszcze nie przebiegaty tak szybko,

jak w ciggu ostatnich lat. Duze transformacje
technologiczne, programy cyfryzadji
przedsiebiorstw, zmiana srodowiska pracy
wymuszona pandemig czy tegoroczny

hype genAl narzucajg zawrotne tempo

i wymagaja Swietnie zorganizowanego procesu
wytwoérczego. Po trzecie, starzejace sie
spoteczenstwo oraz wkraczajgce na rynek
pracy pokolenie ,,Z", zmuszajg do rewizji
zaréwno samego modelu pracy, jak i misji,

wizji i priorytetéw organizacji.

W tak dynamicznym otoczeniu, tradycyjny
model zarzadzania organizacja sie nie
sprawdza. Dtugie i ztozone procesy decyzyjne,
kaskadowe wprowadzanie produktéw na rynek,
rozbudowana struktura czy brak systemowych
rozwigzan na ciggte dostosowywanie kierunkéw
strategicznych, nie pozwalaja na szybkie
adresowanie wyzwan.

Zwinnosc (z ang. agile) czesto uznawana jest
za remedium na bolgczki, z ktérymi mierzg sie
obecnie organizacje.

Czy na pewno tak jest?

Jak wiele organizadji z sukcesem
wykorzystuje w Polsce metody
zwinne? Jakie osiggajg korzysci

i jak mierzg swoje rezultaty?
Czego mozemy sie od nich
nauczyc, aby wystrzegac sie
najczesciej popetnianych btedow?

Deloitte Agile Maturity Survey jest pierwszym
raportem, ktory przedstawia dojrzatos¢ polskich
organizacji w stosowaniu metod zwinnych.
Dotozylismy wszelkich staran, aby przedstawic¢
wielowymiarowga perspektywe, uwzgledniajaca
zaréwno aspekty strategiczne, kulturowe

oraz operacyjne. W niniejszym raporcie dzielimy
sie nie tylko wynikami badan ankietowych,

ale réwniez praktycznymi doswiadczeniami
lideréw z réznych branz, przedstawionymi

w formie krétkich case studies.

Wszystkim uczestnikom badania serdecznie
dziekujemy za udziat w ankiecie oraz podzielenie
sie swoimi doswiadczeniami i obserwacjami.
Gleboko wierzymy, ze przedstawione wyniki
stang sie inspiracja dla Panstwa organizacji

w drodze do organizacyjnej zwinnosci.

Zapraszamy do lektury!
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Charakterystyka
uczestnikow badania

W przeprowadzonym badaniu wzieto udziat 536 pracownikow
z ponad 200 organizadji dziatajgcych na polskim rynku.
Uczestnikami byli przedstawiciele kazdego poziomu
organizacyjnego, zarowno kadra zarzgdzajgca, menedzerowie
Sredniego szczebla, jak i specjalisci.

organizacji. Pozwolito nam to podjac prébe
odzwierciedlenia stanu zwinnosci
w organizacjach dziatajgcych w Polsce.

Duzg wartoscig badania jest zréznicowana
grupa firm i instytucji, ktére wziety w nim
udziat. Zréznicowanie dotyczy zaréwno
branz, jak i wielkosci reprezentowanych

Podziat procentowy respondentéw badania ze wzgledu na wielkos¢ organizacji

Ponad 5000 pracownikéw
1000 - 5000 pracownikéw
250 - 999 pracownikéw
50 - 249 pracownikéw

10 - 49 pracownikow

1 -9 pracownikéw

Najwieksza liczba respondentéw pochodzita z branz

nowych technologii i IT bankowosci ustug finansowych

18% 15% 12%

Podziat procentowy respondentéw badania na poszczegélne branze

Nowe technologie i IT _
Bankowos¢ (S
Ustugi finansowe _
Hande! (NG

Edukacja i nauka _
Ubezpieczenia -
Vel |
Doradztwo -
Medycyna i zdrowie -
Telekomunikacja i media -
Marketing -
Nieruchomosci -
Budownictwo -
Administracja publiczna -
Transport -
Motoryzacja -
Logistyka .1
HR & Payroll .!

inne IR




Kluczowe wnioski z badania




Kluczowe wnioski z badania

Zainteresowanie wdrazaniem zwinnych
metod pracy w réznych obszarach
organizacji jest na polskim rynku trendem
relatywnie mtodym.

80% uczestnikow badania
deklaruje, ze w ich organizadji
stosowane sg metody zwinne,
a jedynie 1/4 z nich stosuje

je dtuzej niz 6 lat.

Coraz wiecej organizacji poszukuje
rozwigzan, ktére pozwalajg na
zoptymalizowanie wspoétpracy, komunikadji
oraz procesow planowania, aby wcigz
podnosi¢ wartos¢, efektywnos¢ oraz jakosc
produktéw dostarczanych klientom. Wiele
firm i instytucji postrzega zwinnos¢, jako
Sposob na osiggniecie tych korzysci

i decyduje sie na wdrozenie jej

W sposob systematyczny (transformacja
zwinna).

Wsréd organizacji objetych badaniem, podejscie zwinne jest najczesciej stosowane

w nastepujacych obszarach:

Tworzenie produktow
oraz wspotpraca zespotowa planowanie

Zarzadzanie portfolio,

Komunikacja wewnatrz
organizacji

i podejmowanie decyzji

Odpowiedzi na pytanie wielokrotnego wyboru

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Uczestnicy badania deklarujg, ze wdrozenie zwinnego modelu
pracy w ich organizacji przyniosto szereg korzysci.
Najczesciej wskazywano:

Lepsze dostosowanie
produktéw do potrzeb
klientéow

Zacie$nienie
wspotpracy pomiedzy
biznesem i IT

Skrécenie czasu
dostarczania
produktéw i ustug dla
klientow

sciz adopdji zwinnego modelu pracy




W jaki sposoéb firmy i instytucje wdrazajg
zwinny model pracy?

Zgodnie z wynikami badania, wiekszos¢
organizacji, krére stosujg zwinny model pracy
(839%) wprowadza go w spos6b ewolucyjny,
stopniowo wdrazajgc zwinne praktyki

w wybranych obszarach.

Obserwujemy réwniez rosngce zainteresowanie
poszerzaniem stosowania metod zwinnych na
skale catych organizacji, chociaz najczesciej
transformowanym obszarem pozostaje IT
(technologie informatyczne).

Wiekszos¢ (64%) transformacji zwinnych

w firmach i instytucjach objetych badaniem
zostata przeprowadzona bez wsparcia
zewnetrznych konsultantéw.

Co wiecej, 37% uczestnikow
badania zadeklarowato, ze

w ich organizacji menedzerowie
wysokiego szczebla aktywnie
angazujg sie w prace nad
wprowadzanymi zmianami.

Wyzwania w adopcji metod zwinnych

Wsrdd organizacji objetych badaniem,
najczesciej (68%) wskazywanym wyzwaniem
podczas wdrozenia zwinnego modelu pracy,
byto zdefiniowanie adekwatnych miar
pozwalajacych na ocene postepu wdrozenia.

Deloitte Agile Maturity Survey 2023



Jak dojrzatosC zwinna w Polsce
ksztattuje sie na tle innych krajow?

Dokonalismy réwniez poréwnania
wynikéw z globalnym badaniem
State of Agile.

Poziom dojrzatosci zwinnej
Objete badaniem organizacje
dziatajgce w Polsce charakteryzujg sie
nizszg dojrzatoscig zwinng wzgledem
Sredniej dojrzatosci organizadji

na $wiecie. Sposrdd uczestnikdw
badania Deloitte, 9% deklaruje,

ze cafa organizacja dziata wedtug
metod zwinnych, w poréwnaniu

do 16% respondentéw na rynkach
Swiatowych. Obserwujemy

jednak rosngce zainteresowanie
skalowaniem metod zwinnych wsréd
organizacji dziafajgcych w Polsce.

Poziom zaawansowania skalowalnych
metod zwinnych w organizacji:

9% | 16%
® [

Cata organizacja dziata wedtug
metod zwinnych

24%
i@

Organizacja korzysta ze
skalowanych metod zwinnych

41%

@) M rolska

@ [_] Swiat

24% respondentdw z firm i instytudji
objetych badaniem Deloitte stosuje
metody skalowania. Wynik ten
réwniez odbiega od wskaznika
adopcji zwinnych metod skalowania
na rynkach zagranicznych, gdzie

7 takiego podejscia korzysta 41%
respondentéw.

Aspiracje i korzysci z adopcji
metod zwinnych

Gtowna korzyscig oczekiwang przez
organizacje wdrazajace zwinny
model pracy jest skrocenie czasu

dostarczenia produktow do klientéw.

Jest to spojny trend, zaréwno
w Polsce (67%), jak i na rynkach
zagranicznych (52%).

Oczekiwane i uzyskiwane
korzysci z transformacji:

67% | 52%
© I

Najczesciej oczekiwana korzys¢:

Sposrod uzyskanych korzysci
ptynacych z wdrozenia zwinnego
modelu pracy wyréznia sie
poprawa wspotpracy, ktorej
osiggniecie zadeklarowato 43%
respondentéw naszej ankiety oraz
69% respondentéw w raportach
globalnych.

Wyzwania w adopcji metod
zwinnych

Réwnoczesnie, uczestnicy
poréwnywanych badan wskazujg

na zblizone wyzwania w adopcji
metod zwinnych. Nalezg do nich brak
zrozumienia lideréw - odpowiednio
38% na rynku polskim oraz 39%

na rynkach zagranicznych, a takze

Wyzwania w adopcji zwinnego

modelu pracy:
31%

29%
©@ L] @

Sprzeczne priorytety

skrécenie czasu dostarczania produktéw

do klientow

43% | 69%
© liL_1®

Najczesciej uzyskiwana korzys¢:
poprawa wspotpracy w organizacji

38% | 39%
© 0

Brak zrozumienia zasad zwinnosci
ze strony lideréw organizacji

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

sprzeczne priorytety i brak zgody
pomiedzy interesariuszami

- odpowiednio 29% w Polsce
oraz 31% za granica.

przyczyn rozbieznosci miedzy
oczekiwanymi a uzyskiwanymi
na drodze transformacji korzysciami,
0 Czym piszemy na stronie 16.

Wsrod organizadji
dziatajgcych w Polsce,
najczesciej wskazywanym
wyzwaniem byto jednak
zdefiniowanie adekwatnych
miar pozwalajgcych

na ocene postepu
transformadji (68%),

na co nie wskazywali uczestnicy
globalnego badania State of Agile.
Moze to byc jedng z gtéwnych

Agile jako model pracy w Polsce jest
relatywnie mtodym konceptem. Mamy
istotnie nizszy poziom adopcji podejscia
zwinnego na poziomie organizacyjnym.

Wiele organizacji wykorzystuje podejscie
zwinne na poziomie zespotéw.

Stosowane w zespotach metodyki i narzedzia
sg spoéjne z globalnymi trendami. Widzimy
jednoczesnie rosngce zainteresowanie
skalowaniem podejscia zwinnego - duze
organizacje i instytucje dostrzegajg mozliwos¢
wykorzystania synergii z potaczenia

zespotéw zwinnych w grupe realizujacg
wspdlny produkt. Przewidujemy, ze zwinnosc¢
wyskalowana na poziomie organizacyjnym
bedzie tak duzg przewagg konkurencyjng jakg
agile na poziomie zespotéw byt 10-15 lat temu.

Anna Wigcek-Kocot
Partnerka, Deloitte

9
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Pomiedzy tradycyjnym
podejsciem a zwinnoscig

Az 80% uczestnikéw badania pracuje
w organizacji stosujgcej metody zwinne.
Agile jest stosunkowo mtodym modelem

Jak dtugo organizacja, w ktérej pracujesz
stosuje metody zwinne?

Jak oceniasz poziom zaawansowania zwinnosci w Twojej organizacji?

pracy w Polsce - 76% z nich wskazuje, Powyzej 6 lat .
ze metody zwinne sg stosowane w ich Cata OrganlzaCszefiélgfwvysg;léﬁ
organizacjach nie dtuzej niz 6 lat. Pomiedzy 3 - 6 lat

Organizacja korzysta ze

skalowanych metod zwinnych

Dtuzej niz 1 rok - krécej niz 3 lata
Metody zwinne wykorzystywane sg
w wybranych obszarach w organizacji

20% 8 O % Krécej niz 1 rok

NIE

Metody zwinne wykorzystywane sg

TAK w obszarach IT

W organizacji prowadzone sg pilotaze

W wiekszosci organizacji zwinnos¢ jest z wykorzystaniem metod zwinnych

stosowana selektywnie, najczesciej

w obszarach IT. T
Nie wiem

Mimo szerokiego zainteresowania zwinnoscia,
tylko 9% ankietowanych deklaruje, ze cata
organizacja dziata wedtug metod zwinnych, za$
metody skalowania agile sg wykorzystywane

w % organizacji. Zdecydowana wiekszos¢

Z obserwacji Deloitte wynika, iz agile w Polsce jest
relatywnie mtodym sposobem pracy - jedynie co
czwarty ankietowany pracuje w organizacji, w ktérej

instytucji, ktére wziety udziat w badaniu, stosuje

metody zwinne w wybranych obszarach (56%),
w szczegdlnosci w zespotach technologicznych
(45% ankietowanych).

Marcin Cieslinski
Partner Associate,
Deloitte

metody zwinne sg obecne od ponad 6 lat. Widzimy
duze pole do dalszego rozwoju dojrzatosci metod
zwinnych, poprzez ich szerokie wykorzystanie

w organizacjach. Wiekszosc instytucji rozpoczyna
swojg przygode ze zwinnoscig od pilotazu w dziale
IT. Widzimy jednak coraz wiekszy nacisk na to,

by przyjety model pracy przektadat sie na lepszq
efektywnosc i wyniki finansowe - stad szersze
zaangazowanie jednostek biznesowych w adopcje
podejscia zwinnego. Obserwujemy réwniez rosngce
zainteresowanie klientow skalowaniem agile

i spodziewamy sie utrzymania wzrostowego trendu
w tym obszarze.
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Strategie wdrazania zwinnego
modelu pracy w organizacjach
dziatajgcych na polskim rynku 83%

6% Stopniowe wdrazanie

metod zwinnych

. . . L, . ) . Wdrozenie metod 11% np. poprzez pilotaze
Na polskim rynku dominuje podejscie stopniowego wdrazania zwinnych w cae] oo lub wdrazanie
. . organizacji w jednym ipowiedzl w wybranych
podejscia zwinnego - wskazato na to 83% badanych. czasie (big-bang) e, obszarach

Jedynie 6% respondentow odpowiedziato, ze ich organizacje
zdecydowaty sie na wdrozenie metod zwinnych jednocze$nie
we wszystkich obszarach objetych zmiang (,big-bang”).

Etapowe wdrazanie metod zwinnych np. Alternatywne podejscie ,big-bang”, czyli

poprzez pilotaze w wybranych obszarach, wdrozenia metod zwinnych we wszystkich

przynosi wiele korzysci: objetych zmiang obszarach danej organizacji Podejécie

+ minimalizuje ryzyka operacyjne i ryzyka y\./jednym”czaslie,jest W$réd polskich firm do wdrozenia
zwigzane 7 ciggtoscia dziatania organizacj; linstytucji o wiele mniej popularne zwinnosci

) (6% ankietowanych). .

« pozwala na state dostosowywanie sposobu W po|sk|ch

wprowadzania zmian w oparciu o wnioski Gléwne zatoenia dla wdrozenia organizacjach

z poprzednich etapéw wdrozenia big-bang” to:
« daje mozliwos¢ wiekszej koncentracji

na aktualnie zmienianych obszarach
oraz zapewnienia im lepszego wsparcia

« koniecznos¢ zarzadzania jednoczesng zmiang
w wiekszej skali;

(np. dopasowanie rozwiazar do specyfiki « koniecznos¢ wczesniejszego szczegbtowego
obszaru, dostepnosc¢ treneréw oraz zaprojektowania nowego ksztattu organizacji
coach'éw). we wszystkich objetych zmiang obszarach;

« trudna zmiana, ktéra niesie ryzyko dla catej
organizacji, a ktorej korzysci widoczne sg
dopiero w dtugim terminie.
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65% respomdeﬂtéw Dzieki wiedzy pracownikéw o organizadji
zadeklarowato. 7ze zwinne oraz jej potrzebach, mozna wypracowac Sposé6b przeprowadzenia transformacji zwinnej w organizacji
! . optymalne dla danej jednostki rozwigzania.
metody bnyy wdrazane Co wiecej, konsultowanie zmian z pracownikami
W ICh organ izac‘i W@Wﬁ@trZﬁ ie sprawia, ze czujg sie oni czescig transformadji Wewnetrzny zespot
g . J oraz chetniej adaptujg sie do nowego sposobu )
przy wsparciu powotanego pracy. et
do tego Z@SpOJfU badZ Ponad 1/3 organizadji przeprowadzita zmiane _ Zmiana oddolna/
poprzez oddolne in |CJatyV\/>/. we wspbtpracy z zewnetrznymi doradcami. Rl

Zewnetrzna firma doradcza

Doswiadczenia Deloitte pokazujg, ze dla organizacji
dziatajgcych na polskim rynku wazne jest
zaangazowanie swoich pracownikéw w zmiane.
Nie wyklucza to jednak wspotpracy i wsparcia
zewnetrznych ekspertéw. Dzieki takiemu potgczeniu
firmy i instytucje zyskujg wiedze o najlepszych
praktykach, standardach rynkowych oraz
Anna Wigcek-Kocot stosowanych w innych organizacjach rozwigzaniach.
Partnerka, Deloitte Doswiadczeni we wdrazaniu podejécia zwinnego
eksperci, pomagajg rowniez unikngc czesto
popetnianych btedoéw.




Wptyw zwinnej transformacji na o
. formalnie zmi

strukture i procesy w organizadji stanowisk:

Wedtug uczestnikéw badania, nastepujgce procesy uleglty zmianie w trakcie adopcji

zwinnego modelu pracy:

Tworzenie produktéw i wspétpraca
zespotowa

Zarzadzanie portfolio, planowanie
i podejmowanie decyzji

Komunikacja wewnatrz organizacji
Zarzadzanie celamii mierniki sukcesu

Rozwaéj kompetencji pracowniczych

Angazowanie klienta w tworzenie
produktu

Zarzgdzanie interesariuszami
i zaleznosciami

Rozwdj architektury technicznej

Finansowanie portfolio i planowanie
finanséw

Wspotpraca z dostawcami
zewnetrznymi

Rekrutacja i ocena pracownicza
Nie wiem

Inne

oraz opisy rol
i obowigzkow?

39%

TAK

w organizacji
zmieniono nazwy
stanowisk oraz opisy
rél i obowigzkow

39% uczestnikow badania zadeklarowato,
ze w ich organizacjach nastgpita formalna
Zmiana nazw stanowisk oraz zakresu
obowigzkdw, wynikajaca z wdrozenia
podejscia zwinnego.

55% re de  wskazato, ze ich
organizacje pozostaty przy istniejgce;

strukturze i stanowiskach, jedynie nadajgc

pracownikom nowe role wynikajgce ze
zwinnego modelu pracy.

55%
NIE

nowe role zostaty
przydzielone

w ramach istniejgcych
struktur organizacji
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W organizacjach objetych badaniem stosowane sg nastepujace miary sukcesu
transformacji zwinnej

- Jednym z pierwszych krokéw podczas wspieranych
Czas realizacji prac nad produktem { R\ przez nas transformacji zwinnych jest zdefiniowanie

celéw wraz z ich miernikami, ktére w przysztosci
pozwolg nam okresli¢, czy dany cel zostat
zrealizowany na oczekiwanym poziomie.
Wiekszos¢ lideréw organizacji, postrzega sukces

Usprawnienie proceséw

A

Warto$¢ produktu dla klienta ) . transformacji jako szybszy czas dostarczenia
koricowego Julia Jacukowicz produktéw na rynek (56%). Doswiadczenia Deloitte
Konsultantka, Deloitte  \skazujg réwniez na powszechnos$¢ miar wzrostu
Satysfakcja pracownikow satysfakcji pracownikdéw oraz klientéw, na ktére

wskazywato odpowiednio 47% i 46% uczestnikéw
badania.

Satysfakcja klientéw
Poza okresleniem celéw oraz ich miernikdw,
niezwykle istotne jest ustalenie czestotliwosci
dokonywania pomiaréw, a takze wykonanie
pomiaru bazowego dla poszczegdélnych wskaznikéw.
Przewidywalnoé¢ dostarczania Regularne dokonywanie odczytéw i mierzenie

poziomu realizacji celéw pozwala organizacji na

dostosowanie prowadzonych dziatar aby osiagngc¢

Widocznos¢ i transparencja oczekiwane korzysci.

Jakos¢ produktu

Nie wiem

Inne




Oczekiwane i uzyskiwane
korzysci z transformacji zwinne;

Dlaczego organizacje decydujg
sie na adopcje metod zwinnych?
Zgodnie z wynikami badania organizacje
upatrujg najwiekszych korzysci

w nastepujgcych obszarach:

Skrécenie czasu dostarczania
produktéw i ustug dla klientéw

Lepsze dostosowanie
produktéw do potrzeb klientéw

Zacie$nienie wspotpracy
pomigdzy biznesem i IT

Zwiekszenie satysfakgji klienta

Poprawa jakosci produktu

Bardziej przyjazna i motywujaca
do kreatywnosci atmosfera pracy

Wzrost zaangazowania
pracownikéw

Cyfryzacja organizacji

Lepsze zarzadzanie zespofami
rozproszonymi

Redukcja kosztéw projektow

Podgzanie za obecnymi ,trendami”

zwigzanymi z metodami pracy

Odpowiedzi ,Nie wiem”
oraz ,inne”

Jakie korzysci uzyskujg

organizacje?

Aspiracje organizacji znajdujg

odzwierciedlenie w obserwowanych przez
nie korzy$ciach z przeprowadzonej zmiany.

Najczesciej osiggane korzysci
uzyskiwane przez organizacje

w wyniku transformacji zwinnej sa
zbiezne z powodami, dla ktérych
liderzy zdecydowali sie na jej
rozpoczecie.

Wedtug respondentéw sg to:

» skrécenie czasu dostarczania
produktéw i ustug,

* lepsze dostosowanie produktow
do potrzeb klientéw

» zacie$nienie wspotpracy
pomiedzy biznesem oraz IT.

Nalezy natomiast zwrdéci¢ uwage,

ze nie wszystkim organizacjom

udaje sie osiggnac zaktadane

korzysci.

Jednym z powodow braku
realizacji zaktadanych celow

z transformacji zwinnej jest
dokonywanie lokalnych
usprawnien na poziomie zespotéw
wytworczych, bez ingerencji

W procesy na poziomie catej
organizacji. Czesto organizacje
rozpoczynajace transformacje
oddolnie budujg i ksztattuja
bardzo dojrzate praktyki zwinne,
pozostawiajgc ekosystem wokot
zespotéw bez zmian.

Tradycyjny proces budzetowania,
diugi proces decyzyjny,
niedostosowany proces
powotywania inicjatyw
(projektow, produktow) czy
opiniowania (przez Dziat Prawny,
Bezpieczenstwo i podobne
jednostki) to tylko jedne z wielu
przykfadow, ktére uniemozliwiaja
organizacjom zrealizowanie
oczekiwanych korzysci.

Drugim najczesciej
obserwowanym przez Deloitte
powodem nieosiggniecia
zatozonych korzysci, zwtaszcza
w obszarach takich jak
dostosowanie produktéw

do potrzeb klientéw

i zwiekszania ich satysfakdji,
jest brak zrozumienia potrzeb
i czynnikéw wptywajacych na
decyzje zakupowe po stronie
klienta koricowego. Czesto
Wriasciciele Produktow

(z ang. Product Owners)

to osoby z doswiadczeniem
analitycznym, ktére Swietnie
rozumiejg proces wytwaorczy,
umiejg efektywnie opisywac
wymagania, rozmawiac

z interesariuszami

w organizacji, ale sg daleko

od swojego klienta koricowego
i jego prawdziwych potrzeb,
bolaczek i oczekiwan.

Uwazamy, ze postawa
klientocentryczna

w 2023 roku nie jest
jeszcze naturalnie
wpisana w DNA
organizacji dziatajgcych
na polskim rynku

i jest to przestrzen

do usprawnien

w nadchodzgcych
latach.



Wyzwania w adopdji

Zwinnego modelu pracy

Organizacje, ktore
pracujg w modelu
Zwinnym

Wyniki przeprowadzonego badania

pokazuja, ze najwiekszym wyzwaniem

w transformacji zwinnej jest zdefiniowanie
adekwatnych miar pozwalajacych na ocene
postepow i rezultatow transformacji.

Na kolejnych miejscach uplasowaty sie brak

zrozumienia zasad zwinnosci i zaangazowania

ze strony lideréw organizadcji (38%), zmiana
kultury organizacyjnej i przyzwyczajen
(33%) oraz sprzeczne priorytety i brak zgody
pomiedzy interesariuszami (29%).

Wyzwania w adopcji zwinnego modelu pracy

Zdefiniowanie adekwatnych miar
pozwalajgcych na ocene postepu zmiany

Brak zrozumienia zasad zwinnosci

i zaangazowania ze strony lideréw organizacji

Trudnosci ze zmiang kultury
i przyzwyczajen

Sprzeczne priorytety i brak zgody
pomiedzy réznymi interesariuszami

Brak kompetencji zwinnych

w organizacji

Trudnosci w skalowaniu praktyk
zwinnych ponad poziom zespotu

Brak transparentnej komunikacji

Brak wystarczajgcej dojrzatosci
technologicznej

Brak jasno okreslonego celu
transformacji

Trudnosci w formowaniu zespotéw

Brak zainteresowania klientéw
wspotpracg nad produktami

Nieprawidtowo zdefiniowana architektura
skalowanych metod zwinnych

Negatywny wptyw na operacje zwigzany
ze zmiang metod pracy

Inne

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Katarzyna Wojna
Menedzerka, Deloitte

Trudnosci w ocenie, czy transformacja
przynosi zamierzone efekty najczesciej
ma jedno z kilku Zrédet. Pierwszym

Z nich jest brak jasno zdefiniowanych
oraz mierzalnych celéw transformacji.
Podstawg skutecznie przeprowadzonej
zmiany jest usprawnianie obszaréw,
ktore podlegaja systematycznym
pomiarom odpowiadajgcym celom
organizacji. Efekty tych usprawnien
mozna ocenic¢ poprzez regularny
monitoring uzyskiwanych wartosci

w odniesieniu do pomiaru wartosci
bazowych. Brak takiego pomiaru przed
rozpoczeciem transformacji jest kolejng
czestq przyczyng trudnosci w ocenie
efektéw zmiany.

Dziatania transformacyjne

w organizacjach nie sg prowadzone

w oderwaniu od zadan biznesowych.
Badajgc skutecznos¢ zmian nalezy
okresli¢ bazowy poziom wskazZnika

i obserwowac jak zmienia sie on

w czasie. Rzadko jednak wskaznik jest
miernikiem wyizolowanego dziatania,
raczej jest wynikiem wielu zmiennych.




Wyzwania transformacji stojgce
przed organizacjami, ktore nie pracujg
w modelu zwinnym

Orgamzaq‘e Wyzwania organizacji tradycyjnych

ktore nie pracujg _;v ’
w modelu zwinnym - Mﬁ  § o
Trudnosci ze zmiang kultury ;\ l ‘ (} 4 &
Y Iy o ads

i przyzwyczajen |

Brak doswiadczenia

Wyniki badania pokazuja, ze organizacje, ktére W pracy zwinne]

jeszcze nie rozpoczety transformacji upatrujg
najwiekszego wyzwania w zmianie kultury Brak kompetencji zwinnych
organizacyjnej (69%).

W organizacji

Trudnosci ze zmiang

Lista kolejnych rozpoznanych wyzwan Istniejacych procesow

wskazuje, ze organizacje nie identyfikujg Trudnosci w formowaniu
w swoich zasobach minimalnego zaplecza zespotow
doswiadczen i kompetencji by podjac probe Brak jasno okreslonego celu

eksperymentowania z metodami zwinnymi. transformacji

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Katarzyna Wojna
Menedzerka, Deloitte

Kultura organizacyjna jest efektem dziatan zamierzonych
bqdz przypadkowych.

Kazda organizacja ma swéj specyficzny kod funkcjonowania
i atmosfere pracy, niezaleznie od tego czy dana jednostka
swiadomie tworzy te wartosci, czy zaktada ich samoistne
ksztattowanie. Organizacje z najwiekszym potencjatem

to te, ktdre w sposéb swiadomy ksztattujg kulture
organizacyjng sprzyjajacq adaptacji do nieuniknionych
wyzwan rynkowych. Zmiana kultury organizacyjnej jest
dfugotrwatym procesem wdrazania trafnie dopasowanych
przedsiewziec, ktdry rozpoczyna sie od dobrej identyfikacji
stanu biezgcego. Proces ten wymaga dyscypliny

w utrzymywaniu odpowiednich postaw i narracji.
Prawdziwa zmiana kulturowa przejawia sie dobrowolng
adopcjg nowych postaw, a nie dostosowaniem do
narzuconych z géry zasad.
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Kultura zw inna:
perspektywa liderow i zespotow




/WiNnNosc wsrod liderow

organizacji

Czy liderzy organizacji
angazujg sie w zmiane?

Jedynie 19% respondentow badania zauwaza,
ze wich organizacjach kadra zarzadzajgca

w znaczgcym stopniu dostosowata sposéb
pracy tak, by wspierac organizacje

w dazeniu do zwinnosci.

Wedtug respondentéw to wiasnie brak
zrozumienia zwinnosci i zaangazowanie sie

w zmiane kulturowa organizacji ze strony
lideréw nalezg do grupy najwiekszych wyzwan
w adopcji nowego modelu pracy

(patrz strona 17).

Wyniki badania pokazujg, ze zwinnos¢ czesciej
postrzegana jest przez menedzerdw jako nowy
sposob prowadzenia projektdw a nie zmiany
dotychczasowych metod pracy.

W jakim stopniu Zarzad i menedzerowie wyzszego
szczebla sami kieruja sie zwinnymi wartosciami?

Menedzerowie i liderzy
W znacznym stopniu
zmienili sposéb pracy,
aby w petni wspierac
zwinno$¢ w organizacji

40%

Zwinno$¢ jest postrzegana
jako nowy sposéb
prowadzenia projektow,
ktéry nie ma wptywu na
lideréw i menedzeréw

Menedzerowie i liderzy
czesciowo dostosowali
swojg prace do wdrazanego
podejscia zwinnego

Nie wiem

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Doswiadczenia Deloitte pokazuja

ze sukces adopcji zwinnego
modelu pracy zalezy od
zaangazowania pracownikow
na kazdym szczeblu organizacji.
W firmach i instytucjach potrzebny
jest wielopoziomowy dialog.
Rolg liderow jest inicjowanie
dialogu, zas pracownikow

- tworzenie oddolnych inicjatyw,
a takze komunikowanie
uzyskanych efektow i korzysci
wewnatrz organizadji.
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37% ankietowanych zadeklarowato wysokie
zaangazowanie Zarzgdu oraz menedzerdw
wyzszego szczebla w zmiane w ich
organizacji.

Transformacje zwinne, w ktére zaangazowana
jest zarowno kadra zarzadcza, jak i pracownicy,
przebiegajg efektywniej, skuteczniej i tworzg
znacznie mniej sytuadji konfliktowych.

W przypadku braku zaangazowania kadry
zarzadczej, transformacja przybiera forme
oddolng. Dzieki takim dziataniom mozemy
stworzyc efektywnie dziatajgce zespoty,
natomiast wyskalowanie zmiany na poziom
miedzyzespotowy bedzie wywyzwaniem.
Elementy takie jak kluczowe procesy

w organizacji, przestarzata technologia, kultura
organizacyjna mogag pozostac¢ w pierwotnym
ksztatcie, co ograniczy wymierne korzysci
uzyskane ze zmiany.

W jakim stopniu Zarzad i menedzerowie wyzszego
szczebla sg zaangazowani w transformacje zwinng?

e

Sa gtéwnym motorem
transformacji

o

S3 czeSciowo zaangazowani
w transformacje

Nie wiem

@

Sa w petni zaangazowani
w transformacje i dajg
przyktad dla reszty
organizacji

e

Nie sg zaangazowani

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Artur Kozuch
Starszy Menedzer,
Deloitte

Liderzy odgrywajg kluczowa role

w transformacjach organizacyjnych,
zaréwno tych przeprowadzanych oddolnie,
jak i tych kierowanych odgdrnie. Istotnym
czynnikiem sukcesu wprowadzanych zmian
jest promowanie przez lideréw zachowan
zgodnych ze zwinng kulturg pracy.

Liderzy poprzez swoje postawy mogg
sprzyjac ciggtemu doskonaleniu struktury,
proceséw oraz technologii, lub wrecz
przeciwnie - mogg tworzy¢ srodowisko
ograniczajgce samodoskonalenie
organizacji. Liczne zmiany w organizadji
mozna przeprowadzic jedynie w bliskiej
wspotpracy z Zarzgdem. Nalezg do

nich miedzy innymi: zmiana struktury
organizacyjnej, linii raportowania,
stanowisk, siatki ptac, kluczowe procesy
planistyczne, w tym wyznaczania

i kaskadowania celéw.

Mimo iz 37% ankietowanych uwaza,

zeich liderzy sq zaangazowani w zwinng
transformacje, tylko 19% respondentéw
twierdzi, ze liderzy w znacznym stopniu
zmienili wiasny sposéb pracy na bardziej
zwinny. Dostrzegamy koniecznos¢, by
liderzy nie tylko deklaratywnie angazowali
sie w zmiane, ale poprzez zmiane swojego
zachowania aktywnie promowali zwinne
postawy.
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/winna kultura w zespotach

Kultura zwinna w zespotach
opiera sie na wspotpracy
oraz autonomii.

Kluczowe dla dobrego funkcjonowania
zwinnego zespotu w organizacji jest
zbudowanie zaufania do zwinnego sposobu
pracy. Nalezy réwniez zadbac o zapewnienie
mu mozliwosci samodoskonalenia,

aby mogt wcigz podwyzszac wartosce
wytwarzanych rozwigzan. Dobrymi praktykami
umozliwiajgcymi rozwdj zespotu sg m.in.:
cykliczne spotkania po$wiecone wycigganiu
wnioskow z dotychczasowej pracy oraz wspolne
poszukiwanie usprawnien, umozliwienie
wymiany wiedzy oraz tworzenia wspolnych
standardow pracy wsrod pracownikow

o podobnych kompetencjach (np. gildie),

a takze zapewnienie dostepu do odpowiednich
szkolen.

ZAUFANIE

Wprawdzie istnieje pewien brak zrozumienia
idei zwinnosci i sposobu funkcjonowania
zespotéw zwinnych, jednak wedtug 75%
uczestnikdéw badania organizacje maja
zaufanie do pracy, jakg wykonuje ich zespot
zwinny.

Zwinne zespoty charakteryzujg sie
samoorganizacjg, czyli mozliwoscig
podejmowania decyzji, dotyczgcych sposobu
realizacji zadan oraz podziatu obowigzkdw.
Ten poziom autonomii moze by¢ niezrozumiaty
dla 0s6b spoza zespotu - stoi on bowiem

w opozycji do klasycznych, hierarchicznych
metod zarzgdzania, w ktérych menedzer
przydziela zadania cztonkom zespotu.

W szczegdlnym przypadku, gdy organizacja
wprowadza zwinny model dziatania

w wybranych obszarach, brak zrozumienia
sposobu pracy moze zwiekszac dystans

we wspotpracy z jednostkami pracujgcymi

w tradycyjnym modelu. Istotne jest zatem
budowanie szerokiego zrozumienia zwinnych
praktyk, by utrzymac tempo zmian

i efektywnos$c¢ pracy catej organizacji.

Mam poczucie, ze organizacja ma zaufanie
do pracy, jakg wykonuje nasz zespét.

Zdecydowanie sie zgadzam

Raczej sie zgadzam

Raczejsie
nie zgadzam

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Nie mam zdania

/ Zdecydowanie sie nie zgadzam
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DAZENIE DO CIAGLEGO
DOSKONALENIA

Istotnym elementem kultury

zwinnej w zespotach jest dgzenie

do samodoskonalenia. Wiekszos¢
uczestnikow badania zadeklarowata,
ze ich zespoty majg mozliwosc
systematycznego zdobywania nowych

kompetencji (71%). Jednoczes$nie niemal

1/6 uczestnikéw badania deklaruje,

ze ich zespoty nie doskonalg sie

W SposoOb systematyczny.

Wynik ten moze Swiadczyc¢ o istotnym,
wymagajacym uwagi lideréw obszarze

17%

NIE

do usprawnien - koniecznosci zapewniania
zespotom mozliwosci doskonalenia

oraz wymiany wiedzy. Jest to kluczowe

dla budowania kultury zwinnej

W organizacji i poczucia sprawczosci.

Zdecydowana wiekszos$¢ ankietowanych
zadeklarowata, ze w ich zespotach
otwarcie rozmawia sie o porazkach w celu
wyciggania z nich wnioskow (81%)

oraz wychodzi z propozycjami usprawnien
w zakresie procesow, wspotpracy

12%

NIE WIEM

i narzedzi (73%). Wazng praktykg zwinng
wspierajgcg powyzsze dziatania sg
cykliczne retrospektywy. Takie spotkania
zapewniajg cztonkom zespotu przestrzen,
aby wspdlnie identyfikowac obszary
wymagajace poprawy oraz sposoby na ich
udoskonalenie.

71%

W zespole, w ktérym pracuje, otwarcie
rozmawiamy o porazkach, po to by wycigga¢
z nich wnioski na przysztosc

Zdecydowanie sie zgadzam

Raczej sie zgadzam

Nie mam zdania
Raczej sie
nie zgadzam

Zdecydowanie sie nie zgadzam

Zespo6t, w ktorym pracuje, systematycznie
proponuje ulepszenia w obszarach proceséw,
wspétpracy i narzedzi

Zdecydowanie sie zgadzam

Raczej sie zgadzam

Nie mam zdania

Raczej sie
nie zgadzam

Zdecydowanie sie nie zgadzam
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O wyzwaniach w pracy zwinnej

Kultura

Wyzwania w pracy zwinnej

Przyzwyczajenie do stosowanych poprzednio
praktyk wytwarzania produktéw

Kultura organizacji sprzeczna ze
zwinnymi wartosciami

Brak udzielenia zespotom decyzyjnosci, aby
mogty sie samoorganizowac

Brak wsparcia menedzeréw w budowaniu
bezpiecznejiwspierajacej kreatywnos¢
atmosfery pracy

Nieche¢ do wymiany wiedzy

Inercja organizacji, czyli przyzwyczajenie
do stosowanych poprzednio praktyk, zostata
wskazana jako najwieksze wyzwanie w pracy
zwinnej (45%). Jest to zjawisko powszechne
podczas adopdji praktyk agile, zaréwno wsréd
pracownikow, jak i kadry zarzadzajacej, w

szczegblnosci menedzeréw Sredniego szczebla.

W ocenie cztonkow zespotow,
najczestszym wyzwaniem jest
oddanie czesci decyzyjnosci

na rzecz zwiekszenia autonomii
pracownikow.

Nieche¢ do samo-decyzyjnosci wynikajaca
z nabytych przyzwyczajen

Odpowiedzi na pytc

Moze to wynikac z powszechnego przekonania,
ze gtéwnym zadaniem menedzerdw jest
przypisywanie zadan i kontrola pracy zespotu.
W kontekscie transformacji agile, rola lidera
ewoluuje. Zwinny lider wskazuje kierunki,
pomaga swojemu zespotowi sie rozwija¢ oraz
zapewnia warunki do efektywnej pracy.

W modelu zwinnym zmienia sie rowniez

rola pracownikéw. Autonomia zespotow

w podejmowaniu decyzji dotyczacych
sposobu realizacji prac wigze sie z wieksza
odpowiedzialnoscig za wytwarzany produkt
badZ ustuge. Zakorzenienie takich postaw

w organizacji wymaga nie tylko zmian
strukturalnych, ale réwniez zmian na poziomie
kultury organizacyjnej.

Praktyki i organizacja pracy

Wyzwania w pracy zwinnej

Niespéjnos¢ praktyk pomiedzy zespotami
Brak odpowiednich szkolen
z zakresu zwinnosci

Brak niezaleznosci zespotéw w pracy nad
produktem end-to-end (powigzania miedzy

Trudnos$¢ w zbieraniu feedbacku od klienta

Nieprawidtowa implementacja skalowania

Brak wszystkich potrzebnych kompetencji,
aby tworzy¢ zespoty cross-funkcjonalne

Martyna Mataska
Starsza Konsultantka,
Deloitte

zespotami)

Odpowiedzi n

Podczas wspétpracy z polskimi firmami i instytucjami
obserwujemy, ze wiele z nich rozpoczyna adopcje
zwinnego modelu pracy nie majgc sprecyzowanego
pomystu na organizacje tej pracy. To czesto skutkuje
niespdjnoscig praktyk pomiedzy zespotami, ktérg 44%
respondentéw wskazato jako wyzwanie.

Zmiana istniejgcego modelu wymaga systemowego

podejscia, w tym:

« przesledzenia sciezek przeptywu pracy nad produktem,

« identyfikacje dziatan, ktére nie przektadajg sie na
zwiekszenie wartosci produktow dla klienta koricowego,

» podjecie decyzji o docelowym modelu dziatania.

Systemowe podejscie pozwala na zdefiniowanie
przeptywu pracy tak, aby zapewnic¢ optymalny
proces wytwarzania produktéw, a w efekcie podnies¢
skutecznosc oraz jakos¢ dziatari danej firmy badz
instytucji.
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/winne procesy i metody
W Organizacjach
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Scrum, Kanban oraz Scaled Agile
Framework (SAFe) to najchetnie]
stosowane podejscia zwinne

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Popularnosé metod zwinnych stosowanych na poziomie zespotu Popularnosé metod skalowania zwinnosci na poziomie organizacji*
Scrum SAFe
Kanban Model inspirowany firmg Spotify
ScrumBan LESS
NEXUS

Extreme Programming (XP)

Scrum@Scale

e A 1 e ) 2, o . W Polsce, podobnie jak na swiecie,
Wyniki badania pokazujg, ze najczesciej stosowanymi R Ty S N o

podejéciami zwinnymi W organizaq‘ach fUﬂijOﬂUJacyCh \ podejsciami do fpracyz;:vinnej na
. oziomie zespotow. Taki stan rzecz
na polskim rynku sg Secrum (78%) oraz Kanban (61%). - Etrzyma sie jgszcze przez diugi g

Wsréd metod skalowania ankietowani zdecydowanie (CER el Qe AT T T
powszechnym standardem rynkowym

najczesciej korzystajg z rozwigzania Scaled Agile Framework Klaudyna Szurgot z dedykowanymi rolami
Starsza Konsultantka, i certyfikowanymi szkoleniami.

(SAFe) - 41%. Popularny jest tez model inspirowany firmg Deloitte
Spotify - 23%.

Polska podgza réwniez za globalnymi
trendami w skalowaniu podejscia
zwinnego. Scaled Agile Framework jest
liderem rynku, a w Deloitte réwniez
widzimy rosngce zainteresowanie
klientéw tym podejsciem.

Uwage przykuwa wysoki (+16 pp

w stosunku do trendu globalnego)
wynik modelu inspirowanego firmg
Spotify - podejscie to jest popularne
szczegolnie w sektorze bankowym.

Najlepsze efekty przynosi adaptacja
dostepnych na rynku rozwigzan.
Umiejetne dostosowanie istniejgcych
modeli do specyfiki organizacji
oznacza znalezienie réwnowagi
pomiedzy wykorzystaniem gotowych
rozwigzan a tworzeniem nowego
modelu uszytego na miare danej
organizacji.




/WinnosC w zespole
- ugruntowane praktyki
oraz kierunki rozwoju

Czy zesp6t ma zrozumiate dla wszystkich warunki, ktére dane zadanie musi spetni¢
by uznac je za zakonczone (tzw. Definition of Done)?

22%

NIE

5%

NIE WIEM

73%

TAK

Definicja ukonczenia
(z ang. Definition od Done, DoD)

W obszarach reprezentowanych przez
uczestnikéw badania, praktyka tworzenia
zespotowej definicji ukonczenia jest dobrze
ugruntowana - 73% ankietowanych deklaruje
jej stosowanie.

Dobrze zdefiniowane i uzgodnione

w zespole ,Definition of Done” zapewnia
wspolne zrozumienie tego, co uznajemy

za ukonczong prace. Stosowanie tej praktyki
zwieksza jako$¢ wytwarzanego produktu,
poniewaz kazdy z cztonkdw zespotu rozumie
zasady gotowego produktu. Ponadto,

praca staje sie bardziej transparentna oraz
efektywniejsza dzieki zminimalizowaniu
poprawek wynikajacych z niezrozumienia
wymagan. DoD jest takze dla zespotu cennym
narzedziem stuzacym usprawnianiu procesu
wytwarzania produktu.
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Czy zesp6t posiada wszystkie niezbedne kompetencje, aby samodzielnie dostarczac

produkt/ustuge?

27%

NIE

63%

TAK

10%

NIE WIEM

Zespoty interdyscyplinarne

63% uczestnikéw badania zadeklarowato prace
w zespole interdyscyplinarnym, zapewniajgcym
wszystkie niezbedne kompetencje do
samodzielnego dostarczania produktu.

27% ankietowanych deklaruje, ze podejscie to
nie ma zastosowania w ich zespotach. Jest to
istotny obszar do rozwoju w zakresie zwinnosci.

Zespoty interdyscyplinarne sktadajg sie

z pracownikéw o zréznicowanych
umiejetnosciach, tak aby zespét posiadat

peten zestaw kompetencji niezbednych do
wytworzenia produktu badZ ustugi. Takie zespoty
mogga pracowac w sposoéb autonomiczny,
niezaleznie od innych jednostek w organizadji,
€0 znaczgco skraca czas dostarczenia produktu
do klienta. Dzieki temu, wiele wyzwar mozna
zaadresowac na poziomie zespotu, zmniejszajac
tym samym liczbe przestojéw prac. Taki model
wspiera réwniez wymiane wiedzy miedzy
pracownikami o réznych specjalizacjach,
naturalnie zapewniajgc mozliwosci rozwoju

i samodoskonalenia.
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Czy zesp6t sam wyznacza sobie wskazniki efektywnosci
i systematycznie je monitoruje?

39%

NIE

Martyna Mataska

Starsza Konsultantka,
Deloitte

7%

NIE WIEM

54%

TAK

WskaZniki skutecznosci zespotu sg
przeznaczone dla zespotu i nie powinny
by¢ wykorzystywane do poréwnywania
zespotéw miedzy sobg. Jest to kluczowe
dla budowania zaufania wsréd

ludzi i wspierania transparentnosci

w organizacji. Wskazniki majg stuzy¢

do oceny, gdzie w procesie pojawia

sie nieefektywnosc¢/ problem, tak

zeby mozna byto podjgc¢ dziatania

Metryki efektywnosci zespotu

Wedtug wynikéw przeprowadzonego
badania niewiele ponad potowa
respondentéw (54%) wskazuje, ze ich
zespoty wprowadzajg i regularnie monitorujg
wskazniki efektywnosci. Cho¢ dla zespotu
wprowadzenie takich praktyk czesto nie

jest priorytetem, mierzenie efektywnosci
przynosi liczne korzysci. Posiadajgc takie
wskazniki, zespoty mogg opierac dziatania
usprawniajgce prace na rzetelnych danych,

a takze prowadzi¢ konstruktywny dialog

z liderami organizacji. Metryki efektywnosci
stanowig takze podstawe do podejmowania
decyzji oraz ciggtego doskonalenia proceséw
wytwarzania produktu.
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Czy w Twoim zespole jest jedna osoba, ktéra podejmuje decyzje dotyczgce rozwoju
produktu (np. w kwestii wybierania priorytetéw funkcjonalnosci, decyzja co ma

najwyzszg wartosc dla Klienta w danej chwili)?

49%

NIE

W organizacjach wystepujg rézne
poziomy oczekiwari w stosunku do

roli Product Ownera - od analityka
biznesowego, przez posrednika pomiedzy
zespotem a sponsorami biznesowymi, po
wizjonera produktu. Rozwéj kompetencji
Product Ownera w organizacji wymaga
zrozumienia wszystkich aspektéw tej

roli. Powinien on mie¢ odpowiednie
umocowanie do podejmowania decyzji

usprawniajgce ten proces. Do miernikéw
wykorzystywanych przez zespoty nalezg
najczesciej Lead Time, Cycle Time, Velocity
i Predictability.

zwigzanych z produktem, by dostarczy¢
najwiekszg wartosc.

5%

NIE WIEM

46%

TAK

Rola Product Ownera

Prawie potowa uczestnikéw badania (46%)
zadeklarowata, ze Product Owner nie jest
wystarczajgco umocowany w organizacji

do samodzielnego podejmowania decyzji
produktowych. W zespole zwinnym Product
Owner odpowiada za maksymalizacje wartosci
wytwarzanego produktu, komunikacje
zinteresariuszami oraz priorytetyzacje
zadan. Aby ten zakres obowigzkéw mdgt by¢
realizowany z korzyscia dla catego procesuy,
Product Owner potrzebuje odpowiedniego
umocowania do podejmowania decyzji.
Przekonanie, iz gtbwnym zadaniem Product
Ownera jest zbieranie wymagan ze strony
przedstawicieli biznesowych stanowi
powszechna przeszkode dla uzyskania petni
korzysci ze zwinnego procesu wytwarzania.




Wyznaczanie celow:
najpowszechniejsze
podejScia wsrod organizadji

Zbadalismy popularnos¢ dostepnych na rynku Blisko ¥4 respondentévv vvskazaJra,

metod Wyznac;ania celéw w orge'mizacjach. sewich organizacji brakuje
Przewazajgca liczba respondentéw deklarowata

stosowanie metod Key Performance Indicators ustrukturyzowanego pOdeJSCIa
(54%), Objectives and Key Results (34%) do wyznaczania celow.
oraz Management by Objectives (26%).

Jakie metody do zarzgdzania celami wykorzystuje Twoja organizacja?

KPI

OKR

MBO

Brak ustrukturyzowanego podejscia
do zarzadzania celami

Bazujemy na metrykach
produktowych

Nie wiem

Inne
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Maria Kacalinska
Starsza Konsultantka,
Deloitte

Wyznaczanie celow metodg Objectives and Key Results (OKR) jest
trendem, ktdry jako Deloitte obserwujemy na rynku juz od kilku

lat. OKR to nowoczesna metoda zarzgdzania poprzez cele, ktora
zapewnia skupienie pracownikéw na najbardziej priorytetowych
zadaniach. Wedtug metody OKR, kazdy cel (Objective) ma przypisane
mierniki realizacji (Key Results), co umozliwia jasng weryfikacje
realizacji zamierzonych celéw. Szczegdlng korzyscig tej metody jest
poczucie wptywu, ktérego doswiadczajg pracownicy wspottworzgc
tresc celdw i miernikéw. Integralng czescig metody jest kwartalny
przeglad OKR oraz adaptacja celéw do warunkdw rynkowych

i wewnetrznych zmian w organizacji. Zapewnia to organizacji
elastycznosc oraz skupienie na dziataniach przynoszgcych najwiekszg
wartosc.

Jednym z najnowszych trendéw, u podstaw ktdrego lezy mierzenie
dostarczanej wartosci, jest zarzadzanie oparte na dowodach (ang.)
Evidence Based Management (EBM). Metoda ta opiera podejmowanie
decyzji na podstawie analizy danych, bedgc tym samym pierwszym
krokiem do stworzenia organizacji zarzadzanej w oparciu o dane.
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W wyniku transformacji zwinnej cele miedzy jednostkami biznesowymi
a technicznymi sa wspélne

Dlaczego warto wyznaczac
wspolne cele dla jednostek
biznesowych i zespotéw
technologicznych?

Zdecydowanie sie zgadzam

Podstawg zwinnej organizacji sg
interdyscyplinarne zespoty oraz grupy
zespotdw, sktadajgce sie zaréwno

z przedstawicieli biznesu, jak i technologii.
Cztonkowie takich zespotow dziatajg wedtug
wspolnej misji, wizji oraz kierunku dziatania, Raczej sie zgadzam
a zatem stawiane im cele nie powinny
ograniczac sie do wybranych kompetencji

(np. efektywnosci zarzgdzania incydentami).
Powinny natomiast odzwierciedla¢ catosciowy
charakter pracy zespotéw zwinnych,

np. dostarczenie klientowi produktu

wysokiej wartosci.

. . . . Nie mam zdania
Wyznaczanie wspolnych celdw dla wszystkich

cztonkdw zespotu zwieksza efektywnose,

dzieki skupieniu sie na wartosci produktu,

a nie na celach posrednich. Wspélne cele

buduja takze zespotowosé, wspoétprace o
oraz motywacje, poprzez poczucie E?;;;Zfam
wspodlnej odpowiedzialnosci za sukces

wytwarzanego produktu.

AZ 33% respondentéw odpowiedziato, ze nie Zdecydowanie si nie zgadzam
ma zdania na temat wspolnych celéw pomiedzy
jednostkami biznesowymi i technicznymi. Moze
to oznacza¢, ze cele stawiane przez organizacje
nie sg jeszcze w petni spdjne miedzy obszarami
i nie sg transparentnie komunikowane.
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Proces zwinnego planowania

Badanie pokazato, ze organizacje dostrzegajg wartosc

w przegladzie postepdw i planowaniu prac w rytmie
kwartalnym. Ponad potowa organizacji stosuje w tym celu
rozwigzania Quarterly Business Review (56%), mniej popularny
jest natomiast Big Room Planning / Pl Planning (39%).

Wraz z procesem adopcji agile, reorganizacjg
struktury oraz powotaniem nowych rdl,
zmieniaja sie rowniez metody planowania na
poziomie organizacji. Coraz czesciej przechodza
one na kwartalny cykl planowania. Sposréd
uczestnikdw badania, 56% zadeklarowato
wdrozenie Quarterly Business Review (QBR).
Metoda ta pozwala na okresowg ocene
wynikow, dyskusje o priorytetach oraz analize
zaleznosci w gronie lideréw, w celu stworzenia
wysokopoziomowego planu dziatan na kolejny

kwartat. Petniejsze zaplanowanie prac wymaga
jednak kontynuacji w formie planowania na
poziomie zespotdw. Na tym etapie warto
wykorzystac¢ rozwigzania takie jak Big Room
Planning (BRP). 39% badanych, ktérzy pracuja
w zwinnych organizacjach dziatajgcych

w Polsce, stosuje to podejscie. Podczas tego
wydarzenia zespoty przygotowujg wspolnie

z interesariuszami plan dziatan na najblizszy
kwartat w oparciu o cele i zaleznosci.

Istotng korzyscig z planowania kwartalnego
Z udziatem zespotéw jest uwzglednienie
wiedzy pracownikéw o zaleznosciach oraz
technicznych mozliwosciach wytworzenia
produktu w opracowywanym planie, a takze
potwierdzenie jego wykonalnosci. Co wiecej,

zaangazowanie przedstawicieli zespotow

w proces planowania znaczgco zwieksza
motywacje do realizacji zadan oraz poczucie
odpowiedzialnosci za osiggniecie celow.

Partner Associate,
Deloitte

Big Room Plé‘nning
/Pl Planning

Czy Twoja organizacja
stosuje proces

(Big Room Planning/PI

planowania kwartalnego 3 9 O/
0
Planning)? TAK

Czy Twoja organizacja stosuje
proces przegladu kwartalnego
(tzw. Quarterly Business
Review)?

36%

NIE

1%

NIE WIEM

50%

NIE

56%

TAK

3%

NIE WIEM

Quarterly
Business Review
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Z jaka czestotliwoscig Twoja organizacja przeprowadza proces budzetowania?

Roczng

Marcin Cieslinski
Partner Associate,
Deloitte

Doswiadczenia Deloitte pokazujg, ze
praktyka czestego planowania zadan
sprzyja podejmowaniu optymalnych decyzji
biznesowych. Nie przektada sie to jednak
na czestotliwos¢ planowania budzetu.
Wiekszosc¢ organizacji stosuje roczny cykl
budzetowania (68%), zas jedna czwarta
eksperymentuje z podejsciem kwartalnym
(17%) badZ poétrocznym (9%).

Wsréd klientow Deloitte obserwujemy,

Ze zainteresowanie dostosowywaniem
proceséw budzetowania do zatozen
podejscia zwinnego jest coraz wieksze

i spodziewamy sie, ze ten trend bedzie rést
w nastepnych latach.

Kwartalng

Poétroczna

Nie wiem

Inna
czestotliwos¢

Wazne, by przed wdrozeniem

3% 3% v : zmiany czestotliwosci budzetowania
. m 1‘.‘ . przeprowadzic pogtebiong analize

proceséw finansowych, biznesowych

i operacyjnych, aby zapewni¢ spéjnos¢
dziatania organizacji.
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W strone zwinnosci?

Co sprawia, ze organizacja, w ktérej pracujesz nie korzysta z metod zwinnych?

Brak kompetencji zwinnych w organizacji

Brak Swiadomosci potrzeby zmiany

Brak koniecznosci zaangazowania klienta koricowego na
etapie produkcji produktu/wykonywania ustugi, ze wzgledu
na brak ciggtych zmian w jego specyfikacji

Wysoka przewidywalno$¢ projektéw wynikajaca z doktadnego
zdefiniowania wymagan dla koricowej wersji tworzonego
produktu/ efektu wykonanej ustugi na poczatku realizacji prac

Brak duzej konkurencji na rynku pomiedzy firmami
produkujgcymi podobne produkty/ $wiadczacymi
podobne ustugi

Standaryzacja prawna metodyki wykonywania
ustug/projektéw

Czy kompetencje zwinne sg konieczne do
wdrozenia zwinnego modelu pracy?

Zaréwno pracownicy organizacji wdrazajgcych
zwinnos$¢, jak i ci, ktérych firmy nie rozpoczety
tego procesu, dostrzegajg znaczenie
pozyskiwania nowych kompetencji, w tym
kompetencji zwinnych. Brak odpowiednich
umiejetnosci w organizacji jest wedtug
respondentdw gtowng przeszkodg dla
wdrozenia metod zwinnych (54%). Z kolei
52% ankietowanych zadeklarowato, ze
szkolenie pracownikéw z nowych kompetencji
jest istotnym obszarem do poprawy w ich
organizacji.

Potrzeba zmian

Choc brak swiadomosci potrzeby zmiany byt
drugim, najczesciej wskazywanym powodem
pozostawania przy metodach tradycyjnych
(50% odpowiedzi), coraz wiecej organizadji
dostrzega korzysci ptyngce ze zwinnosci.
Rosngca liczba organizacji decyduje sie na
adopcje podejscia zwinnego, dazac przede
wszystkim do efektywniejszej organizacji pracy,
badz przyspieszenia procesu dostarczania
produktéw.

Wiecej informacji o czynnikach motywujgcych
organizacje do zmiany mozna znalez¢

na stronie 16.

Najczesciej wskazywane obszary do poprawy wedtug uczestnikéw
reprezentujacych organizacje tradycyjne (pyt. wielokrotnego wyboru)

Szkolenie pracownikéw
w obszarze nowych
kompetencji

organizacji

Te potrzeby sg odpowiedzig na postepujacy
trend digitalizacji produktéw i ustug
dostepnych na rynku oraz dynamicznie
zmieniajgce sie warunki rynkowe, w ktérych
funkcjonujg organizacje. Nowe standardy
wytwarzania wymagajg elastycznosci

w planowaniu oraz czestej adaptacji

w oparciu o gtos klienta i informacje

z rynku. Istotna staje sie takze mozliwos¢
eksperymentowania, dzieki ktérej
organizacja ma szanse stworzy¢ prawdziwie
innowacyjne rozwigzania.

Poziom innowacji w catej

Elastyczno$¢ w projektach,
umozliwiajgca reagowanie
na potrzeby rynku

45%

Wedtug ankietowanych, zaréwno
innowacyjnosg, jak i elastycznosc

w reagowaniu na potrzeby rynku sg jednymi
z najwazniejszych obszaréw do poprawy

w objetych badaniem organizacjach, ktére
nie wprowadzity zwinnego modelu pracy
(odpowiednio 50% i 45%). Wyniki te wskazuijg,
ze wyzwania wynikajgce ze zmiennosci

oraz postepujgcej digitalizacji produktéw
dotykajg zaréwno organizacji zwinnych,

jak i tradycyjnych. Warto zatem budowac
Swiadomos¢ potencjatu metod zwinnych

w kontekscie adaptacji do obecnych
warunkéw rynkowych.

Wiedza i umiejetnosci z zakresu zwinnosci nie sg warunkiem
koniecznym do rozpoczecia zmiany w organizacji. Szkolenia
pracownikow sg integralng czescig adopcji modelu agile,

a brakujgce kompetencje mozna zapewnic poprzez wspotprace
z firmami doradczymi oraz rekrutacje pracownikéw

z potrzebnymi kompetencjami.

Daniel Martyniuk
Partner, Deloitte

Ponadto, doswiadczenia Deloitte pokazujg, ze praca
w metodach zwinnych pomaga w przycigganiu i utrzymaniu

talentéw w organizacji. Jest to spowodowane budowaniem
zaangazowania oraz kreowaniem wiekszego wptywu na
wspottworzone produkty, z ktérych korzystajg klienci.
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ING . »

Seweryn Papierz

Centre of Expertise Way of Working Lead
ING Bank Slaski S.A.

Jednym z kluczowych elementéw kultury
organizacyjnej ING Banku Slaskiego S.A.
jest ciggte usprawnianie proceséw
wewnetrznych firmy. Organizacja od
zawsze stawia na innowacje i pomysty,
ktére beda zwieksza¢ potencjat rozwoju
banku. Na tej Sciezce pojawity sie zwinne
metody pracy, ktére zaadaptowalismy
zgodnie z naszymi potrzebami i wizjg firmy.

W ING Banku Slgskim S.A. méwimy
0 podejsciu ewolucyjnym.

Zmiany nie byty koniecznoscig,

lecz swiadomym wyborem liderow
I pracownikow jednostek.

ING pionierem zwinnosci

Pierwsze eksperymenty z pracg w agile
przeprowadzalismy w pionie IT juz 2007
roku. Widzgc korzysci z tej metody pracy
przenieslismy wypracowane dobre praktyki

i wzorce do kolejnych projektow, w tym do
jednego z najwiekszych - stworzenia nowej
bankowosci elektronicznej MojeING. Projekt
ten zaangazowat liczng grupe pracownikow

z wielu jednostek banku. Dzieki temu wiedza
i do$wiadczenie w stosowaniu nowoczesnych
metod pracy ptynefa nieprzerwanym
strumieniem do catej organizacji.

Kolejnym etapem mogto by¢ juz tylko
systematyzowanie tej wiedzy i powotywanie
struktur odpowiadajgcym nowemu sposobowi

pracy.

Najwieksze zmiany strukturalne miaty miejsce
w latach 2017-2018 i objety zasiegiem 2 piony.
Sukcesywnie, kolejne jednostki organizacyjne
byty wspierane w odkrywaniu i wdrazaniu
optymalnych metod pracy. Biorgc pod uwage
te historie zmian, w ING Banku Slaskim S.A.
mowimy o podejsciu ewolucyjnym. Zmiany nie
byty koniecznoscig, lecz Swiadomym wyborem
lideréw i pracownikow jednostek. Ponadto
obecny sposob pracy jest wynikiem fgczenia
roznych metodyk i sprawdzania w praktyce
tego, co dziata najlepiej - nie korzystalismy

z gotowego wzorca, rozwigzania oparlismy

o wiasne doswiadczenia.

Kluczowe czynniki sukcesu

W banku mamy zespot Way of Working
Coachdw, ktérych celem jest wspieranie
organizacji we wdrazaniu najskuteczniejszych
i najlepiej dopasowanych metod pracy.

W jednostkach pracujg Scrum Masterzy

oraz Way of Working Masterzy, ktorzy
wspierajg zespoty w zwiekszaniu efektywnosci
pracy. Mamy mocng druzyne zmotywowanych
trenerdw, ktéra pomaga zmieniac organizacje.
Warto jednak dodag¢, ze od poczatku
organizacyjnych przemian byliSmy wspierani
przez Sponsora na poziomie Zarzadu.
Transparentny przeptyw informacji pomiedzy
wszystkimi poziomami organizacyjnymi

na temat potrzeb, celdw i wyzwan byt
fundamentalny dla zdefiniowania ogdlnych
wzorcow pracy w ING Banku Slgskim S.A.
Wzorce te odzwierciedlilismy réwniez

w formalnym dokumencie, ktéry stanowi
zatgcznik do Regulaminu Organizacyjnego.
Chcieli$my tym dac wyraz transparentnosdi,

a takze uwidoczni¢ waznos¢ zasad i praktyk,
ktore utworzylismy wspdlnie. Nasz sposob
pracy nazywalismy prosto - ,Way of Working”

i 0znacza to dla nas ,najlepszy, na dany
moment, sposéb pracy”. Zaktadamy, ze jesli
pojawig sie nowe okolicznosci mamy prawo

i obowigzek zredefiniowac zasady

i zmieni¢ sposob pracy. To podejscie pomogto
nam w szybkiej adaptacji do pracy zdalnej

w pandemii, a pdzniej we wdrazaniu pracy
hybrydowej.

Istnieje kilka regut, ktore ksztattujg nasz
obecny sposob pracy. Przede wszystkim
nasze dziatania majg wspiera¢ budowe
organizacji, ktéra jest skuteczna biznesowo
i jednoczesnie dba o ludzi. Zadowolenie
pracownikéw i jednoczesne osigganie
najlepszych wynikow, to jest nasz kierunek.
Dzieki wdrozeniu Way of Working nie

tylko w obszarze budowania produktéw
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umozliwiamy pracownikom w catej organizacji
podejmowanie nowych rél i budowanie
unikalnych kompetendji.

Zespoty sg bardzo waznym ogniwem

w organizacji. To w nich powstajg rozwigzania
najlepiej odpowiadajgce na potrzeby klientéw.
Odpowiedni poziom autonomii zespotu,

a takze dobrze zdefiniowane cele sg krytyczne,
by zespoty mogty dostarczac jak najlepszg
wartos$¢. Oddawanie odpowiedzialnosci

ze strony lideréw oraz przyjmowanie
odpowiedzialnosci ze strony zespotéw byto
jednym z wyzwan, ktéremu poswiecilismy
wiele uwagi. Uwazamy, ze wyczerpujace
przedyskutowanie tematu stuzy poprawie
efektywnosci, nawet jesli poswiecilismy na

to wiecej czasu niz planowalismy.

To, co rowniez buduje wspotprace

i przeksztatca silosy w kooperacje jednostek
to wspdlny KPI dla piondw, np. dostepnosc
aplikacji. Proces ciggtego planowania

i podsumowywania prac na poziomie piondw
nie nalezy do najfatwiejszych przedsiewziec
do skoordynowania, natomiast efekty

w postaci urealnienia oczekiwanych wynikow
sg nieocenione. Liczymy na dalsze i ciggte
pogtebianie wspotpracy i budowanie nowych
potgczen pomiedzy pionami. Widzimy
potencjat w koncepcji sieciowej struktury
organizacyjnej, w ktdrej zespoty wypracujg
wiasne sieci komunikacyjne w organizacji.
Way of Working zdecydowanie wzmacnia
predko$¢ naszej organizacji w wielu aspektach,
w tym w digitalizacji produktéw, dalszej
transformacji cyfrowej i dbania o zadowolenie
klientow i pracownikow.

36



Tomasz Zelski

Dyrektor Zarzadzajacy ds. Digitalizacji,
PZU

Pawet Cesarz

Dyrektor ds. Dostarczania oprogramowania,
PZU

9 W PZU oddalismy pojemnosc
zespotow IT w rece biznesu, ktory
decyduje jak wykorzystac te zasoby.

PZU rozpoczeto prace w modelu
zwinnym jako jedna z pierwszych firm
w Polsce. Podstawg zwinno$ci naszego
przedsiebiorstwa jest budowanie silnej
wspoétpracy miedzy biznesem

i technologig oraz model decyzyjny
oparty na miarach.

Transformacja zwinna rozpoczeta sie

od kluczowego programu , Everest”
Transformacje zwinng naszego
przedsiebiorstwa rozpoczelismy w latach
2012-2013 w ramach realizadji projektu
wymiany systemu gtéwnego w ubezpieczeniach
majatkowych. Wiedzielismy, ze jesli chcemy

sie zmiesci¢ w zatozonych ramach czasowych
- przejscie na prace w metodach zwinnych
jest dla nas jedynym stusznym rozwigzaniem.
Zmiana sposobu pracy obejmowata zaréwno
obszary technologiczne, jak i biznesowe.

W ciggu 3 lat przenieslismy na nowy system
ponad kilkaset produktéw, a w projekcie brato
udziat ponad 500 pracownikdw. Wowczas idea
agile rozprzestrzenita sie na catg organizacje,
jednak procesy zwinne doskonalilismy jeszcze
dtugo po zakonczeniu projektu.

Autorski model planowania inicjatyw

za pomocg roadmap

Wszystkie zespoty IT pracujg obecnie

w podejsciu Scrum badz Kanban, w zaleznosci
od specyfiki zadan danej jednostki.

Zwinny model pracy umozliwia nam regularne
wydania na produkcje po kazdym sprincie,

a takze przeprowadzenie 6 duzych wydan
biznesowych w ciggu roku. W PZU oddalismy
biznesowi odpowiedzialnos¢ za wykorzystanie
dostepnych mocy wytworczych w obszarach
IT. W celu usprawnienia procesu planowania
inicjatyw, caty dziat technologii podzielilismy na

kilka specjalistycznych domen systemowych,
ktorych backlogami zarzgdzajg Rady
Architektéw Biznesowych. To Rady ustalajg
priorytety. Kazda z rad jest odpowiedzialna
za planowanie map drogowych inicjatyw,

a takze decyzje o priorytetach, zgodnie

z mozliwosciami wytwdérczymi danej grupy
zespotow. Proces ten przebiega w rytmie
miesiecznym. Wizualizacja zdolnosci
wytworczych za pomocg map drogowych
jest wypracowang wewnetrznie, autorska
metodg PZU. W naszej organizacji funkcjonuje
réwniez rada architektow biznesowych IT,
ktéra nadzoruje Srodowisko technologiczne -
wskazuje potrzeby aktualizacji systemow czy
zmian, majgcych na celu zaadresowanie dtugu
technologicznego, zapewnienie stabilnosci
oraz bezpieczenstwa. Rada architektow
biznesowych IT petni role doradczg dla rad
architektéw biznesowych.

Zarzadzanie w oparciu o dane
Najwiekszymi korzys$ciami ze zwinnego
modelu pracy s3 dla nas transparentnosg,
lepsze zrozumienie wspdlnych celdw,
Swiadome i efektywne zarzgdzanie zasobami
zgodnie z priorytetami organizadji, a takze
liczne miary pozwalajgce ocenic stan
organizacji. Obecnie stosujemy miary
pojemnosci, predkosci oraz przewidywalnosci
dostarczania, a takze miary DevOps takie

jak czestotliwos$¢ wdrazania na produkcje
czy $redni czas odtworzenia ustugi

(ang. MTTR). Dokonujemy rowniez regularnego
zestawienia korzysci i kosztéw, aby ocenic
wartos¢ wprowadzanych na rynek rozwigzan.
Nasze doswiadczenia pokazujg, ze regularne
zbieranie danych o wszelkich mozliwych do
zmierzenia aspektach organizacji jest jednym
z najwazniejszych elementéw transformacji.
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Wprowadzenie miernikéw pozwolito na
bardziej przejrzystg komunikacje miedzy IT
a interesariuszami biznesowymi, zaréwno
w zakresie pojemnosci oraz wynikéw, jak
rowniez efektow samej transformacji.

Kluczowym czynnikiem sukcesu
transformacji w PZU byta rowniez
decyzja o wprowadzeniu zmiany
na skale catego przedsiebiorstwa,
umozliwiajgca stworzenie trwatej
wspotpracy miedzy biznesem

a technologia.

Skuteczna transformacja wymaga zmiany

nie tylko modelu wytwdrczego, ale réwniez
procesu decyzyjnego. Waznym aspektem
zmiany byto takze silne wsparcie ze strony
Zarzadu oraz umiejetne zarzgdzenie zmiana:
prowadzenie otwartego dialogu w organizacji,
szukanie wspdlnych punktéw widzenia

oraz zapobieganie nadmiernej kontroli nad
sposobem realizacji inicjatyw. Rozpoczynajac
przygode z metodami zwinnymi warto
pamietac réwniez o tym, ze cho¢ wiele
efektéw mozna uzyskac w krotkim czasie,

to zmiana organizacyjna jest dtugotrwatym
procesem. Mimo wieloletniej pracy

w modelu zwinnym, PZU wcigz jest na drodze
transformacji. Kolejnym krokiem bedzie

dla nas usprawnienie procesu zarzgdzania
tematami strategicznymi. Chcemy, elastycznie
zarzadzac backlogiem zgodnie z priorytetami
i mozliwosciami wytworczymi organizadji,

tak aby znajdowaty sie w nim jedynie tematy,
ktore organizacja bedzie realizowac

w najblizszych miesigcach.
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WARNER BROS.
DISCOVERY

Mateusz Szkudlarek

Sr Director IT Operations
TVN | Warner Bros. Discovery

Zmiana organizacyjna towarzyszy nam

w naszej firmie, odkad wiele lat temu
potgczylismy sity z miedzynarodowymi
partnerami biznesowymi. Dzi$ jesteSmy
czescig najwiekszej grupy medialnej
na swiecie, co otwiera jeszcze wieksze
mozliwosci biznesowe. Zmiennosé
organizacyjna jak rowniez zmiennos¢
otoczenia biznesowego sktania nas do
poszukiwania efektywnych sposobdw na
adaptacje.

Poniewaz byty to inicjatywy oddolne
pracownicy naturalnie przyjmowali
proponowane w zespotach nowe
praktyki pracy. To potwierdza teze,
Ze zwinnosc rodzi sie w praktyce
posrod zespotow otrzymujqcych
autonomie i jasne cele.

Nasza podréz z metodami zwinnymi
rozpoczeta sie w trakcie pracy nad platforma
Player.pl. W pierwszej fazie zmian, w kierunku
zbudowania zwinno$ci biznesowej, inicjatorem
nowych metod pracy byli nasi pracownicy.
Byli oni jednoczesnie zrodtem i nosnikiem
wiedzy w organizacji. Poniewaz byty to
inicjatywy oddolne pracownicy naturalnie
przyjmowali proponowane w zespotach
nowe praktyki pracy. To potwierdza teze,

ze zwinno$¢ rodzi sie w praktyce posréd
zespotdw otrzymujgcych odpowiednig
autonomie i jasne cele.

Potrzebe zwinnego sposobu pracy widzielismy
nie tylko wérod dwczesnie pracujgcej kadry,
ale rowniez w oczekiwaniach nowo
zatrudnianych pracownikéw. Nie mamy
watpliwosci, ze praca zwinna rozumiana

jako ciggte dopasowywanie sie do potrzeb
rynkowych oraz praca w samoorganizujgcych
sie zespotach to kierunek dla przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w dzisiejszym Swiecie.

Do najwiekszych korzysci, jak réwniez,
kolejnych wnioskéw zaprowadzito nas
wdrozenie pracy w sprintach. Dzieki idei
planowania realizacji mniejszych catosci na
krotsze okresy zwiekszyliSmy ilo$¢ wydan.
To przetozyto sie na pozytywny feedback
ze strony naszych klientow.

Nowe praktyki pracy w tym elementy Scrum,
szybko rozpowszechnity sie w obszarze
technologii generujac potrzebe skalowania

i usystematyzowania pracy pomiedzy
zespotami. W tym zakresie moglismy
ponownie liczy¢ na naszych pracownikow,

ktdrzy z zaangazowaniem i determinacjg
podjeli wspdlne wyzwanie z liderami nad
usprawnieniem przeptywu pracy.

Doswiadczajgc korzysci wynikajgcych

z ciggtego usprawniania zwrocilismy sie po
wsparcie do firmy doradczej po sprawdzone
techniki oceny stanu biezgcego oraz po
rekomendacje na bazie ich przekrojowych
doswiadczen z rynku. Przeprowadzilismy
analize IT Capability, DevOps Assessment
oraz Agile Maturity Assessment. To dato nam
Swieze spojrzenie/ nowg perspektywe na to
w jakich miejscach mozemy jeszcze
usprawnia¢ nasza dziatalnosc.

Liste rekomendacji spriorytetyzowalismy

i sukcesywnie wdrazamy kolejne zmiany,
ktére pomagajg doskonali¢ naszg organizacje.

Waznym elementem na Sciezce
zmian jest odpowiedz na
pytanie, czy idziemy zgodnie

z oczekiwaniami. Dyskusja

0 miernikach jest ciggle obecna
W naszej organizadji.

Efekty ptyngce ze zmiany sposobu pracy

nie sg fatwe do zmierzenia wprost, zatem
poczgtkowo najbardziej interesujgcym

nas zagadnieniem byto ,czy biznes jest
zadowolony?”. Istnieje niewiele firm, ktdre
mogag pozwoli¢ sobie na obnizenie wynikow
finansowych w zwigzku z wdrazaniem
nowych sposobdw pracy. Dlatego w pierwszej
kolejnosci potrzebowalismy sie upewnic,

ze wewnetrzne zmiany nie wptyng na nasz
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biznes negatywnie. Obecnie skupiamy

sie na obserwowaniu tych wskaznikow,

ktére odzwierciedlajg zadowolenie klienta
koricowego. Ponadto wspdlnie z biznesem
pracujemy nad wdrozeniem dashboardu
technologicznego, a takze nad wdrozeniem
metody OKR'owej, u podstaw ktorej lezy
wyznaczanie miernikéw do stawianych celow.

Przed nami dyskusja o kolejnych
usprawnieniach w sposobie pracy

i rozszerzeniu stosowania praktyk zwinnych.
Pracujemy w adaptacyjny sposob - doceniamy
oddolne inicjatywy oraz prezentujemy realne
korzysci z wdrozenia zwinnosci naszym
intersariuszom iliderom organizacji.

To dla nas najbardziej adekwatne podejscie.
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Michat Plechawski

Chief Information Officer,
mBank S.A.

mBank S.A. ma wieloletnie doswiadczenia
z wdrazaniem podejscia zwinnego.

Obecnie jako organizacja skupiamy sie

na operacjonalizacji i utrzymaniu
przeprowadzonych zmian zwinnych.
Zaréwno biznes jak i technologia dobrze
rozumiejg mechanizmy iteracyjnosci

czy petli zwrotnej.

Nie da sie dobrze dostarczac
oprogramowania w sposob inny

niz zgodnie z pryncypiami zwinnosci
- nie mam co do tego zadnych
wqtpliwosci.

Wizja i konsekwencja lideréw
determinuja poczatkowy sukces
Obranie $ciezki podejs$cia zwinnego mBank
zawdziecza wizji i determinacji naszego
obecnego COO - Krzysztofa Dabrowskiego.
Przygoda mBanku ze zwinng transformacja
rozpoczeta sie od dziatu IT. Po kilku latach
potrzebe zmiany sposobu wspotpracy na
linii Biznes-IT dostrzegli réwniez liderzy
obszaru detalicznego. Gtéwng motywacjg
byto umozliwienie szerszej realizacji rozwoju
pomystéw dotyczgcych produktow.
Kluczowe dla nas byto wytworzenie wspdlnego
zrozumienia, ze dobrze przeprowadzona
zmiana polega na docieraniu sie, nie na
twardym dopasowaniem do rynkowego
szablonu. Oczywiscie nie wszystko poszto
idealnie - na poczatku zabrakto chociazby
skalowalnego procesu zarzgdzania
zaleznosciami miedzy zespotami.
Wprowadzilismy wiec cokwartalny proces QBR,
ktéry pomogt skoordynowad prace, uspdjnic
i komunikowac priorytety strategiczne oraz
reagowac na zmiany rynkowe na poziomie
grupy zespotow.

Kluczem do skutecznego wdrozenia zmiany
byta ciezka praca na samym poczgtku

w zakresie transformacji kulturowej

w obszarze IT. Oprocz szerokiej edukacji
recepta na sukces okazata sie by¢ stanowczos¢
i determinacja liderdw, ktdrzy trwali

w postanowieniu zmiany. Konsekwencja ze
strony wiodgcych oséb, pokazanie,

ze kierunek sie nie zmieni - to wszystko
wptyneto na zmiane postawy pozostatych
0s6b w organizadji.

Finansujemy biznesy, nie projekty
Kolejng wazng zmiang byto nowe podejscie
do procesu budzetowania inwestycji w IT.

W naszym banku obecnie budzety alokowane
sg na poszczegodlne biznesy. To te obszary

w dalszej kolejnosci majg za zadanie
finansowac cze$¢ wytworczg w zakresie
swoich produktéw. Mamy réwniez coraz
mniej klasycznie rozumianych projektow.
Decyzyjno$¢ o uruchomieniu projektu zostata
przeniesiona do poszczegdlnych biznesow.

Whbrew niektorym rynkowym modelom

w banku nie przeprowadzamy re-ewaluacji
budzetu w trakcie roku. Gtéwnym powodem
jest duza inercja w kwestii zatrudnienia

- pozyskanie nowych talentow nie dzieje sie

z dnia na dzien. Réwniez naturalna inercja

w przetargach i ogdlnie procesach
zakupowych réwniez nie wspiera procesu
redystrybucji budzetu co pét roku. Mamy wiec
jeden roczny proces budzetowania, po ktérym
obszary biznesowe majg duzg elastycznos¢,
ale tez odpowiedzialno$¢ w zapewnieniu
sobie odpowiednich zasobdw do osiggniecia
wyznaczonych celdw.

Zwinnos¢ jest obowigzkiem, nie opcja

Na przestrzeni lat widzimy, ze obranie Sciezki
bazujacej na zwinnym podejsciu do tworzenia
oprogramowania byto nie tylko dobrg decyzja,
ale wrecz obowigzkiem lideréw banku.

Trudno jednoznacznie okresli¢ wptyw zwinnej
transformacji na Rachunek Zyskéw i Strat

w banku. Nasza branza jest specyficzna - duzy
wptyw na wyniki instytucji bankowych maja
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makroekonomia czy polityka monetarna
panstwa. Obecna sytuacja zwigzana

z podwyzkg stop procentowych jest tego
najlepszym przyktadem.

Jednoczesnie widzimy wyrazne
efekty wprowadzenia podejscia
zwinnego w postaci skrécenia
Time-to-market oraz poprawy
Net Promoter Score (NPS)

— dostarczamy rozwigzania
szybciegj, zas klienci jeszcze
bardziej doceniajg wartos¢
produktow i ustug, ktdére im
oferujemy.

Z naszych wieloletnich doswiadczen mozna
wyciggnac kilka uniwersalnych wnioskow

dla kazdej organizadji, ktéra rozwaza zwinng
transformacje. Po pierwsze niezbedna jest
determinacja i wytrwatos¢ ze strony liderdw.
Zmiana sposobu pracy dziesigtek, setek czy
czasem tysiecy ludzi bedzie rodzita naturalny
opor w organizadji, powstang préby powrotu
do starego modelu dziatania. Liderzy muszg
przezwyciezy¢ pokuse zawrécenia z trudnej
Sciezki zmiany. Po drugie potrzebny jest silny
partner po stronie biznesowej, ktdry wie
czego chce, ma wizje i wspdlnie z IT bedzie
firmowat nowe podejscie. Po trzecie - nie
wolno nie docenia¢ aspektu technologicznego.
Wczesne inwestycje w architekture czy
rozwiniecie praktyk Continuous Integration

i Continuous Deployment to podstawa
pozniejszego sukcesu zwinnej transformacji.
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ING &

ING Hubs Poland

Karol Krupnik

Expert Lead Transformation - Way of Working
ING Hubs Poland

W ING Hubs Poland dostarczamy
kompleksowe ustugi IT oraz ustugi
operacyjne w ING na catym swiecie

z dziedziny bezpieczenstwa, ryzyka
finansowego i wsparcia biznesu. Nasza
firma to bardzo dynamicznie rozwijajgce
sie przedsiebiorstwo, stale rozszerzajgce
zakres ustug, ktére zatrudnia dzi$ ponad
3500 pracownikow. Jeszcze niespetna 7 lat
temu zatrudnialiSmy ok 700 pracownikéw
i dziataliSmy gtownie jako wsparcie
technologiczne dla spotek ING. Ten wzrost
nieodfgcznie wigze sie ze zmianami
organizacyjnymii potrzebg zadbania o jak
najwyzszg dostarczang wartos¢.

Same metody pracy nie dajq
gotowych rozwigzan - dajq
zestaw elementow, ktore mozemy
wykorzystac do utozenia lepszej
rzeczywistosci.

Projekt transformacyjny, ktoéry miat na celu
wdrozenie praktyk zwinnych, rozpoczat sie

w naszej organizacji w podobnym czasie, jak
w wielu jednostkach grupy ING - na przetomie
201612017 roku. Celem nowego podejscia do
pracy byto lepsze wykorzystanie potencjatu
zespotdw poprzez danie im wiekszego
,empowermentu” do dziatania

i eksperymentowania. Przy okazji chcieliSmy
tez mowic tym samym jezykiem, co reszta
grupy ING by sprawnie sie komunikowac

i lepiej ze sobg wspotpracowacd. Podejscie

to nazwaliSmy One Agile Way of Working,.
Stanowito ono zestaw ramowych zasad

i praktyk zaczerpnietych z najlepszych
rynkowych wzorcow, takich jak m.in. podejscie
Spotify, czy tez framework Scrum. Sama
transformacja nigdy nie byta celem samym

w sobie.

StawialiSmy na zwiekszenie
elastycznosci, innowacyjnosci
oraz budowanie tego, co
faktycznie jest potrzebne
naszym klientom i partnerom
biznesowym.

Poczatkowo najczestszym sposobem na
zwinno$¢ w organizadji byt framework Scrum.
Jednocze$nie w toku licznych eksperymentow
tworzylismy réwniez wiasne podejscia
inspirowane réznymi innymi frameworkami,
jak np. Kanban. Ciggle poszukiwalismy takich
rozwigzan, ktére najlepiej bedg adresowaty
wyzwania, ktére nasi pracownicy napotykajg

w codziennej pracy. W kwestii synchronizacji
pracy pomiedzy zespotami wspierat nas czesto

Nexus oraz LeSS, a aktualnie w wielu miejscach
wprowadzamy koncepcje Team Topologies,
ktdra rzuca nowe Swiatto na dopasowanie
rozwigzan do konkretnych typdw zespotow.
Niemniej jednak, naszym celem nie byto nigdy
wdrozenie jednego najlepszego frameworku.
Podejmujgc rozmowe o kolejnych zmianach

w danym obszarze bierzemy pod uwage
przede wszystkim cele biznesowe, poziom
zadowolenia pracownikéw, a takze potencjat

w wytwarzaniu nowych ustug. Same metody
pracy nie dajg gotowych rozwigzan - daja
zestaw elementdw, ktére mozemy wykorzystac
do utozenia lepszej rzeczywistosci, biorgc pod
uwage wymienione wczesniej aspekty i cele
biznesowe.

Pierwszym wyzwaniem w trakcie transformacji
byto zaszczepienie w organizacji dobrego
zrozumienia tzw. ,why?”, czyli po co robimy

te zmiane i jakie korzysci bedg z niej ptynac.
Przekonywanie do rezygnadji z utartych
nawykow pracy na rzecz nowych nigdy nie
jest tatwe. Zadanie to jest jednak wykonalne
dzieki zaplanowanym szerokim dziataniom
edukacyjnym oraz cierpliwej postawie
zaréwno uczacych sie jak i tych, ktérzy
edukujg. Odchodzenie od hierarchicznych
struktur na rzecz zwiekszania autonomii
zespotdw to nie tylko zmiana strukturalna, lecz
przede wszystkim kulturowa. Na te ostatnig
potrzeba czasu i swobody w adaptacji, z czego
korzystamy do dzisiaj.

Obecnie pracujemy z wyzwaniem
dopasowania modelu pracy dla zespotow,
ktdre pracujg nad ustugami $wiadczonymi na
miedzynarodowym rynku, co oznacza tgczenie
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zespotow z réznych miedzynarodowych
lokalizacji. Budujemy ujednolicone modele
pracy i spojne zasady wspierajgce nas

w procesach podejmowania decyzji

i priorytetyzacji dziatan, ktére bedziemy
nastepnie na biezgco i regularnie wspdlnie
usprawniac.

Jedng z najwazniejszych atutow podejscia,
ktére wypracowali$my na przestrzeni lat,
jest duza elastycznos$¢ w jego dostosowaniu
do specyfiki dziatania danego obszaruy,
dzieki czemu mozemy z tego sposobu pracy
korzystac w catej organizacji.

Zmiane obserwujemy rowniez z poziomu roli
Agile Coacha, ktérg znaczgco ewoluowata.
Na poczatku zmiany skupialismy sie w duzej
mierze na wsparciu pojedynczych zespotdw.
Dzisiaj mamy natomiast do czynienia

z bardzo wszechstronnymi i szeroko
wyspecjalizowanymi ekspertami od
transformacji, ktérzy pracujg przede
wszystkim z leaderami, projektujgc
struktury organizacyjne i przeprowadzajgc
zmiany, ktére dotyczg catych jednostek
organizacyjnych. Korzystamy przy tym

z nieograniczonego wachlarza metodyk

i podejsc¢ do sposobu pracy, dlatego nawet
nazwa roli ulegta zmianie na Way of Working.

W dalszym ciggu naszym celem jest budowa
kultury opartej na wspotpracy, innowacyjnosci
i szybkosci dziatania we wdrazaniu nowych
rozwigzan. Mysle, ze mamy na tym polu wiele
sukcesow i jest to dzisiaj co$ co napedza kazda
osobe w firmie. Czy moze byc¢ jeszcze lepigj?
Zawsze!
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Lucyna Michniewicz-Slaska

Chief Information Officer,
VOX Capital Group

Wdrozenie zwinnych metod pracy byto
jednym z etapéw wiekszej transformacji
modelu biznesowego, ktdrg prowadzimy

w naszej firmie od niemal 10 lat. Dzi$ w catej
organizacji czerpiemy z takich filozofii jak
agile, lean i kaizen skutecznie usprawniajgc
nasze procesy i produkty.

Wolnosc jest jednq z naszych
najwazniejszych wartosci - czesto
robimy to, w co wierzymy, nie to,
co wynika z kalkulagji biznesowey.
Dzieki temu przyciggamy wiele
talentow z rynku, a poziom rotadji
w naszej firmie jest
nieporownywalnie niski,

Prace w agile’'u rozpoczeliSmy 3 lata temu

w obszarze nowych technologii. Od poczatku
naszym celem nie byto tylko to, by pracownicy
zaadaptowali sie do metody, lecz to, aby

mogli samodzielnie jg wspottworzy¢ i rozwijac
w zespotach na swoje potrzeby. W naszej
firmie dajemy duzg swobode pracownikom

w konteks$cie sposobu pracy, zgtaszania
pomystéw czy realizacji zadan. Metody zwinne
dobrze odpowiadajg na potrzeby naszej firmy,
ktéra stawia na pierwszym miejscu ludzi.

Nasz sposéb pracy inspirowany jest
Scrumem. Pracujemy w iteracjach najczescie;
2-tygodniowych, zespoty planujg

i podsumowujg prace na Planowaniu

i Review, a takze monitoruja jej przebieg na
Daily. Organizujemy rowniez co 1,5 miesigca
szerokie spotkania Demo, na ktérych
prezentujemy interesariuszom i wielu innym
osobom z organizacji efekty naszych prac,
by uzyskac feedback.

W zespotach nie mamy jednak typowej roli
Scrum Mastera z dwoch przyczyn. Pierwsza
to zatozenie, ze zespoty maja sie od poczatku
uczy¢ samodzielnosci. Druga, poniewaz rola
ta byta interpretowana zbyt rozbieznie przez
osoby, ktdre chcieli$my zatrudnic¢ do zespotu.
Kombinacja tych dwoch rzeczy sprawita,

ze zdecydowali$my sie na powotanie funkcji
Agile Coachow, ktérych zadaniem byta
edukacja pracownikdéw obszaru nowych
technologii i moderowanie spotkan
retrospektywnych, na ktérych zespot rozwija
swojg metode pracy.

Poczatkowo zespoty pracowaty bez liderdw,
natomiast z czasem pojawita sie potrzeba

powofania takiej roli - byt to gtos pracownikdw.

Lider zespotu jest nos$nikiem kultury
organizacyjnej - to on pomaga wdrozy¢
pracownikow do firmy. Nasza firma jest oparta
bardziej na relacjach niz na procedurach,
dlatego osoby, ktore budujg relacje najszybciej
oraz ktére mogg pokierowac innych

w organizacji, by zrealizowali zadania sg
najlepszymi kandydatami na lideréw. To zatem
osoby, ktére potrafig usuwac przeszkody

w realizacji zadan swoich i innych, a takze,
ktére potrafig rozpoznawac potrzeby zespotu.
Szczegdlnie cenimy w tej roli pracownikow,
ktérzy swobodnie poruszajg sie wérod
zespotdw ztozonych z réznorodnych
osobowosci.

Stawiamy na innowacje

| wierzymy, ze interdyscyplinarne
zespoty, w ktorych sktadzie
znajdziemy jednostki o réznych
talentach, stylach myslenia

i roznych kompetencjach

moga wypracowac najlepsze
rozwigzania.

Innowacje, po ktdre siegamy, to np.
stacjonarny punkt sprzedazy, w ktérym
klient moze zaplanowac catg aranzacje
swojego mieszkania czy domu i zobaczy¢ jg
w okularach VR. Ten, a takze inne projekty
ptyng z pomystéw naszych pracownikow.
Stale testujemy nowe rozwigzania w naszych
placowkach w Polsce i zagranica.
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Wolnos¢ jest jedng z naszych najwazniejszych
wartosci - czesto robimy to, w co wierzymy,
nie to, co wynika z kalkulacji biznesowe;j.
Dzieki temu przyciggamy wiele talentow

z rynku, a poziom rotacji w naszej firmie

jest nieporéwnywalnie niski.

Praca z zastosowaniem zwinnego podejscia
daje pracownikom duzo wolnosci,
jednoczesnie wraz z tg duzg swoboda

w wyborze rodzaju i sposobu pracy wigze
sie duza odpowiedzialno$¢. Te Swiadomosc
budujemy wsréd pracownikéw od poczatku
wdrozenia metod zwinnych.

Wychodzimy z zatozenia, ze nie ma
,Sskonczonej metody pracy”. Zawsze jest
szansa na kolejne usprawnienia i modyfikacje,
ktére nie beda podyktowane sytuacja
rynkowa, lecz zrodzg sie wewnetrznie dzieki
pomystom pracownikéw. Obecnie planujemy
kolejng serie spotkan w firmie, na ktérych
bedziemy mogli porozmawiac o aktualnych
rozwigzaniach dotyczgcych sposobu pracy

i sprawdzi¢, czy sg one adekwatne do
biezgcych potrzeb pracownikdéw. Retrospekcja
jest kluczowym elementem naszej kultury
organizacyjnej. To ciggty dialog pomiedzy
pracownikami, zespotami i liderami, na ktérym
budujemy potencjat naszej firmy.
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Agnieszka Szopa-Maziukiewicz

Dyrektor Zarzadzajgca Obszarem IT
w Grupie BIK,
Prezes Zarzadu Digital Fingerprints S.A.

Biuro Informacji Kredytowej S.A. wspiera
bezpieczenstwo instytucji finansowych

i ich klientéw bedac gtéwnym zrédtem
informacji kredytowej i gospodarczej w Polsce.
Jednoczesnie jesteSmy organizacja, ktorej
dziatalnos¢ opiera sie na nowoczesnych
rozwigzaniach technologicznych.

Kluczowe z punktu widzenia
zachowania ciggfosci biznesowej
Jest ewolucyjne i iteracyjne podejscie
do zwinnej transformadji.

Szerokga transformacje poprzedzit pilotaz
i analizy rynkowe

Nasze do$wiadczenia z wykorzystaniem
podejscia zwinnego zaczety sie kilka lat temu
w zespotach wytwadrczych.
PrzeorganizowaliSmy sie nieformalnie ze
struktury wspierajgcej tradycyjne zarzgdzanie
projektami na domeny biznesowe takie jak
instytucje finansowe, banki, leasingowe,
faktoringowe, pozyczkowe, czy Mate i Srednie
Przedsiebiorstwa. Zaczeliémy od matych
obszardw i zaobserwowalismy, ze taka
organizacja pracy daje wymierne rezultaty,
wiekszg efektywnos¢, szybsze dostarczanie
wartosci biznesowej dla klientéw i podnosi
zadowolenie pracownikow. Jednak brakowato
nam perspektywy biznesu w naszych
zreorganizowanych zespofach IT.
Jednocze$nie obserwowalismy inne
organizacje, ktére decydowaty sie na zmiany
w szerszym zakresie. £gczac te wnioski

i pozytywne do$wiadczenia z naszych
pilotazowych eksperymentéw w zakresie
zwinnosci, zdecydowali$my sie uruchomic
zwinng transformacje w catej organizacji.
Dziafania transformacyjne przypadty na okres
pandemii. Naszym celem byto wiec szybsze
reagowanie na zmieniajgce sie warunki

- chcieliSmy lepiej adresowac potrzeby

i zdecydowanie poprawic¢ czas dostarczania
produktdw na rynek, podnies¢ efektywnosc,
produktywnos¢, dostosowac nasze produkty
i ustugi do oczekiwan klientow.

Zmiana w BIK byta wdrazana iteracyjnie.
ZaczeliSmy od wyboru archetypu organizacji,
czyli ustalenia wokot jakich aspektow
zbudowane bedg docelowo jednostki

organizacyjne. W naszym przypadku
podjeliémy decyzje, aby zorientowac sie
wokot segmentow klientow i produktow.
Warto przy tym podkresli¢, ze pierwsze

etapy zmiany byty realizowane w strukturze
wirtualnej, bez odzwierciedlenia w formalnych
liniach raportowania. Pierwszym krokiem

byt pilotaz jednego obszaru biznesowego
(Strumienia Wartosci), obserwacja mierzalnych
rezultatow oraz zaplanowanie usprawnien
wprowadzonego modelu. Wyciggajgc wnioski
z pilotazu uruchamialismy w fazach kolejne
Strumienie Wartosci. Iteracyjne podejscie
pozwolito utrzymac ciggtos¢ biznesowa,
zebrac informacje zwrotne od naszych
klientow i pracownikéw oraz usprawnic

model dziatania. Po uruchomieniu wszystkich
Strumieni Wartosci zdecydowaliSmy sie na
zmiane struktury organizacji.

Zwinna transformacja to przede
wszystkim zmiana kulturowa
Najwiekszym wyzwaniem w transformacji
byto przekonanie ludzi do zmiany. Jednym
z kluczowych czynnikéw sukcesu byt unikalny
model projektu, poprzez utworzenie
wspolnego zespotu z Deloitte, ktdry byt
naszym partnerem w zwinnej transformacji.
Zespot Zmiany skfadajgcy sie z przedstawicieli
BIK jak i doradcy oraz pierwsze uruchamiane
Strumienie Wartosci byty prawdziwymi
ambasadorami transformacji w organizacji.

Drugim istotnym aspektem w naszych
dziataniach byta budowa w zespofach kultury
odpowiedzialnosci, transparentnosci oraz
otwartosci - taka zmiana niezbedna jest na
wszystkich poziomach organizacji.
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Istotne byto réwniez wsparcie dla zmiany ze
strony catego Zarzadu BIK - jasne okreslenie
kierunku oraz wskazanie na nieodwracalnosc
zmian i konieczno$¢ wypracowywania
kompromiséw w przypadku trudnych
momentéw oraz decyzji do podjecia.

Najlepiej sprawdza sie model
dostosowany do danej organizacji
Specyfika BIK wymagata wprowadzenia
kilku unikalnych rozwigzan w trakcie
zwinnej transformacji. W ramach wyboru
modelu zarzgdzania Strumieniami Wartosci
postawilismy na dualizm i partnerstwo
przywodztwa biznesowego i technologicznego
w kazdym Strumieniu Wartosci. Liderzy
biznesowi oraz technologiczni odpowiadajg
za osiggane wyniki.

Dedykowane podejscie wymaga
wiecej czasu, ktory warto
poswieci¢, aby dopasowac do
uwarunkowan organizacji model
pracy, procesy czy strukture
organizacyjng.

Transformacja zwinna to dziatanie roztozone
na lata, lecz juz po 2-3 kwartatach zespoty
zauwazyty realny wptyw na osiggane wyniki

i cele oraz zrozumiaty mechanizmy ustalania
priorytetéw biznesowych. Transformacja
zwinna zbudowata w BIK wspdlne zrozumienie
priorytetéw zaréwno z biznesu jak

i technologii.
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Pawet Pszcz6tkowski

Portfolio Management Office Director,
Nationale-Nederlanden

Maciej Krzywinski
Head of Agility,
Nationale-Nederlanden

Zmienilibysmy strukture

fizyczng organizadji, tylko gdyby
zagwarantowato nam to Korzysci
(koszty, efektywnosc czy TTM)
wieksze od kontynuadji dziatania
W Strukturze macierzowey.

Nationale-Nederlanden ma za soba
kilka lat praktycznych doswiadczenh

w dazeniu do zwinnosci biznesowe;j.
Nasze podejscie do transformacji jest
bardzo pragmatyczne - patrzymy

przez pryzmat przyczynienia si¢ danej
zmiany do realizacji postawionych celow
strategicznych i biznesowych.

Zwinna transformacja idzie w parze
z transformacjg cyfrowa

Potrzeba zwinnej transformagji
w Nationale-Nederlanden pojawita sie przy
okazji transformadji cyfrowej na przetomie
201912020 roku. Zmiana sposobu pracy
na agile pomogta nam z kilkukrotnym
wzrostem inwestycji, zarzadzaniem zmiang
oraz ztozonoscig organizacyjna.

Sponsorem zwinnej transformacji byt caty
Zarzad. Ambicje naszej zwinnej transformacji
oparlismy o kilka aspektéw. Po pierwsze nasze
zespoty miaty by¢ cross-funkcyjne, biznesowo
-technologiczne. Po drugie zdefiniowane
Strumienie Wartosci miaty odzwierciedlac cele
strategiczne. Powotalismy réwniez nowe role
takie jak: Value Stream Leader (VSL), Product
Owner, Scrum Master oraz Tech Leader.

W przypadku VSL wraz z powotaniem nowej
roli stworzony zostat dedykowany program
rozwojowy pokrywajacy nowo zdefiniowane
oczekiwania: wiascicielstwo, prowadzenie
Strumienia Wartosci jak wtasnej firmy,
kompetencje liderskie, szukanie obszaréw

do wspotpracy, negocjacja kompromisow itp.

W niektdrych obszarach Swiadomie
zdecydowaliSmy sie ograniczy¢ zakres

i nasze ambicje co do zmiany. Nadal jestesSmy
w strukturze macierzowej, co daje nam

wiekszg elastycznos¢ i mozliwos¢ modyfikacji
w ramach nowych potrzeb.

Na podstawie naszych doswiadczen uwazamy,
ze iteracja dziatan transformacyjnych

jest wlasciwym podejsciem do zmian.
Jakkolwiek, sukces wdrozen pilotazowych

w Nationale-Nederlanden przyciggnat tak
duze zainteresowanie Lideréw w organizadji,
ze zdecydowalisSmy o jednoczesnym
uruchomieniu pozostatych Strumieni Wartosci.

Pragmatyczne podejscie do efektéw
zwinnej transformacji

Ocena skutecznosci zwinnego modelu

pracy w Nationale-Nederlanden ma kilka
wymiaréw. Po pierwsze problemy na styku
biznesu i technologii sg o wiele wczesniej
identyfikowane i rozwigzywane samodzielnie
przez zespoty. Widac rosnace poczucie
wiascicielstwa za produkty i ustugi. Ludzie
poczuwajg sie do wspottworzenia oraz rozwoju
i utrzymania mechanizmu, ktéry zostat kilka lat
temu zaprojektowany. Zespoty chetnie dzielg
sie sukcesami i dobrymi praktykami. Efekty
widac¢ w lepszych wynikach ogdInofirmowych

i dedykowanych badaniach zaangazowania

i ankietach satysfakcji pracownikéw. Skala
przekazywania pracy pomiedzy obszarami
zmniejszyta sie. Zaobserwowalismy, ze nie
wystepuje juz eskalacja pomiedzy obszarami.
Wspalnie gasimy iskry, a nie pozary.

Nowy model operacyjny pomadgt nam réwniez
z sukcesem przeprowadzi¢ integracje

z inna firma ubezpieczeniowa na rynku

- to namacalny efekt udanej transformadji.
Opracowane mechanizmy priorytetyzacji
oraz krotka petla informacji zwrotnej byty
kluczowymi czynnikami, ktére przyczynity sie
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do sukcesu tego projektu. Podczas integracji,
zwinno$¢ biznesowa potwierdzita sie
w dziataniu.

Z perspektywy pracownikdéw zauwazalna jest
wielka chec kontynuowania pracy w podejsciu
zwinnym. Po zakonczeniu obecnej strategii
liderzy powiedzieli, ze juz nie wyobrazaja sobie
funkcjonowania w innym modelu. Agile to
forma wspotpracy, w ktérej liderzy

i zespoty czujg sie komfortowo. Zwinna
filozofia to model, ktéry Swiadomie jako
organizacja wybralismy.

Bez zmiany po stronie ludzi zwinna
transformacja sie nie uda

Na podstawie naszych doswiadczern mamy
kilka rad dla organizacji wprowadzajacych
zwinny sposob pracy.

Nalezy promowac wiascicielstwo na poziomie
produktéw i proceséw - delegowanie
odpowiedzialnosci jest jedyng droga do
skutecznego dostarczania w ramach
skalowane] zwinnosci.

Duzo uwagi w zmianie nalezy poswiecic¢
ludziom. Zmiana nie ma szansy wydarzyc sie
W oparciu 0 same procesy, poniewaz
organizacja szybko wrdci do starych
Sposobow pracy.

Dziatania transformacyjne powinny zawsze
by¢ powigzane z efektami biznesowym. Jasne
przetozenie na Profit & Loss to klucz decyzyjny
przy wdrazaniu zmiany.

Wyciggajmy w krotkoterminowych interwatach
wnioski z tego co sie wydarzyto przy zmianie
organizacyjnej.
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Piotr Sagan

Head of Agile Transformation,
Bank Pekao S.A.

W czerwcu 2017 roku Bank Pekao S.A, po
finalizacji zakupu przez PZU i PFR, ponownie
stat sie polskg marka. Ten moment stanowit
poczatek drogi banku do unowoczesnienia
organizacji. Jednym z krokéw na tej Sciezce
stafa sie cyfrowa transformacja.

Model zwinny powinien zostac
przyswojony jako naturalny
Sposob realizacji zmiany

w banku.

Pierwszym krokiem byta ocena postepu
transformacji cyfrowej

W maju 2020 roku w banku zostat powotany
Departament Transformacji Cyfrowej,

w ktdérego zakresie zadan zdefiniowano

role wewnetrznego konsultingu w obszarze
dziatan i projektéw transformacyjnych oraz
funkcje centrum wiedzy metodyki Agile.
Przeglad projektéw wytonit skale rownolegle
prowadzonych dziatan transformacyjnych

w banku. W wyniku przeprowadzonej

analizy zwrdcilismy uwage na fakt, iz mimo
stosowania od strony realizacyjnej zwinnego
procesu wytworczego, to metodyka
projektowa i podejscie biznesowe byty
klasyczne. Ograniczato to potencjat do
eksperymentowania, ciagtej weryfikacji
zaktadanych celéw, czy zmiany pierwotnych
wymagan w trakcie realizacji. Organizacja
skupiata sie przede wszystkim na dostarczaniu
coraz wiekszej liczby funkcjonalnosci, ktadac
mniejszy nacisk na efekty i wartosci

z produktéw. Priorytetem stato sie uchwycenie
cyklicznie odnawianych, powtarzajgcych

sie projektéw, realizujgcych staty rozwdj
systemow informatycznych, pogrupowanie
ich w obszary utozone biznesowo, by
skoncentrowac sie na celach i wartosci

oraz efektywnosci wytworczej. W efekcie
przeprowadzonych dziatan transformacyjnych
przeksztatciliSmy ok. 70 powtarzajacych

sie projektéw w 22 ujete w domenach
biznesowych Produkty Zwinne, posiadajgce
state zespoty, zdefiniowang strategie opisang
w kartach produktéw, KPI biznesowe oraz
Roadmapy rozwoju.

Najlepiej uczy€ sie na cudzych btedach
Przyjety przez nas model transformacji
mozna okresli¢ mianem ewaluacyjnego,
,inteligentnego” podejscia do zmiany.

Wykorzystalismy doswiadczenia innych
transformacji Agile w sektorze finansowym

na polskim rynku - bazujgc na wiedzy co
udato sie innym instytucjom, a gdzie zostaty
popetnione btedy. W naszej transformacji
zdecydowalismy sie nie zmieniac fizycznej
struktury organizacyjnej, skupiajac sie

na wprowadzeniu modelu zwinnego jako
realizacji zmiany w sposéb naturalny. Pierwszg
miarg sukcesu zwinnej transformacji byto
uchwycenie balansu pomiedzy statym
rozwojem technologicznym, a dostarczaniem
pozadanych przez klientéw ustug. Dgzymy do
tego, aby wiekszos¢ dziatan skierowanych na
rozwoj kanatow bankowosci elektronicznej

i produktéw oferowanych naszym klientom
byta dostarczana w ramach Produktéw
Zwinnych. Nasz cel zaktada, by na koniec 2024
roku ponad 30% naktaddw inwestycyjnych na
transformacje cyfrowa byto realizowanych

i rozliczanych w ramach Produktéw Zwinnych
- mierzymy to udziatem Capex uzyskiwanym
w ramach struktur zwinnych. W Banku Pekao
S.A. duzy akcent poto-zony jest na weryfikacje
optymalnego wykorzystania zasobow

i redukcje zaleznosci. Wdrazamy podejscie
Evidence-Based Management, ktére pomoze
obiektywnie zmierzy¢ efektywnos¢ struktur
zwinnych oraz rzeczywisty poziom wartosci
dostarczanej klientom. Ambicjg zespotu
transformacji Agile, wynikajaca z celéw
strategicznych banku, jest doprowadzenie

do skrocenia time-to-market wartosci
dostarczanej klientowi oraz state podnoszenie
jakosci oferowanych produktéw, mierzone
wskaznikiem zadowolenia NPS. Transformacja
zwinna to w szczegdlnosci zmiana

kulturowa, dbamy o to, zeby tempo dziatan
transformacyjnych wspétgrato ze zmiang
kultury organizacyjnej w naszym banku.
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Finansowanie struktur zwinnych wymaga
statych zespotéw

Zauwazamy istotne wyzwania

w wypracowaniu jednolitego modelu,
okreslajacego wiasciwy poziom wymaganych
zasobow i budzetu do dostarczenia wartosci
poprzez Produkt Zwinny. W klasycznych
projektach mamy uzasadnienie biznesowe
oraz harmonogram. W przypadku Produktu
Zwinnego jedyng statg jest zmiana. Naszg
ambicjg jest finansowanie produktéw na
bazie statych zespotdéw zwinnych. Wymaga
to od IT zgody na oddanie statych zasobdw

i kompetencji do produktow zwinnych,

za$ od biznesu wykazania efektywnosci
wykorzystania tych zasobéw. Duzym
wyzwaniem jest zbudowanie uzasadnienia
biznesowego dla realizacji danego zestawu
dziafan.

Dla firmy, ktéra chce rozpocza¢ transformacje
zwinng mam kilka wskazdéwek. Po pierwsze

- niezbedne jest aktywne wsparcie

zmiany w organizacji przez Zarzad. Po
drugie - nie nalezy bac sie porazek. Warto
eksperymentowac z réznymi rozwigzaniami,
popetniac btedy i uczyc¢ sie na nich. Po
trzecie - konieczne jest zdefiniowanie
krotko- i dtugoterminowych celéw
transformacji zwinnej, wraz z transparentnym
komunikowaniem osiggniec i postepdw prac
catej organizacji. Nalezy takze pamietac, ze
determinanta utrzymania duzej dynamiki
osiggania celéw transformacyjnych

jest wprowadzenie wysokiego poziomu
standarddéw produktéw zwinnych juz na
wstepnym etapie procesu.
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O nas

Deloitte Polska posiada
szerokg oferte ustug

W obszarze metod zwinnych,
zaréwno w zakresie
wsparcia w dziataniach
transformacyjnych, badaniu
dojrzatosci oraz wsparcia
operacyjnego.

Transformacje
zwinne

Wspieramy organizacje w petnych
transformacjach, zaczynajac od
zdefiniowania wizji oraz docelowego
stanu organizacji, przez wszystkie etapy
operacjonalizacji stworzonego planu.
Przeprowadzane przez nas transformacje
obejmujg zaréwno zaréwno zmiane
struktury, proceséw oraz technologii, jak
réwniez wsparcie w przeprowadzeniu
Swiadomej zmiany kulturowej w
organizacji.

Badania dojrzatosci
Zwinnej

Zapewniamy profesjonalne badania stanu
dojrzatosci zwinnej w organizadji,

z wykorzystaniem nowoczesnych

narzedzi Agile Maturity Assessment oraz
Organizational Agile Maturity Assessment.
Sprawdzone metody badania pozwalajg
na szybkga i efektywng identyfikacje
mocnych stron organizadji, a takze
obszaréw wymagajacych usprawnien.
Dzieki uzyskanym wynikom mozemy
wesprze¢ organizacje w stworzeniu planu
usprawnien, dostosowanego do unikalnych
potrzeb oraz wyzwan.

Skalowanie podejscia
zwinnego

Jednym z wyzwan, ktére najczesciej
obserwujemy na rynku jest efektywne
wykorzystanie podejs¢ do skalowania
metod zwinnych. Jako Konsultanci
posiadamy wieloletnie i praktyczne
doswiadczenie w wykorzystaniu ram
postgpowania SAFe, LeSS, Nexus czy
modelu inspirowanego firmga Spotify.

Wsparcie
operacyjne

Jako eksperci w obszarze zwinnosdi,
mozemy petnic role Agile Coachdw,
Scrum Masteréw, Product Ownerdw czy
specjalistéow ds. zwinnego PMO. Unikalny
zestaw kompetencji, a takze szeroka
wiedza o stosowanych na polskim rynku
rozwigzaniach, pozwalajg nam wspierac
organizacje w $wiadomym wprowadzaniu
praktyk zwinnych.

Deloitte Agile Maturity Survey 2023

Model zarzadzania portfelem
wedtug zasad Lean

Czestym wyzwaniem w organizacjach,
ktére zaczynajq praktykowac metody
zwinne na szerokg skale, jest dostosowanie
obecnych proceséw w zakresie
zarzadzania projektami oraz produktami
do realiow agile (w tym aspektéw
budzetowania). Przedstawiciele naszej
praktyki regularnie wspdtpracujg z szefami
jednostek PMO, pomagajac im osiggnac
elastycznos$¢ w kwestii zmiany plandw,
jednoczesnie zachowujac transparentnos¢
toczacych sie prac.

Akademia zwinnych
organizadji

Nasi trenerzy majg dtugoletnig praktyke

i stale rozwijajg nie tylko swojg wiedze
merytoryczng, ale réwniez kompetencje
trenerskie. Stosujemy najlepsze metody
przekazywania wiedzy i w angazujgcy
sposob prowadzimy szkolenia
spersonalizowane pod dang grupe
uczestnikéw. Na szkoleniach dzielimy sie
praktycznym doswiadczeniem z pracy na
realnych przypadkach i wyzwaniach, ktére
napotykamy w pracach projektowych.
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