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The main objective of this dissertation is to analyze the role of innovation in
shaping the operational efficiency and competitive advantage of shared service centers
(SSCs) within Poland’s modern business services sector. The research investigates the
impact of innovation and its key components on organizational performance, emphasizing
the interdependence between innovation and the maturity of business process management
(BPM). Since technological progress and digital transformation are the primary drivers of
innovation in the SSC environment, BPM maturity is assumed to play a crucial mediating
role in enhancing efficiency and competitive advantage.

A comprehensive review of the existing literature revealed a significant research
gap — there are no empirical studies directly examining the relationship between
innovation, BPM maturity, and efficiency in the shared service sector. To address this gap,
there have been established seven specific research objectives to explore the mechanisms
through which innovation contributes to organizational performance improvements, with
particular attention to IT-driven innovation, process optimization and process-oriented
culture:

1. to develop indicators for process innovation,

2. to develop indicators for process maturity and organizational process
maturity,

3. to analyze the impact of automation on the development of process
maturity and organizational process maturity,

4. to analyze the impact of digitalization on the development of process
maturity and organizational process maturity,

5. to analyze the impact of standardization on the development of process
maturity and organizational process maturity,

6. to analyze the impact of information systems on innovation factors,



7. to analyze the impact of process-oriented organizational culture on the

organization’s process innovation.

To meet the objectives, the research applies a mixed-method approach. It
includes an in-depth analysis of industry-specific reports and secondary data,
complemented by original empirical research conducted through a CAWI
(Computer-Assisted Web Interview) survey among managers and specialists in the
Polish Shared Service Centers (SSC). The reliability of the questionnaire was
verified by an assessment of the internal consistency of the scales. For that
purpose, this study employed ordinal Cronbach’s alpha indicator. The collected
data was subjected to statistical analysis using group difference and independence
tests to identify innovation factors and their dependencies with business processes
maturity, organizational culture and degree of information technology use.

Results confirm that innovation, particularly IT-driven, process-oriented, and
digital innovations—significantly enhance SSC efficiency. Business process
management maturity mediates this relationship, enabling organizations to better
utilize innovation for performance improvement. The study addresses a notable
gap in literature, as previous research has not empirically explored these
relationships in the SSC context.

The findings provide actionable insights for managers seeking to integrate
innovation and BPM (Business Process Management) practices to increase process

efficiency, organizational agility, and sustainable competitiveness within SSC.
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I. Wstep

Zarzadzanie procesowe (BPM), w obecnie funkcjonujacej formie, wyksztatcito si¢ w
wyniku zaréwno sukcesoéw, jak 1 ograniczen wcze$niejszych teorii oraz metod
zarzadzania, ktorych celem byta poprawa efektywnos$ci oraz konkurencyjnosci organizacji
W oparciu o usprawnianie realizowanych w przedsigbiorstwie procesow.

Geneza postrzegania przedsigbiorstw przez pryzmat zachodzacych w nich procesow
sigga poczatkéw XX wieku, kiedy to F. Taylor podjal si¢ analizy zagadnien zwigzanych z
organizacja 1 porzadkowaniem procesoOw produkcyjnych. Dziatania te ukierunkowane
byly przede wszystkim na zwigkszenie efektywnosci pracy. Jednakze w latach
osiemdziesigtych XX wieku wzrost efektywnos$ci nie stanowit juz wystarczajacego
warunku utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Wowczas coraz wigkszego
znaczenia zaczeto nabieraé pojecie jakosci , zarowno w praktyce gospodarczej, jak 1 w
naukach o teorii zarzadzania. Kluczowa rolg w rozwoju koncepcji zarzadzania jakoS$cia
odegral E. Deming, ktorego idee przyczynity si¢ do powstania i popularyzacji takich
metod jak Total Quality Management (TQM), Lean Management, Six Sigma, standardy
ISO czy koncepcja Kaizen (Jeston, 2022, s. 11).

W latach dziewigcédziesigtych XX wieku nastgpil dynamiczny rozwdj technologii
informatycznych przyczyniajac si¢ do powstania pierwszych zintegrowanych systemow
klasy ERP ( ang. Enterprise Resource Planning), ktére nadaly nowy wymiar pojeciu
produktywnosci. Dzigki  mechanizmom  automatyzacji, standaryzacji i
harmonogramowania pracy systemy te pozwalaly na optymalizacj¢ dziatan i obszaréw
dotychczas trudnych do usprawnienia. Na tym gruncie narodzila si¢ koncepcja Business
Process Reengineering (BPR), tj. radykalnego przeprojektowania proceséw biznesowych.
Celem BPR byto obnizenie kosztéw, podniesienie jakosci dostarczanych produktéw i
ustug oraz zwickszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji a przez to rowniez jej
konkurencyjnosci. Koncepcja ta, spopularyzowana przez M. Hammera i J. Champy’ego,
spotkata si¢ jednak z krytyka srodowisk biznesowych. Jej radykalny charakter generowat
silny opor wérod pracownikéw oraz w wielu przypadkach prowadzil do ograniczonej
skuteczno$ci wdrozonych narzedzi informatycznych oraz nowych procesow. Zaréwno
praktycy, jak 1 teoretycy zarzadzania zauwazyli, iz zmiany ewolucyjne, wdrazane
stopniowo, adaptujg si¢ znacznie lepiej niz transformacje o charakterze rewolucyjnym. Z
takiej perspektywy wyksztalcita si¢ wspotczesnie znana koncepcja zarzadzania

procesowego BPM (ang. Business Process Management).



Nieprzerwanie od ponad trzech dekad BPM cieszy si¢ szerokim zainteresowaniem
zarowno praktyki biznesowej, jak i srodowisk naukowych. Jego popularno$¢ wynika z
faktu, iz podstawowa idea BPM jest trwale podnoszenie efektywnos$ci funkcjonowania
przedsiebiorstwa poprzez doskonalenie procesow. Srodowisko naukowe prowadzi
intensywne badania nad BPM, analizujac jego zastosowanie w roznych branzach i typach
organizacji. Wiele opracowan naukowych wskazuje pozytywny wptyw BPM na osiggana
efektywno$¢ przedsigbiorstw. Wiedza ta znajduje zastosowanie rowniez w edukacji —
mlodzi badacze i praktycy zarzadzania poznaja podstawy BPM oraz jego wykorzystanie
w praktykach zarzadczych. Oznacza to, ze kompetencje zwigzane z wiedza oraz
zastosowaniem BPM w praktyce biznesowej sg cenione i poszukiwane na rynku pracy.

W poréwnaniu z BPR, wspotczesny BPM uwzglednia dodatkowe aspekty, takie jak
orientacja na klienta, praca oparta na wiedzy czy generowanie innowacji. Realizacja
procesow biznesowych w przedsigbiorstwie angazuje liczne grupy interesariuszy, co
wymaga spojnego modelu zarzadzania. BPM odpowiada na t¢ potrzebe, definiujac role,
odpowiedzialno$ci oraz sekwencje zadan realizowanych w organizacji. Tym samym
wspiera proces podejmowania racjonalnych decyzji, monitorowania wynikow oraz
doskonalenia dziatan. Sprzyja to wzrostowi efektywnos$ci oraz generowaniu innowacji,
ktore zmieniajg sposdb funkcjonowania przedsigbiorstwa i wzmacniajg jego pozycje
konkurencyjng. W literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢ cztery zasadnicze wymiary
innowacyjnosci.

Pierwsza z nich sg innowacje w obszarze zarzadzania, ktére odpowiadajg poprawie
efektywnosci zarzadczej. Obejmuja one nowe metody organizacji pracy (np. wdrozenie
kultury procesowej promujacej prace zespotowa), strukture decyzyjna (sptaszczenie
formalnych struktur hierarchicznych oraz barier komunikacyjnych migedzy pracownikami)
czy nowe systemy motywacyjne (tzw. ,,empowerment” czyli branie przez pracownikéw
odpowiedzialno$ci za realizowane zadania). Drugg kategori¢ stanowig innowacje
strategiczne, zwigzane z tworzeniem i1 implementacjg dtugofalowych koncepcji rozwoju
organizacji oraz budowaniem przewagi konkurencyjnej (np. wdrozenie strategii
offshoringu). Trzecim poziomem s3 innowacje produktowe i uslugowe, polegajace na
wprowadzaniu nowych lub istotnie ulepszonych rozwigzan dla klientow. Ostatnig warstwe
tworza innowacje operacyjne, ktore sa odpowiednikiem efektywno$ci operacyjnej i
koncentruja si¢ na usprawnianiu procesow wewngtrznych, redukcji kosztow oraz

optymalizacji wykorzystania zasobdéw. Ten rodzaj innowacji stanowi gltéwny obszar



badan dysertacji. Wszystkie wymienione obszary innowacyjnosci na zasadzie synergii
zapewniajg przedsi¢biorstwu uzyskanie trwatej i dlugofalowej przewagi konkurencyjne;j.

Gléwnym celem badawczym niniejszej rozprawy jest analiza wptywu innowacyjnosci
na ksztattowanie efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstw. Zagadnienie to, pomimo
licznych publikacji poswigconych zarzadzaniu procesowemu, pozostaje niedostatecznie
rozpoznane. Na poziomie empirycznym dotychczasowe badania koncentrujg si¢ przede
wszystkim na powigzaniu BPM z procesem wdrazania narz¢dzi informatycznych lub
przeprowadzania transformacji cyfrowych catych modeli biznesowych organizacji.
Brakuje poglebionych analiz rzeczywistego wptywu BPM oraz narzg¢dzi informatycznych
na podnoszenie efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji oraz uzyskiwang przez nie
innowacyjno$¢. Z kolei na poziomie teoretycznym istnieje stosunkowo niewiele prac
opisujacych zwigzek generowania innowacyjnosci w oparciu o metod¢ zarzadzania
procesami jako sposobu na popraweg efektywno$ci przedsigbiorstwa. Dostepne prace
teoretyczne oraz badania w zakresie BPM koncentrujg si¢ glownie na grupie matych 1
$rednich przedsigbiorstw lub na organizacjach i instytucjach publicznych (np. szpitale,
uczelnie wyzsze, urzedy). Brakuje opracowan oraz badan z zakresu sektora nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce, ktory zyskuje na znaczeniu dla polskiej gospodarki.
Prezentowana praca ma na celu wypehienie istniejacej luki poznawczej zard6wno w
obszarze teoretycznym jak i empirycznym, co uzasadnia celowo$¢ podjecia tematu.
Zaprezentowana w pracy problematyka uzasadniona jest istotno$cig zardwno z punktu
widzenia nauki jak i praktyki biznesowej. Podnoszenie efektywno$ci oraz poprawa
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw jest, tym czym teoretycy oraz praktycy
zarzadzania zajmujg si¢ od lat probujac okresli¢ jej determinanty.

Uktad pracy jest konsekwencja przyjetych zatozen badawczych determinujacych
strukturg jej tre$ci. Schemat dysertacji umozliwit realizacje¢ celu glownego oraz celow
szczegotowych oraz znalezienie odpowiedzi na postawione hipotezy badawcze. W pracy
wykorzystano analiz¢ literatury polskiej oraz angloj¢zycznej, badania iloSciowe wtoérne
polegajace na analizie raportoéw organizacji branzowych zrzeszajacych przedsigbiorstwa
typu centra ustlug wspolnych oraz wtasne badania empiryczne zrealizowane na potrzeby
niniejszej dysertacji.

Struktura rozprawy sktada si¢ ze wstgpu, pie¢ rozdziatow oraz podsumowania i
wnioskow. Trzy pierwsze rozdziaty majg charakter teoretyczny i stanowig wprowadzenie

do problematyki badawczej. Kolejny rozdzial prezentuje proces projektowania badan



wlasnych. Przedostatni rozdzial zawiera opis badan empirycznych a ostatni rozdziat
zawiera wnioski sformutowane na podstawie przeprowadzonych analiz.

Realizacje celu gtownego oraz celow szczegodtowych rozprawy rozpoczgto od analizy
genezy 1 ewolucji zarzadzania procesowego. Obejmuje ona przeglad koncepcji, ktore
wpltynety na wspotczesng forme¢ BPM. Zostaly one opisane w drugim rozdziale
teoretycznym, ktory ukazuje szeroki kontekst oraz rys historyczny paradygmatu procesu
w zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami. Rozdziat rozpoczgto od uporzadkowania
definicji 1 terminologii procesowej stosowanej w literaturze przedmiotu. Na potrzeby
niniejszej pracy pojecia ,,zarzadzanie procesowe” oraz Business Process Management
traktowane sa jak synonimy. Natomiast terminy takie jak ,,orientacja procesowa” czy
,podejécie procesowe”, mimo iz czesto stosowane zamiennie, nie s w petni tozsame z
definicja zarzadzania procesowego, ktdra przyjeto na potrzeby niniejszej dysertacji. W
rozdziale drugim zwrdcono szczegdlng uwage na rolge kultury organizacyjnej we
wdrazaniu i adoptowaniu praktyk zarzadzania procesowego w organizacji. Przytoczono
kilka wybranych przyktadow znanych w literaturze typdw kultur organizacyjnych, ktore
sg zblizone do kultury procesowej i tym samym sprzyjaja adaptacji metod zarzadzania
procesowego oraz opisano cechy charakterystyczne typowej kultury procesowej. W opisie
znaczenia paradygmatu procesu w zarzadzaniu organizacja uj¢to rowniez genez¢ definicji
samego okreslenia procesu. Ilo$¢ dostgpnych w literaturze interpretacji sformutowania
,proces” wymagata systematycznego uporzadkowania oraz identyfikacji czynnikow,
ktére determinujg zakres tego terminu. Wraz z rozwojem myslenia procesowego, czyli
zarzadzania organizacja w oparciu o jej procesy, zmieniala si¢ rowniez definicja samego
procesu. Z technicznego objasniania zadan zwigzanych z wytwarzaniem produktéw
wzbogacita si¢ ona o okreslenia nawigzujace do jako$ci oraz kreowania wartosci dla
klienta. Ostatnim aspektem dotyczacym procesOw w tym rozdziale sa wystepujace w
literaturze oraz praktyce biznesowej klasyfikacje proceséw. Ich znajomo$¢ pozwoli na
pelniejsze zrozumienie opisanej w kolejnych czesciach pracy charakterystyki organizacji
typu centra ustug wspdlnych (CUW) bedacych przedmiotem badan niniejszej rozprawy.

Rozdzial trzeci poswigcony jest zarzadzaniu procesowemu w kontek$cie rozwoju
narzg¢dzi informatycznych. Jego zasadniczym celem jest przyblizenie kontekstu badan nad
ich wptywem na uzyskiwang przez organizacje innowacyjnos¢. W literaturze przedmiotu
BPM jest najczes$ciej opisywane jako niezbedny komponent w skutecznych
transformacjach cyfrowych organizacji lub ich modeli biznesowych. W tym rozdziale

opisano najbardziej znane modele teoretyczne badania dojrzatosci zarzadzania
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procesowego. Zostaty one umieszczone w czesci dotyczacej rozwoju narzedzi I'T z uwagi,
iz najbardziej znany model dojrzatosci procesowej CMMI (ang. Capability Maturity
Model Integrated) wywodzi si¢ wlasnie z obszaru realizacji projektow informatycznych.
Na jego podstawie powstawaly kolejne wersje oraz nowe modele podejmujace probe
badania dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa. W oparciu o najczeséciej cytowane w
literaturze przedmiotu modele, skonstruowano narzedzie badawcze, ktore zostalo uzyte w
badaniach realizowanych w ramach niniejszej dysertacji.

Rozdzial czwarty poswigcony jest objasnieniu zjawiska oraz zakresu offshoringu co
nakresla charakter sektora, w ktérym funkcjonujg uczestniczace w badaniach organizacje.
Zostaly w nim opisane mechanizmy oraz czynniki ksztaltujace sektor z perspektywy
globalnych trendéw. Ujeto w nim analize rynku polskiego oraz jego konkurencyjnos¢ pod
wzgledem relokacji proceséw. Zaprezentowano rdéwniez najwazniejsze statystyki
makroekonomiczne, ktore okreslaja znaczenie sektora dla polskiej gospodarki. Na
potrzeby realizacji badan niniejszej rozprawy doktorskiej szczegdtowo opisano biezacy
stan sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce oraz perspektywy jego dalszego
rozwoju. Szczegdlowe badania w tym zakresie prowadzi organizacja ABSL, ktora zrzesza
podmioty funkcjonujace w polskim sektorze nowoczesnych ustug biznesowych. Zakres
analiz obejmuje najwazniejsze wyzwania, z ktorymi mierzg si¢ organizacje sektora oraz
najwazniejsze priorytety jakie stawiaja sobie na najblizsze lata. Opisane w ten sposob
informacje wskazuja, iz przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji badania
charakteryzuja si¢ zgodnoscig badanych zagadnien z aktualnymi trendami i priorytetami
agendy biznesowe;j.

Rozdzial piagty obejmuje opis procesu projektowania badan wiasnych. Stanowi
wprowadzenie do zagadnienia oraz objasnia struktury oraz kierunek przebiegu procesu
badawczego. Podstawowym celem kazdej pracy doktorskiej jest wniesienie oryginalnego
wktadu w rozwdj danej dyscypliny naukowej, co realizuje si¢ poprzez opis i analize
zjawisk dotychczas stabo rozpoznanych badz niewystarczajaco opisanych w literaturze
przedmiotu. W zwigzku z tym, przed przystagpieniem do projektowania badan
przeprowadzono analiz¢ bibliometryczng w oparciu o metod¢ PRISMA. Jej celem byto
zidentyfikowanie luki badawczej w obszarze podnoszenia efektywnosci organizacji
poprzez wykorzystanie zarzadzania procesowego w celu wdrazania innowacji.
Roéwnolegle z analizg literatury autorka odwotata si¢ do doswiadczen wynikajacych z
obserwacji praktyki biznesowej. Na podstawie obu zrédel — przegladu literatury oraz

doswiadczen praktycznych — sformutowano pytania, a nastgpnie hipotezy badawcze.
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Takie podejscie pozwolito precyzyjnie okresli¢ obszar badawczy, ktory w literaturze jest
dotad niedostatecznie rozpoznany, a jednocze$nie umozliwito poglebienie wiedzy z
zakresu sektora nowoczesnych uslug biznesowych w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem organizacji funkcjonujacych w formie CUW.

Rozdzial szosty obejmuje prezentacje wynikow badan w zakresie podnoszenia
efektywnosci organizacji za pomoca metod zarzadzania procesowego ze szczegdlnym
uwzglednieniem roli innowacyjno$ci procesowych w  organizacjach sektora
nowoczesnych ushug biznesowych w Polsce. Oméwiono w nim réwniez korzysci oraz
ograniczenia stosowania zarzgdzania procesowego w podwyzszaniu innowacyjnosci
organizacji a tym samym jej efektywnosci.

Praca konczy si¢ podsumowaniem, wynikajagcym zaréwno z rozwazan teoretycznych,
jak 1 przeprowadzonych badan empirycznych dotyczacych omawianej tematyki, oraz
prezentujacym kierunki mozliwych dalszych badan. Rezultatem pracy jest poglebienie 1
uporzadkowanie problematyki z zakresu poprawy efektywnosci organizacji poprzez
generowanie innowacyjnosci z wykorzystaniem BPM. Wnioski wynikajace z
przeprowadzonej analizy omawianej problematyki moga poshuzy¢ do bardziej
efektywnego wykorzystania zarzadzania procesowego 1 wdrazania innowacji
procesowych w przedsigbiorstwach na przyktadzie sektora nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce, co wskazuje na utylitarny charakter pracy.

W niniejszej rozprawie doktorskiej w procesie cytowania literatury zastosowano
system APA (ang. American Psychological Association). Podstawe opracowania stanowig
zarowno zrodla krajowe, jak i zagraniczne. W pracy wykorzystano publikacje uznanych
autoréw zajmujacych si¢ badaniami w zakresie zarzadzania procesowego, takich jak
Marlon Dumas, Marcello La Rosa, Jan Mendling, Hajo A. Reijers, Michael Rosemann,

Michael Hammer, Paul Harmon, James A. Champy, Jan vom Brocke, John Jetson.
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II. Paradygmat procesu w zarzadzaniu wspoélczesnymi organizacjami

2.1. Podejscie procesowe w zarzadzaniu

2.1.1. Rozw¢j koncepcji zarzadzania procesowego

Dynamiczne przemiany zachodzace w wymiarze cywilizacyjnym, kulturowym
oraz spoteczno-gospodarczym istotnie ksztaltuja otoczenie, w ktérym funkcjonuja
wspolczesne organizacje biznesowe. Analiza otoczenia przedsicbiorstwa wydaje sie
szczegoblnie istotna, poniewaz stanowi zrodto kluczowych decyzji strategicznych, ktore z
jednej strony narzucajg organizacjom okreslone ograniczenia, z drugiej za$ kreuja nowe
szanse rozwojowe, tym samym w znacznym stopniu determinujac ich przyszio$¢ oraz
mozliwos$ci wzrostu. Zmienno$¢ i ztozonos$¢ otoczenia organizacji determinuje potrzebe
permanentnego doskonalenia sposobow dziatania oraz wdrazania nowych koncepcji 1
metod zarzadzania przez przedsigbiorstwa, umozliwiajacych im elastyczne
dostosowywanie si¢ do potencjalnych zmian w celu skutecznego osiggania przewagi
konkurencyjnej (Bitkowska, 2013, s.27). Ze wzgledu na charakter zachodzacych zmian,
w szczegoOlnosci ich szybkos¢, intensywno$¢ oraz ztozono$¢, w otoczeniu organizacji,
wielu badaczy teorii zarzadzania okres$la je mianem turbulentnych (Ansoff 1985, 5.58-60).
Pod koniec lat 80. XX wieku, w konteks$cie otoczenia, w jakim przyszto funkcjonowaé
nie tylko organizacjom biznesowym, lecz réwniez jednostkom, pojawilo si¢ pojecie
VUCA. Termin ten zostal pierwszy raz uzyty po zakonczeniu zimnej wojny, w
amerykanskim $rodowisku wojskowym 1 stuzyl pierwotnie do opisu nowego,
niestabilnego porzadku mig¢dzynarodowego, jednak z czasem okreSlenie to znalazlo
szerokie zastosowanie rowniez w naukach o zarzadzaniu, stanowigc ramg¢ interpretacyjna
dla opisu warunkow, w jakich funkcjonuja wspotczesne organizacje (Johansen, 2012, s.7-
16). VUCA to akronim utworzony od angielskich slow: Volatility (zmiennos¢),
Uncertainty (niepewnosc¢), Complexity (ztozono$¢) oraz Ambiguity (niejednoznacznosc).
Z uwagi na fakt, iz termin ten pierwotnie odnosit si¢ do rzeczywistosci, w ktorej
funkcjonowali Zotnierze, ktérzy mimo jasno okreslonych celow nie byli w stanie
planowa¢ dziatan w dtugim horyzoncie czasowym, tworcy pojecia VUCA podjeli probe
uchwycenia gtéwnych cech otoczenia, w ktorym funkcjonuja wspotczesne jednostki oraz

organizacje biznesowe. Otoczenie to charakteryzuje si¢ przede wszystkim zmiennoscia
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(Volatility). Coraz trudniej jest przewidzie¢ trendy, wydarzenia oraz ich tempo 1 zakres.
Przyktadem tej zmiennos$ci jest rynek nowych technologii oraz rynek pracy, ktore
podlegaja dynamicznym zmianom. Rynek pracy ulega zmianom mig¢dzy innymi w wyniku
wdrazania takich rozwigzan technologicznych jak na przyktad sztuczna inteligencja (ang.
Artificial Intelligence). U — Uncertainty (niepewno$¢) — wynika przede wszystkim z
poczucia braku kontroli i trudnosci w przewidywaniu istotnych zmiennych. C —
Complexity (zlozonos¢) — zmiany dotycza wielu zjawisk i obszaréw, obejmujac coraz
wigkszy zakres informacji, ktérego petne przyswojenie i zrozumienie staje si¢ niezwykle
trudne oraz, A — Ambiguity (niejednoznacznos¢) —nie wszystkie zjawiska mozna wyjasnic¢
wylacznie za pomocg logiki i1 analiz. Wiele sytuacji wymaga szerszej perspektywy oraz
nowych do$wiadczen, wiasnie ze wzgledu na ich niejednoznaczny charakter. '

Ze wzgledu na opisang powyzej niestabilno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuja
organizacje biznesowe, przedsigbiorstwa sg zmuszone do weryfikacji dotychczasowych
sposobow dziatania oraz stosowanych metod zarzadzania. W rezultacie w XXI wieku
nastgpita zmiana paradygmatu zarzadzania, ktérego punktem wyjscia jest uznanie
ciggtos$ci zmian zjawisk generujacych zaburzenia w otoczeniu biznesowym. W nowych
warunkach kluczowe stato si¢ elastyczne reagowanie na zmiany oraz rozwdj i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej (Olszewska, 2003, s. 21). Wymusza to konieczno$¢
poszukiwania 1 wdrazania bardziej efektywnych oraz lepiej dostosowanych do
wspotczesnych warunkéw funkcjonowania koncepcji i metod zarzadzania organizacjami
biznesowymi. Wigkszo$¢ wspotczesnych struktur organizacyjnych nadal opiera si¢ na
koncepcji Adama Smitha, zaktadajacej podziat pracy na mozliwie najprostsze czynnosci.
Koncepcja ta stala si¢ fundamentem specjalizacji stanowisk pracy, co znajduje
odzwierciedlenie w funkcjonalnym rozgraniczeniu obszaréw dziatalno$ci wewngtrznej
przedsigbiorstwa. Wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu oraz pojawianiem si¢ kolejnych
nurtéw na przelomie XIX 1 XX wieku — takich jak prakseologia, tayloryzm, neoklasycyzm
czy podejscie systemowe — niezmiennie aktualne pozostaja zagadnienia zwigzane z
usprawnianiem, podnoszeniem efektywnosci oraz projektowaniem procesOw
zachodzacych w organizacjach (Bitkowska, 2013, 5.27).

Tadeusz Marian Kotarbinski zapoczatkowal rozwoj prakseologii jako nauki o

sprawnym i racjonalnym dziataniu cztowieka swoimi wyktadami gloszonymi na poczatku

1 Zrodto: Swiat VUCA-co to jest ? Zmiennosé, niepewnosé, ztozonosé, niejednoznacznosé.
https://www.ey.com/pl_pl/insights/workforce/swiat-vuca-co-to-jest [Dostep: 26.06.2025].
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XX wieku. Do podstawowych zasad sprawnego dzialania zalicza on skuteczno$¢ bedaca
miernikiem stopnia osiaggni¢cia zamierzonego celu oraz efektywno$¢ (ekonomicznosc)
podjetych dziatan. Efektywno$¢ mozna okresli¢, stosujac jedng z dwdch zasad:

1) Maksymalizacja efektéw (E), przy statych naktadach (N):

Emax, gdy Neonst

2) Minimalizacja naktadéw (N), przy statych efektach (E):

Econst, gdy Nmin

Dziatanie jest tym sprawniejsze, im wigksza jest jego skuteczno$¢ oraz
ekonomiczno$¢ — czyli stosunek zamierzonych efektéw do zuzytych zasobow w celu ich
uzyskania (Korzeniowski, 2011, s. 55-56).

Kolejni badacze i tworcy kierunkow naukowego zarzadzania podejmowali oraz
analizowali zagadnienia zwigzane 2z organizacja 1 porzadkowaniem procesow
produkcyjnych i wytworczych szczegolnie z inzynieryjnego punktu widzenia. Wsrdd nich
wyro6znia si¢ przedstawicieli tzw. szkoly klasycznej zarzadzania, ktorej prekursorem byt
Frederick W. Taylor badajacy efektywno$¢ pracy. Od jego nazwiska wywodzi si¢ termin
Htayloryzm”, odnoszacy si¢ do koncepcji zarzadzania opartej na zasadach naukowej
organizacji pracy. Podjal on prob¢ naukowego okreslenia najefektywniejszej metody
wykonywania dowolnego zadania poprzez dekompozycj¢ procesu produkcyjnego na cigg
wyodrebnionych, poszczegdlnych czynnosci, ich szczegblowy pomiar, eliminacj¢ dziatan
zbednych oraz standaryzacj¢ wykorzystywanych maszyn i urzadzen. Celem tych dziatan
byto wypracowanie optymalnego sposobu wykonywania pracy, prowadzacego do
obnizenia kosztow produkcji oraz zwigkszenia efektywnosci wykorzystania czasu pracy.
Taylor zaproponowat podzial funkcjonalny pracy dzielac dotychczasowe obowigzki
kierownika na dwie grupy: biurowe i warsztatowe. Obowigzki kazdej z tych grup podzielit
na mistrzéw, po czterech w biurze 1 warsztacie. Doprowadzito to do wysokiej specjalizacji
kierownikow, ktorej zadaniem byla waska znajomo$¢ przedmiotu zadania, za ktore
odpowiadali. Skutkiem podzialu pracy dokonanego przez Taylora sg wciaz wspotczesnie
i bardzo powszechnie wystepujace w przedsiebiorstwach funkcjonalne struktury
organizacyjne. Oprocz specjalizacji pracy, badacze i praktycy zarzadzania z tzw. szkoty
klasycznej, interesowali si¢ zagadnieniem czasu i jego warto$ci w procesie produkcji, w
szczegblnosci rozdzielaniem zadan pracownikom, ich planowaniem w czasie w celu
kontroli 1 poprawy wydajnos$ci przebiegu procesu wytworczego. Pozwolilo to na

postrzeganie organizacji i kontroli zachodzacych w niej procesow. Powstata na poczatku
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XIX wieku koncepcja harmonogramowania zadan wraz z czasem przeznaczonym na
kazda czynnos¢, ktorej autorem jest Henry Laurence Gantt, funkcjonuje bez wigkszych
zmian i z duzym powodzeniem do dnia dzisiejszego.

Podejscie systemowe do zarzadzania traktuje kazda organizacje biznesowa jako
system, w ktorym poszczegdlne elementy petnig okreslone funkcje i realizujg przypisane
im cele. Traktuje organizacj¢ jako zbior elementéw, miedzy ktorymi dochodzi do
wzajemnych interakcji (von Bertallanty, 1984; Krupa, 2000, s.278). Kluczowym
zadaniem zarzadzania w tym ujeciu jest integracja tych elementow w sposob
umozliwiajacy skuteczng realizacj¢ celu nadrzednego, jakim jest efektywne
funkcjonowanie calej organizacji. Teoria systemdw znalazta szerokie zastosowanie nie
tylko w naukach o zarzadzaniu, lecz réwniez w biologii, cybernetyce, a takze przyczynita
si¢ do dynamicznego rozwoju informatyki (Korzeniowski, 2011, s. 99). Warto w tym
miejscu wspomnie¢ o filozofii procesu Alfreda Northa Whiteheada. Whitehead (1861—
1947) byl jednym z najwazniejszych filozofow XX wieku i tworcg tzw. filozofii procesu
(ang. process philosophy), stanowiacej radykalne odejscie od klasycznego, statycznego
rozumienia bytu. Jego system to metafizyka dynamiczna, wedle ktorej rzeczywistos¢ nie
sktada si¢ z trwatych substancji, lecz z nieustannie nastepujacych po sobie wydarzen i
relacji jest - procesem stawania si¢ (Whitehead, 1933).

W ramach podejécia systemowego badacze, tacy jak W. Edwards Deming,
koncentrowali si¢ na zagadnieniach zwigzanych z zarzadzaniem jako$cig procesow i
produktow. Rozwinigciem tej idei stala si¢ koncepcja kompleksowego zarzadzania
jakos$cia (ang. Total Quality Management- TQM), w ktoérej centralne miejsce zajmuje tzw.
,.koto Deminga” (wystepujace rowniez pod nazwa PDCA) przedstawione na rysuneku 1.
Koncepcja ta uznawana jest za jeden z fundamentow spektakularnego sukcesu japonskich
firm przemystowych w latach 50. XX wieku. Koto Deminga stanowi podstawe ciagltego
doskonalenia (ang. Continuous Improvement) i obok TQM jest fundamentem takich
metod zarzadzania jak Lean Management oraz Six Sigma, ktore sg blisko zwigzane z

zatozeniami i celami zarzadzania procesowego.
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Rysunek 1. Koto Deminga

Dziataj Planuj

Sprawdz Wykonaj

Zrédto:  opracowanie na podstawie The W. Edwards Deming Institute.
https://deming.org/explore/pdsa/?utm_source=chatgpt.com [Dostep: 11.11.2025].

Kolejnym wybitnym teoretykiem zarzadzania reprezentujacym nurt neoklasyczny,
ktorego prace znaczaco wplynely na zmiang sposobu postrzegania przedsiebiorstwa, jego
otoczenia i przyczynity si¢ do powstania koncepcji zarzadzania procesowego, byt Peter
F. Drucker. Uznawany za jednego z ojcOw nowoczesnego zarzadzania, Peter F. Drucker
podkreslal znaczenie mys$lenia systemowego w funkcjonowaniu organizacji, w ktorej
kazdy element i dziat sa powigzane z calos$cig i wptywaja na ogdlng efektywnos¢
przedsigbiorstwa. W centrum jego zainteresowan znajdowat si¢ cztowiek jako kluczowy
zasOb organizacyjny, a takze orientacja na cele, innowacje i efektywnos¢ dziatan (Drucker,
2008). Zdaniem Druckera, organizacje muszg stale zdobywa¢ nowa wiedze, rozwijaé i
dostosowywac si¢ do zewnetrznych warunkéw, aby zachowa¢ konkurencyjnosé i
stabilnos¢ w turbulentnym otoczeniu. Wzrost znaczenia technologii informacyjnej
podwazyl koncepcj¢ zarzadzania skoncentrowanego jedynie na wnetrzu organizacji.
Zarzadzanie w XXI wieku powinno by¢ ukierunkowane na zewngtrzne potrzeby rynku i
klienta, a nie tylko na wewnetrzne procesy przedsigbiorstwa (Drucker, 2000, s.37-39). Na
poczatku lat 80. XX wieku tradycyjne, akademickie podejécie do zarzadzania zaczgto
ustepowaé miejsca praktycznym doswiadczeniom oraz metodom stosowanym przez
firmy, ktére osiagaly spektakularne rezultaty w zakresie poprawy efektywnosci i

zwigkszenia konkurencyjnos$ci. Praktyka biznesowa wykazata, iz rozwigzania z poczatku
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ery przemystowej w postaci organizacji i poprawy efektywnosci pracy polegajacej na jej
glebokiej specjalizacji odzwierciedlonej w pionowych, funkcjonalnych strukturach
organizacyjnych nie pasuja do nowych wyzwan i warunkéw rynkowych. Stanowity one
wrecez przeszkode ograniczajaca dalszy wzrost efektywnosci przedsigbiorstw. Zarzucano
im przede wszystkim statyczno$¢, brak elastyczno$ci oraz tworzenie barier
komunikacyjnych (Bitkowska , 2013, s. 28).

Odpowiedzig na poprawe efektywnosci przedsigbiorstw okazala si¢ przetomowa
koncepcja reengineeringu, zapoczatkowana przez Michaecla Hammera i Jamesa
Champy’ego. Reengineering stanowil nowatorskie i rewolucyjne podejscie do
zarzadzania, polegajace na fundamentalnym przemys$leniu 1 radykalnym
przeprojektowaniu kluczowych procesow biznesowych w przedsiebiorstwie. Celem tego
podejscia byta doglebna restrukturyzacja dziatan przedsigbiorstwa w taki sposob, aby
osiggna¢ przelomowa poprawe wynikow w kluczowych obszarach, takich jak koszty,
jako$¢ produktéow i1 ustug, poziom obstugi klienta oraz czas realizacji procesOw.
Reengineering zaktadatl odejscie od stopniowej optymalizacji na rzecz catosciowej
transformacji organizacji w odpowiedzi na dynamicznie zmieniajace si¢ warunki
otoczenia (Hammer, Champy, 1993). Uwaga teoretykdéw jak i praktykdéw zarzadzania
zostala skierowana na procesy zachodzace w organizacji, a nie na istniejacy w niej podziat
1 specjalizacj¢ pracy. Rownolegle w latach 90. XX wieku nastapil gwattowny rozwdj
narzedzi informatycznych, ktére staly si¢ katalizatorem inicjatyw reengineeringu,
okreslanych réwniez jako BPR (ang. Business Process Reengineering), ukierunkowanych
na restrukturyzacj¢ organizacji poprzez projektowanie oraz doskonalenie proceséw
biznesowych przy wykorzystaniu narzedzi informatycznych. W tym okresie zaczgty
pojawiac si¢ zintegrowane systemy informatyczne klasy ERP (ang. Enterprise Resource
Planning), oferujace wbudowane rozwigzania i funkcjonalnosci redefiniujace przebieg
procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie. Systemy ERP stanowig centralne
repozytorium tatwo i szybko dostepnych informacji biznesowych, z ktérych moga
korzysta¢ wszyscy pracownicy, niezaleznie od miejsca ich zatrudnienia w strukturze
funkcjonalnej organizacji oraz na ich podstawie podejmowac racjonalne decyzje. Tym
samym przyczyniaja si¢ one do usprawnienia komunikacji wewngtrznej w
przedsigbiorstwie. Ponadto systemy ERP wspieraja kontrolg 1 nadzor nad realizacja zadan
poprzez programowalne przeptywy pracy (ang. workflow), umozliwiajace automatyzacje
wielu proces6w operacyjnych oraz odejscie od hierarchicznego podziatu obowigzkow w

organizacji (Chmielarz, et al., 2014, s.36). Rozw0j narzedzi informatycznych obok badan
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Fredericka W. Taylora nad efektywno$cia pracy oraz opracowanie koncepcji
reengineeringu jest trzecim kamieniem milowym, ktory przyczynit si¢ do rozwoju BPM
w obecnej formie. W rozdziale trzecim niniejszej dysertacji w sposob szczegodtowy
opisany zostat zwigzek BPM z technologiami informatycznymi oraz jak te technologie
wplynety na rozwdj i ksztatt wspolczesnego BPM.

Oba wymienione zjawiska, reengineering oraz rozwdj narzedzi klasy ERP,
zapoczatkowaly er¢ popularyzacji zarzadzania procesowego jako wiodacego
paradygmatu doskonalenia funkcjonowania wspolczesnych organizacji. W czasie
intensywnego rozwoju nowych narzedzi informatycznych koncepcja zarzadzania
procesowego znajduje zastosowanie nie tylko w zarzadzaniu organizacja lecz rowniez
w takich obszarach jak:

e innowacje w zarzadzaniu;

e wspomaganie informatyczne np. Business Intelligence (BI);

o Artificial Intelligence (Al);

e Internet of Things (IoT);

e zarzadzanie projektami i projektowanie systemow organizacyjnych;
e technologia Blockchain;

e przedsigbiorstwo i przemyst 4.0 (Stabryta, 2022, 5.22).

W dalszej czesci tego rozdzialu skupimy si¢ na uporzadkowaniu poje¢ zwigzanych
z podejsciem procesowym (czasem rowniez okreslanym jako orientacja) oraz definicja
zarzadzania procesowego. Wszystkie wymienione terminy sg bardzo podobne i dlatego
powoduja mylne rozumienie terminologii zwigzanej z zarzadzaniem procesowym.

Zarzadzanie procesowe w literaturze przedmiotu powigzane jest ze zmiang
paradygmatu zarzadzania w kontek$cie dostosowania si¢ organizacji biznesowych do
nowych wyzwan, ktorym podlegaja w wyniku funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu.
Gléwnymi cechami charakterystycznymi srodowiska, w ktérym dziatajg przedsigbiorstwa
XXI wieku sg takie zmiany jak globalizacja, zaostrzenie konkurencji, dynamiczny rozwoj
technologii oraz rozproszenie wtasnosci przedsigbiorstw, co zwigkszylo presje na
poprawe wynikéw finansowych przy zachowaniu dotychczasowych zasobow.
Odpowiedzia na niepewno$¢ otoczenia organizacji jest zarzadzanie procesowe, ktore
zapewnia przedsigbiorstwom przede wszystkim elastycznosci oraz szybkos¢ dziatania

(Olszewska, 2003, s.22). Przedsigbiorstwo w klasycznym ujeciu jest postrzegane jako
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zbior wspotpracujacych funkcji, ktore realizujg zadania przydzielone wybranemu
dzialowi czy komodrce organizacyjnej i osobom tam zatrudnionym. Kazdy z
wymienionych elementow stanowi odrgbng czg$¢ systemu, jakim jest organizacja, i
realizuje swoje zadania w pewnym stopniu niezaleznie od pozostatych. Jednocze$nie
uwzglednia zasade, ze podsystemy organizacji powinny funkcjonowaé w taki sposob, aby
wspolnie przyczyniaty sie¢ do sukcesu organizacji jako catosci (Nowicki, Szymanska,
2013, s. 355). W konsekwencji czgsto dochodzi do réznego rodzaju konfliktow na styku
jednostek funkcjonalnych organizacji, ktorych powodem jest brak koordynacji i integracji
zadaf, utrudniony przeplyw informacji, brak wspolnych celéw czy miernikow.
Rozwigzaniem wymienionych problemo6w jest zmiana sposobu postrzegania organizacji,
z perspektywy dziatow i funkcji wykonujacych zadania na perspektywe zachodzacych
(przeplywajacych) w organizacji procesOw. W oparciu o dorobek nauk z dziedziny
organizacji i zarzagdzania mozna wskazac¢ iz przedsigbiorstwa, ktore skupiaja si¢ na swoich
procesach maja na celu kompleksowe rozwigzanie problemow klienta, stad tak duzy
nacisk kladziony jest na elastyczno$¢ operacyjng organizacji, ktoéra zapewnia
innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ (Nowicki, Szymanska, 2013, s.353). Taka zmiana podej$cia
do zarzadzania organizacja wymusza nowe spojrzenie na sposoby zarzadzania. W tabeli 1
przedstawiono kluczowe zmiany paradygmatoéw zarzadzania przedsigbiorstwem oraz

obszary zmian, ktore zapoczatkowaly koncepcj¢ zarzadzania procesowego.

Tabela 1. Zmiana paradygmatu zarzadzania

Elementy
Paradygmat konca XX w. Paradygmat XXI w.
paradygmatu
Zasoby kapitat informacje, procesy, wiedza
rozbudowana, hierarchiczna, ptaska, przeptyw pracy i
Struktura . . '
funkcje, dziaty wartosci

. . . szeroko rozproszona,
Wiadza/kontrola | najwyzsze kierownictwo

kolektywna
‘ zmiany, rozwigzywanie
Kultura stabilnos¢, efektywnosé
probleméw
Komunikacja pionowa Pozioma
Technologia mechaniczna cyfrowa, elektroniczna
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Tabela 1 - kontynuacja

Elementy
Paradygmat konca XX w. Paradygmat XXI w.
paradygmatu
. proste, wasko wyspecjalizowane umystowe, koncepcyjne,
Zadania ) ) o
czynnosci oparte na wiedzy, idei
Praca indywidualna zespotowa
) ) rozwoj
Cele kariery bezpieczenstwo . . .
indywidulany/mistrzostwo
Rynki lokalny, krajowy, regionalny Globalny
' . zroznicowanie, réoznorodnosé
Sita robocza jednorodna
kulturowa
Przywodztwo autokratyczne transformujace
o o maksymalizacja warto$¢ dla
Cele organizacji | maksymalizacja zysku ‘
klienta
Jakos¢ ) )
na co nas stac najwyzsza mozliwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Olszewska, 2003, 5.22).

Nurt zarzadzania procesowego czerpie z dorobku prakseologii, klasycznych teorii
organizacji i zarzadzania oraz teorii systemow, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektu
efektywnosci i doskonatosci dziatania. Koncepcja ta kontynuuje tradycje podkreslania
znaczenia jakosci produktéw i ustug realizowanych poprzez procesy biznesowe oraz
promuje kulturg ciaglego doskonalenia.

W ujeciu BPM, zarzadzanie koncentruje si¢ na analizie oraz nieustannym
usprawnianiu procesOw biznesowych (Rosemann, de Bruin, 2005; Dumas i in., 2013).
Skuteczne wdrozenie BPM wymaga jednak aby organizacje uwzgledniaty nie tylko same
procesy, lecz rowniez czynniki mogace wspiera¢ lub ogranicza¢ jego implementacje, a
takze wptywac na pdzniejszy sukces inicjatywy (Malinova, Hribar, Mendling, 2014, s. 2).
W odpowiedzi na te wymagania, Rosemann i vom Brocke opracowali holistyczne
spojrzenie na BPM, obejmujace nastgpujace elementy organizacyjne: harmonizacja
strategiczna, tad procesowy, metody, narzg¢dzia, technologie informacyjne, ludzi oraz
kultur¢ organizacyjng. Na tej podstawie zaproponowano model szesciu kluczowych
elementow sukcesu BPM (Rosemann, vom Brocke, 2014, s. 111), ktory w literaturze bywa

okreslany jako zestaw strategicznych czynnikow determinujacych skuteczno$¢ inicjatyw
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BPM (Malinova et al., 2014)). Model ten wskazuje wszystkie aspekty, ktére nalezy
uwzgledni¢ w procesie przygotowania i wdrozenia BPM w organizacji. W ramach modelu
rozroznia si¢ dwie zasadnicze czgSci: cze$C strategiczng, obejmujaca zarzadzanie
strategiczne wykraczajace poza sama optymalizacj¢ proceséw (Sliz et al., 2024, s. 92)
oraz czes$¢ operacyjng, zwigzang z cyklem zycia procesow, sktadajacym si¢ z szesciu faz.

Fazy cyklu zycia BPM odwotuja si¢ do filozofii jako$ci Deminga. Ich ciagly i
iteracyjny charakter umozliwia organizacjom systematyczne uczenie si¢ na btgdach oraz
ich eliminacj¢, co pozwala na osigganie optymalnych wynikow dziatalno$ci. Rysunek 2
przedstawia cykl zycia BPM w powigzaniu z jego strategicznymi elementami

wplywajacymi na skutecznos$¢ i stabilno$¢ wdrozenia BPM.

Rysunek 2. Model wdrozenia BPM

Czynniki sukcesu BPM
Harmin_izacja Lad Metody Technologia Ludzie Kultura
strategiczna procesowy IT
\ 4
Cykl zycia BPM Identyfikacja
procesu
Rozpoznanie
procesu
Monitorowanie .
procesu Analiza procesu
Implementacja Przeprojektowanie
procesu procesu
-—

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Dumas et al., 2022, s.27; Malinova, Hribar,
Mendling, 2014, s. 5).
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W czeg$¢ operacyjnej BPM odnoszacej si¢ do realizacji faz cyklu zycia procesu

zachodza wszystkie zmiany zwigzane z procesami:

1.

identyfikacja procesow dotyczy zainicjowania BPM. Rezultatem tej fazy cyklu
jest infrastruktura proceséw czyli ogoélne ujgcie wszystkich proceséw
realizowanych w organizacji oraz wykazanie wzajemnych zaleznosci mig¢dzy
nimi. Pozwala to nastgpnie na identyfikacj¢ kluczowych procesow
przedsigbiorstwa oraz okreslenie priorytetow ich optymalizacji;

rozpoznanie procesOw (nazywane réwniez modelowaniem procesu biezacego) to
faza, w ktorej powstaja modele procesow w formie takiej, jak sg realizowane w
przedsiebiorstwie (ang. As-Is);

analiza procesu obejmuje identyfikacje problemoéw w obrebie biezacego procesu,
dokumentowanie oraz szeregowanie ich wedlug potencjalnego wptywu na
organizacj¢ oraz szacunku naktadu zasobow w celu ich rozwigzania;
przeprojektowanie procesu (nazywane rowniez doskonaleniem procesu) zajmuje
si¢ usuwaniem zidentyfikowanych w punkcie trzecim probleméw oraz
tworzeniem nowego modelu procesu (ang. To-Be);

implementacja procesu obejmuje dwa aspekty: zarzadzanie zmiang oraz
wdrozenie (ewentualnie modyfikacja istniejacych) systemoéw informatycznych
(np. automatyzacja);

monitorowanie procesu zajmuje si¢ gromadzeniem danych, ktére analizujg czy
nowy proces realizuje zatozone wskazniki efektywnosci oraz cele wynikowe
(waskie gardta, btedy, odstgpstwa) a nastepnie podejmowanie dzialan
korygujacych (Dumas et al., 2022, 5.26-27).

Czgs¢ strategiczna zarzadzania procesowego zostanie szerzej omowiona w rozdziale

trzecim niniejszej dysertacji, w kontek$cie przedstawionych modeli oceny dojrzatosci

procesowej. W dalszych rozwazaniach nad ewolucja koncepcji zarzadzania procesowego

nie mozna poming¢ zmian terminologii, jakie zaszly w tym obszarze. Definicje procesu

prezentowane przez roznych autoréw w literaturze przedmiotu pozostaja do dzi$

niejednoznaczne i podlegaja réoznorodnym interpretacjom, co odzwierciedla dynamike

rozwoju tej dziedziny. Ewolucj¢ zarzadzania procesowego mozna jednak syntetycznie

przedstawi¢ za pomocg trzech kluczowych pojec¢, ktére stanowig fundament wspotczesnej

koncepcji zarzadzania: proces — podejscie procesowe — zarzadzanie procesowe.
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Pojecie procesu stalo si¢ jedng z kluczowych definicji w nurcie zarzadzania
procesowego, pelniac funkcje elementu nadrzednego analizy 1 doskonalenia
funkcjonowania organizacji. Procesy sa integralng czgscia kazdego systemu -
technicznego, spotecznego oraz organizacyjnego — stanowigc podstawe ich struktury,
dynamiki i zdolnosci adaptacyjnych (Hammer, Champy, 1993; Rummler, i Brache, 2000).
Tworzenie produktow lub ustug stanowigcych wartos¢ dla klienta w sposob
uporzadkowany i wzajemnie powigzany jest rezultatem realizowanych w organizacji
proceséw. Z uwagi na rol¢ i znaczenie jakie przypisuje si¢ procesom w zarzadzaniu
procesowym, szczegdlny nacisk ktadzie si¢ na ich identyfikacj¢, modelowanie oraz ciggle
doskonalenie jako determinant efektywnosci dziatania organizacji (Davenport, 1993).

Niektorzy badacze, tacy jak A. Bitkowska utozsamiajg podejscie procesowe z
orientacja procesowa, definiujac ja jako filozofie zarzadzania, stanowigca fundament
wdrazania zarzadzania procesowego w organizacji (Bitkowska, 2013, s. 42). Pojecie
podejscia procesowego ma charakter bardziej ogdlny i obejmuje sposdb postrzegania
organizacji (lub jej czgs$ci) przez pryzmat procesow zachodzacych w jej strukturze, ktore
s3 indukowane przez zmienne otoczenie. Czgsto spotykany w literaturze termin orientacja
procesowa, uzywany zamiennie z podejsciem procesowym, odnosi si¢ do catosciowego
modelu funkcjonowania organizacji, w ktorym procesy maja znaczenie priorytetowe
(Nosowski, 2012, s. 14). Orientacja ta wpisuje si¢ w zatozenia zarzadzania procesowego,
ktére zaklada konieczno$¢ optymalizacji funkcjonowania organizacji poprzez pryzmat
procesow, a nie tradycyjnie rozumianych dziatow funkcjonalnych. W tym konteks$cie
proces staje si¢ kluczowym czynnikiem warunkujacym wzrost 1 efektywnosc¢
wspotczesnych organizacji (Grajewski, 2007, s. 54). Organizacja jest tu postrzegana jako
ztozony, dynamiczny i integracyjny system roznorodnych dziatan, rozumianych jako
procesy, ktore powinny podlega¢ ocenie i ekonomizacji z perspektywy wewnetrznych i
zewngtrznych tancuchow wartosci (Stabryta, 2022, s. 15). Na przestrzeni lat pojgcie
orientacji procesowej ulegalo ewolucji, prowadzac do wypracowania definicji
odzwierciedlajacej zbidr kluczowych i charakterystycznych cech, stanowiacych istote
tego modelu organizacyjnego. Wybrane przyktady teoretycznych definicji organizacji
zorientowanej procesowo zebrano w tabeli 2 na podstawie wieloletnich badan Kevina
McCormacka poczawszy od podejscia systemowego do koncepcji zarzadzania, przez

szkote neoklasyczng az do tworcoOw reengineeringu.
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Tabela 2. Wybrane przyktady definicji organizacji zorientowanej na procesy

Autor Definicja organizacji zorientowanej na procesy

W.E. Deming Organizacja postrzegana jest jako zespot proceséw, ktore musza byc
zrozumiane, ustabilizowane 1 doskonalone.

P. Drucker Organizacja bazujaca na zespotach zadaniowych pracujacych nad

,synchronizacjg” dziatan i procesow, ktore

przekraczaja stare organizacyjne granice i koncza si¢ na konsumencie.

T.H. Davenport

Organizacja podkreslajaca horyzontalne postrzeganie biznesu, ktore
przecina w poprzek organizacj¢ z wejsciem produktu na poczatku i

wynikiem dla klienta na koncu.

M. Hammer

Organizacja, ktora koncentruje si¢ na zespole migdzyfunkcjonalnych
procesow, ktore posiadaja jedno lub

wiecej wejsc 1 tworza wynik bedacy wartoscig dla klienta.

Zrodlo: opracowanie wlasne (McCormack,1999, za: Olszewska, 2003, s. 23 ).

Filozofia podej$cia procesowego w organizacjach zorientowanych procesowo

znajduje rowniez odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej, gdzie system motywacyjny

koncentruje si¢ na wynikach realizowanych procesow, a nie na indywidualnych

osiggnigciach pracownikoéw czy jednostek organizacyjnych (Kalinowski, 2018, s. 28).

Podejscie (orientacja) procesowe to zatem ogdlna koncepcja — swoista filozofia -

postrzegania organizacji i analizowania jej dziatania poprzez pryzmat realizowanych w

przedsigbiorstwie proceséw. Organizacja zarzadzana procesowo wymaga w zwigzku z

tym, wprowadzenia okreslonych dziatan oraz rozwigzan funkcjonalnych w celu analizy 1

koordynacji realizowanych proceséw. W tabeli 3 przedstawiono przyktady takich dziatan

oraz rozwigzan organizacyjnych wspierajacych i umozliwiajacych wdrozenie zarzadzania

procesowego.
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Tabela 3. Zatozenia podejscia procesowego we wspotczesnych organizacjach

Zarzadzanie i pomiar procesow:

e dokumentacja procesowa, mapy, zaleznosci, stownictwo
procesowe

e ukierunkowanie na wyniki i warto$¢

e powotanie roli menadzera procesu

Struktura procesowa:
e decentralizacja  zarzadzania, splaszczenie  struktury

organizacyjnej, skrocenie procesu podejmowania decyzji i

Organizacja ) B
przeplywu informacji
zorientowana
e ukierunkowanie na prace zespotowg w
procesowo

interdyscyplinarnych i migdzyfunkcjonalnych zespotach
eksperckich

Kultura procesowa:

e zmiana orientacji kierownictwa i pracownikow z funkcji na
procesy, zmiana mys$lenia i postgpowania

e ukierunkowanie na zmiany i zarzadzanie zmiang

e koncentracja na poprawie efektywnosci 1 kulturze cigglego

doskonalenia.

Zrodlo: Bitkowska, 2013, s.42

Naturalng konsekwencja przyjecia podej$cia procesowego jest wdrozenie
odpowiednich dziatan, metod 1 narzedzi zarzadzania procesowego. Zarzadzanie
procesami moze by¢ stosowane w dowolnym modelu organizacyjnym, zaréwno
funkcjonalnym, ze specjalizacja zadan, jak 1 procesowym, koncentrujacym si¢ na
przebiegu pojedynczych proceséw na poziomie operacyjnym (Bitkowska, 2019, s. 24). Z
kolei podejscie procesowe (orientacje procesowa) nalezy traktowac jako pojecie szersze i
bardziej holistyczne pomimo, Ze nie zawsze wystepuje w kazdej organizacji, to jednak
zarzadzanie procesami moze by¢ czesciej stosowane (Nowosielski , 2008, s. 18). Istota
zarzadzania procesowego jest zarzadzanie przedsigbiorstwem przez pryzmat procesow, ze
szczegblnym naciskiem na ich efektywno$¢, mierzalno§¢ i ciagle doskonalenie.
Zarzadzanie procesowe to nie tylko podziat odpowiedzialnosci za realizacje
poszczegélnych zadan, ale takze odpowiedzialno$¢ za przebieg catego procesu
biznesowego, od poczatku do konca. Podejécie to umozliwia skuteczng realizacje celow

24



organizacyjnych. Bez odpowiednich zmian organizacyjnych takich jak powotanie
wyodrgbnionego stanowiska wtasciciela proceséw 1 zespolu odpowiedzialnego za ich
usprawnienia oraz integracj¢ z celami strategicznymi, zmiang sposobu pracy w organizacji
poprzez tworzenie interdyscyplinarnych zespotow procesowych czy zmiang kultury
organizacyjnej nastawionej na potrzeby klienta nie bgdzie mozliwe uzyskanie petnego
potencjatu efektywnosciowego jakie zapewnia zarzadzanie procesowe. Podsumowanie
definicji oraz hierarchiczne  uporzadkowanie poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem

procesowym zostaly przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. Relacje pomiedzy pojeciem koncepcji, modeli i metod zarzadzania

CZESC | Koncepcje Poziom
zarzadzania dedukcyjny
2
o
£
>
Modele L. g
CZESC 1l zarzadzania Cze;.saom.ia ) g
operacjonalizacja 2
©
£
2o
o
Metody . R o
» . Operacjonalizacja
czeSC I zarzadzania

Zrodlo: Perechuda, 2000, s.7.

W oparciu o kryterium zaproponowane przez K. Perechude pojecia zwigzane z
zarzadzaniem procesowym mozna sklasyfikowac na trzy poziomy: koncepcje, modele i
metody — w zaleznos$ci od stopnia ich operacjonalizacji (konkretyzacji). Koncepcje
zarzadzania zostaty zakwalifikowane na najwyzszym, trzecim poziomie, co nadaje im
najwyzszy poziom uogodlnienia. Do tej grupy nalezy zatem zakwalifikowaé pojecie
podejscia procesowego. Z kolei metody zarzadzania charakteryzuja si¢ najwyzszym
stopniem operacjonalizacji i do tej grupy zaliczymy na przyklad cykl zarzadzania
procesami stanowiacy jedno z narzgdzi modelu zarzadzania procesowego.

W literaturze przedmiotu obok réznych poje¢ definiujacych podejscie i orientacje
procesowg istniejg jeszcze kryteria klasyfikacji samego zarzadzania procesowego jako

obszaru wiedzy teoretycznej oraz praktyki menedzerskiej, na dwa ujecia: funkcjonalne i
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instrumentalne. Aspekt funkcjonalny, w rozumieniu waskim, obejmuje fragmentaryczne
procesy realizowane w ramach stanowiskowych i roboczych procedur operacyjnych (ang.
Standard Operating Procedures). W szerszym ujeciu funkcjonalnym, zarzadzanie
procesowe obejmuje system powigzanych procesow, ktore cechuja si¢ rozbudowanym
tancuchem wartos$ci, zlozong struktura oraz zrdéznicowanymi sprz¢zeniami sterujgco-
regulacyjnymi. Natomiast aspekt instrumentalny zarzadzania procesowego odnosi si¢ do
zbioru narzgdzi zarzadczych, obejmujacych metody badawcze, strategie, struktury
organizacyjne oraz inne elementy mieszczace si¢ w ramach okreslonych metod w sensie
pragmatycznym (Kalinowski, 2019, s. 8-9).

A. Bitkowska definiuje zarzadzanie procesowe jako ,usystematyzowane
stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi oddzialtywania na procesy na
etapach: identyfikacji, modelowania, wdrozenia, controllingu i doskonalenia proceséw,
realizowane zgodnie z zalozeniami strategicznymi organizacji, obejmujace kompleksowo
calg organizacj¢ — zardwno w wymiarze organizacyjnym, spolecznym, finansowym,
informatycznym, jak i wiedzy” (Bitkowska , 2015, s. 234). Tym samym wedtug niej
zarzadzanie procesowe postrzegane jest jako narzedzie wspierajace realizacje strategii
organizacji oraz osigganie jej celow.

Ze wzgledu na sposob oddziatywania na poszczegdlne elementy organizacji,
zarzadzanie procesowe moze by¢ analizowane w dwdch wymiarach: szerokim i waskim.
W ujeciu szerokim oznacza ono systematyczne i ciggle stosowanie metod, narzedzi oraz
koncepcji oddziatywania na procesy zachodzace w organizacji, w sposdb zapewniajacy
realizacj¢ jej celow strategicznych oraz zaspokajanie potrzeb klientow — zaréwno
zewnetrznych, jak 1 wewnetrznych. Natomiast w ujeciu wezszym odnosi si¢ do
planowania celowych dziatan ukierunkowanych na usprawnianie procesow oraz kontrole
ich realizacji (Nowosielski, 2008, s. 63).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz stosowanie podejs$cia
procesowego w zarzadzaniu wspotczesnymi przedsigbiorstwami znajduje pelne
uzasadnienie w kontek$cie uwarunkowan otoczenia, w ktorym organizacje XXI wieku
prowadza dziatalno$¢. Wobec dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia $wiadomos¢
holistycznego charakteru proceséw istotnie zwigksza elastyczno$¢ organizacji oraz jej
zdolnosci adaptacyjne. Kompleksowa analiza czynnikoéw decydujacych o wynikach pracy
oraz uzyskiwanej efektywnosci, zar6wno na poziomie jednostkowych dziatow czy
stanowisk, jak i w ujeciu calej organizacji umozliwia szybka identyfikacj¢ obszarow
wymagajacych usprawnien oraz skuteczniejsze reagowanie i wprowadzanie koniecznych

26



zmian. Procesowe postrzeganie dzialalnosci organizacji zaklada takze, iz wszelkie
dzialania dostosowawcze i optymalizacyjne podejmowane s3 z peilng $wiadomoscia
wzajemnych powigzan i zaleznos$ci miedzy poszczegdlnymi podsystemami. Stosowanie
narzedzi zarzadzania procesowego, w tym kryteriow SMART (ang. Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-bound) pomiaru efektywnosci procesow umozliwia
prowadzenie ciaglych dziatan doskonalgcych, co stanowi fundament dla budowy
organizacji uczacej si¢. Ponad to, wiaczenie zasad SMART do zarzadzania procesowego
wzmacnia przejrzystos¢ planowania, utatwia monitorowanie postepoéw oraz zwicksza
efektywno$¢ podejmowanych dziatan. W rezultacie organizacja uzyskuje przewage
adaptacyjng czyli elastycznos$¢ oraz buduje réwniez fundamenty dla innowacyjnos$ci oraz
zréwnowazonego rozwoju w dhugim horyzoncie czasowym.

Sptaszczona  hierarchia, oraz ,odchudzone” szczeble organizacyjne,
charakterystyczne dla struktur zorientowanych na procesy, sprzyjaja zwigkszeniu
autonomii i przyjmowaniu odpowiedzialnosci za osiggane efekty i realizowane przez
pracownikow zadania. Jednocze$nie implikuje konieczno$¢ permanentnego podnoszenia
kompetencji, poszerzania wiedzy aby sprosta¢ rosnagcym oczekiwaniom rynkowym i
organizacyjnym.

Organizacja implementujaca zasady zarzadzania procesowego zyskuje tym
samym wyraznie wyzszy potencjat w zakresie pokonywania barier generowanych przez

otoczenie, jak rowniez w wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ szans w tym otoczeniu.

2.2. Zarzadzanie procesowe

Zarzadzanie procesowe BPM w przedsigbiorstwie jest definiowane w literaturze
przedmiotu jako konkretna metoda zarzadzania przedsigbiorstwem polegajaca na
zorganizowanym 1 systematycznym doskonaleniu proceséw, czgsto przy uzyciu
specjalistycznych narzedzi do modelowania lub eksploracji proceséw. W ramach tej
metody procesy w organizacji s3 W sposob ciagly monitorowany, mierzony i
optymalizowany w ramach zarzadzania cyklem zycia procesow obejmujacych
identyfikacje procesu, modelowanie (tworzenie mapy procesu), wdrazanie, kontrole
(pomiar) oraz doskonalenie. Dzialania w ramach zarzadzania cyklem zycia procesu
powinny by¢ realizowane zgodnie z zatozeniami strategicznymi organizacji i obejmowac
kompleksowo cate przedsigbiorstwo, zaroOwno w wymiarze organizacyjnym, spotecznym,

finansowym, informatycznym, jak i wiedzy (Bitkowska , Weiss, 2015, s. 22).
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Gléwnym celem wszystkich inicjatyw zwigzanych z wdrazaniem BPM w
organizacji jest zwigkszenie efektywnosci i skutecznos$ci procesow biznesowych, tak aby
generowaly one jak najwyzsza jako$¢ i1 warto$¢ dla klientow. Wdrazajac zarzadzanie
procesowe, organizacja powinna w pierwszej kolejnosci okresli¢, ktére procesy
biznesowe wymagaja usprawnienia, szczegélnie jesli wcze$niej nie zostaly
zidentyfikowane zrdédia problemoéw operacyjnych i organizacyjnych. Proces ten nalezy
rozpocza¢ od identyfikacji obszarow generujacych trudnosci lub wymagajacych
optymalizacji, a nastepnie precyzyjnego okreslenia zakresu tych procesow oraz ich
powigzan z innymi dziataniami realizowanymi w przedsigbiorstwie. Efektem
przeprowadzonej analizy powinno by¢ opracowanie architektury proceséw, czyli zbioru
wzajemnie powigzanych procesow obejmujacych wigkszo$¢ dziatan wykonywanych w
organizacji, ktoérych celem jest realizacja zatozen strategicznych (Dumas, et al., 2022,
s.19). Réwnolegle z identyfikacja procesu nalezy okresli¢ miary ich efektywnos$ci, zwane
réwniez wskaznikami efektywno$ci procesu. Znaczenie pomiaru i kontroli podkreslat
Tom DeMarco, autor ksigzki ,,Controlling Software Projects: Management, Measurement
& Estimation”, opublikowanej w 1982 roku. Juz we wstepie tej publikacji stwierdza on,
ze nie da si¢ kontrolowa¢ tego, czego nie da si¢ zmierzy¢, wskazujac tym samym na
kluczowa rolg¢ mierzalnosci w skutecznym zarzadzaniu procesami. Do typowych
miernikow efektywnos$ci procesow nalezg : koszt, czas, jako$¢ oraz elastyczno$¢.

Koszt procesu moze odnosi¢ si¢ do catkowitych naktadéw pracy poniesionych na
realizacj¢ danego procesu biznesowego. Przyktadem takiego miernika jest analiza
kosztéw obstugi pojedynczego zobowigzania, np. faktury zakupowej w dziale
ksiggowym, w odniesieniu do calkowitych kosztow pracy generowanych przez caty
proces obstugi zobowigzan wobec dostawcow. Przyktadem pomiaru efektywnosci czasu
w procesie obstugi zobowigzan wobec dostawcoOw najczgséciej spotykanym miernikiem w
praktyce biznesowej jest ptatno$¢ na czas zobowigzan do dostawcy. Czas cyklu obstugi
faktury zakupowej liczony jest od momentu jej wplyniecia do dziatu ksiegowego, az do
harmonogramowania do ptatnos$ci zgodnie z data wymagalnos$ci. Proces obstugi ptatnosci
obejmuje etapy takie jak weryfikacja faktury, jej akceptacja, ksiggowanie oraz
przygotowanie zlecenia ptatnosci. Pomiar liczby niezgodnos$ci miedzy otrzymang faktura
zakupowa a zamoOwieniem zakupowym dotyczy wskaznika jako$ci procesu.
Przedsigbiorstwa daza do minimalizacji takich rozbieznosci, poniewaz kazde ich
wyjasnienie lub korekta generuja dodatkowe koszty oraz wydtuzaja czas procesu obstugi

faktur. Wplywa to negatywnie na efektywno$¢ procesu oraz satysfakcje klienta
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zewnetrznego, ktorym w tym przypadku jest dostawca. Proces ten jest szczegolnie istotny
w przypadku dostawcow komponentéw czy surowcoéw wykorzystywanych do produkcji
wyrobow koncowych. Wstrzymanie dostaw z powodu opdznien w ptatnosciach lub utrata
wynegocjowanych preferencyjnych warunkéw cenowych moze w konsekwencji wplynaé
negatywnie na wynik finansowy firmy oraz osiggang rentownos¢. Wskazniki
elastycznosci pozwalajg mierzy¢ stopien funkcjonalno$ci procesu w niestandardowych
lub zmiennych warunkach, na przyktad gdy zmniejsza si¢ liczba ksiggowych
zaangazowanych w realizacj¢ procesu obstugi faktur zakupowych.

W wyniku identyfikacji procesow wytypowanych do usprawnienia, organizacja
przystegpuje do ich modelowania z wykorzystaniem notacji BPMN, czyli
standaryzowanego jezyka symboli stuzacych do tworzenia schematoéw blokowych,
zwanych mapami procesow. BPMN (ang. Business Process Model and Notation) jest
powszechnie stosowanym standardem modelowania procesow biznesowych. Najnowsza
1 obecnie obowigzujaca wersja tego standardu to BPMN 2.0.2 zostata opracowana przez
organizacj¢ Object Management Group (OMG). Notacja ta stanowi wspdlny jezyk
stuzacy do porozumiewania si¢ wszystkich uczestnikow modelowania oraz zarzadzania
procesem, Ww szczegolnosci analitykow biznesowych, tworcoOw oprogramowania
odpowiedzialnych za implementacj¢ rozwigzan wspierajacych procesy czy tez osoby
posiadajace wiedz¢ merytoryczng o realizowanym procesie ale niemajacej szczegdtowej
wiedzy o modelowaniu (Bitkowska, 2019, s.35). Modelowanie proceséw w BPMN opiera
si¢ na wykorzystaniu trzech podstawowych typow weztéw: weztow dziatan, weziow
zdarzen oraz weztow kontrolnych (Dumas,et. al, 2022, s. 20-22). Wezty dzialan opisuja
jednostki pracy wykonywane przez ludzi, systemy informatyczne lub ich kombinacje. Na
mapie procesu przedstawiane sg w postaci zaokraglonych prostokatéw. Wezly kontrolne,
tzw. bramki, stuza do sterowania przeptywem procesu i oznaczane sg rombami. Zdarzenia
wskazuja na wystgpienie okreslonych momentéw w procesie, takich jak jego rozpoczecie,
zakonczenie lub zdarzenia posrednie. Oznacza si¢ je okrggami. Dziatania i bramki sg
taczone strzatkami, ktore okreslaja przebieg procesu i wskazuja kolejnos$¢ realizacji
poszczegbdlnych czynnosci. Modelowanie procesOw umozliwia zrozumienie istoty
funkcjonowania przedsigbiorstwa przez pryzmat realizowanych procesow, a takze
definiowanie, projektowanie, integrowanie ich usprawniefn (Nowosielski, 2009b, s.184).
Modele procesé6w biznesowych stanowig podstawe wszelkich dziatan koncepcyjno-
analitycznych oraz bazg niezbe¢dnej wiedzy do implementacji rozwigzan informatycznych

(Bitkowska , 2019, s.34). W zaleznosci od przeznaczenia model procesu biznesowego

29



moze rdézni¢ si¢ poziomem szczegdtowosci, od pewnego uproszenia dziatalno$ci

przedsigbiorstwa na przyklad w celu szkolenia nowych pracownikoéw i wdrazania ich w

obowiazki stuzbowe, po szczegdtowe wersje, stuzace analizie efektywnos$ci procesu czy

wdrazaniu nowych narzedzi informatycznych. W tabeli 4 przedstawiono symbole

uzywane w notacji BPMN 2.0.2. W celu stworzenia zestawienia wykorzystano program

do modelowania proceséw biznesowych - ADONIS.

Tabela 4. Symbole wykorzystywane w notacji BPMN 2.0.2

Symbol BPMN 2.0.2.

Nazwa symbolu

Charakterystyka symbolu

Zdarzenie Obiekt symbolizuje poczatek
poczatkowe
procesu w modelu.
Poczatek procesu
Zdarzenie koncowe | Obiekt symbolizuje zakonczenie

Koniec procesu

procesu w modelu.

Subproces

Subproces
(podproces)

Obiekt symbolizuje wiaczenie do
modelu podprocesu, rozumianego
takze jako proces pomocniczy.

Czynnosc A

Pracownik 1

Zadanie/ aktywno$¢
Z przypisanym
wykonawca
(Pracownik 1)

Obiekt symbolizuje wykonywane
zadania w modelu. Do obiektu
zadanie mozna przyporzadkowac
obiekt wykonawca.

Bramka
wykluczajaca

(XOR) Exclusive OR
Operator logiczny
ALBO

Bramka umozliwia w modelu
procesu biznesowego zdefiniowanie
zmiennych w okres$lonej $ciezce
decyzji. Opisuje fragmenty procesu
wykonane  tylko, je$li  zostal
spelniony jaki§ warunek. Decyzja
musi mie¢ co najmniej jeden obiekt
poprzedzajacy oraz minimum dwie
kolejne relacje.

Bramka
alternatywna
Inclusive gateway

Bramka zachowuje si¢ jak polaczenie
bramek XOR and AND.
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Tabela 4 - kontynuacja

Symbol BPMN 2.0.2.

Nazwa symbolu

Charakterystyka symbolu

Bramka rownolegta
(AND)
Parallel Gateway

Bramka stuzy do oznaczenia $ciezek
w modelu procesu biznesowego,
ktére musza zosta¢ wykonane, zanim
proces bedzie mogt ptyna¢ dalej.
Aktywnosci na tych $ciezkach NIE
musza toczy¢ si¢ w tym samym
czasie ani po kolei ( co sugeruje jej
nazwa), ale musza zosta¢ wykonane
aby przej$¢ do kolejnego zadania w
procesie.

e —

Kierunek, przeptywu
procesu

Obiekt symbolizuje kierunek
przebiegu w procesie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie programu do modelowania proceséw ADONIS.

Innymi istotnymi elementami mapy procesu sg ,,.basen” (ang. pool) oraz ,tor”

(ang. lane), ktérych nazewnictwo i1 uktad nawiazuja do uktadu toréw w basenie

ptywackim. Tor identyfikuje jednostk¢ organizacyjng (np. dzial), ktéra uczestniczy w

realizacji procesu i odpowiada za wykonywanie przypisanych jej dzialan. Szczegdtowy

przebieg procesu dla uzytkownikow zaangazowanych w jego realizacj¢ przedstawiono na

rysunku 4 oraz rysunku 5. Wariant basenu oznaczony jako 1b to tzw. basen zamknigty,

ktory wskazuje obecno$¢ podmiotu zewnetrznego (np. klienta procesu), bez koniecznos$ci

odwzorowywania wewnetrznego przebiegu realizowanego procesu, z ktorym wchodzi w

interakcj¢. Uwzglednia si¢ go w celu oznaczenia punktéw komunikacji oraz wskazania

dziatan, o ktérych warto lub nalezy poinformowac¢ interesariusza procesu.
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Rysunek 4. Przyktad mapy procesu sporzadzonej w notacji BPMN 2.0.2. z podzialem na basen i tory
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Zrodto:Modelowanie procesow biznesowych BPMN 2.0 od podstaw. Misiak, 2024. Zasoby uzupetniajace. www.bpmtips.com/modelowanic06
[Dostep: 24.09.2024].
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Rysunek 5. Przyktad mapy procesu rozpatrywania reklamacji
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Zrédto: opracowanie whasne. Wykorzystano program BPMN Editor. https://demo.bpmn.io/new [Dostep: 23.09.2025].
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Na etapie modelowania procesu w sposob naturalny dochodzi do jego analizy,
czyli identyfikacji problemoéw zwigzanych z jego realizacja. Problemy te s3 nastgpnie
dokumentowane i klasyfikowane wedtug ich potencjalnego wptywu na wyniki operacyjne
przedsigbiorstwa oraz realizacj¢ zatozonych celow strategicznych. Rownoczes$nie
szacowany jest naktad zasobdéw niezbgdnych do ich rozwigzania. Do typowych
probleméw identyfikowanych na tym etapie s3 mi¢gdzy innymi: duplikacja dzialan czyli
powielanie tych samych czynnos$ci przez rézne komoérki organizacyjne, nieefektywne
sciezki decyzyjne (ang. workflow) prowadzace do zbednych lub zbyt rozbudowanych
zatwierdzen zadan co w efekcie powoduje przestoje i opdznienia w realizacji zadan 1
przyczynia si¢ do powstawania tzw. ,,waskich gardet”. Innymi typowymi problemami sg
braki w komunikacji mi¢dzy dziatami, r¢czne przetwarzanie danych, ktére mozna
zautomatyzowac¢ oraz nieskuteczne monitorowanie wskaznikoéw efektywno$ci procesu.
Analiza procesu oraz jego przeprojektowanie dokonuje si¢ jednoczesnie a identyfikacja
nieprawidlowosci umozliwia podjecie $wiadomych decyzji dotyczacych usprawnien
procesowych, ktore zwigkszg efektywnos¢ operacyjng organizacji. Dlatego przed etapem
wdrozenia procesu do struktury organizacyjnej nastgpuje jego przeprojektowanie, zwane
réwniez doskonaleniem procesu. Ten krok jest realizowany nie tylko w przypadku nowych
procesow przed ich formalnym wdrozeniem, ale jest on réwniez cyklicznie powtarzany
w sytuacjach, gdy proces nie dostarcza oczekiwanych rezultatow okre§lonych we
wskaznikach efektywnosci, lub gdy problemy operacyjne organizacji zwigzane z
realizacjg procesu si¢ utrzymujy. Ciagle doskonalenie procesow jest kluczowe dla
adaptacyjnos$ci i konkurencyjnosci organizacji.

Po zakonczonym etapie tworzenia mapy procesu, analizy i przeprojektowania
procesu nastgpuje moment implementacji i wdrozenia procesu W organizacji.
Implementacja procesu do struktury organizacyjnej najczgsciej jest realizowana w formie
projektu i dotyczy przede wszystkim aspektu zarzadzania zmiang w organizacji (ang.
Change Management). Nowe procesy lub zmiany w juz istniejacych najczesciej sa
wdrazane w organizacji w formie nowych lub aktualizacji istniejacych systemow
informatycznych, ktore wspieraja realizacj¢ procesow biznesowych. Alternatywna forma
wdrozenia jest opracowanie lub aktualizacja procedur i instrukcji stanowiskowych,
przygotowanych na podstawie wczesniej zbudowanych modeli procesow. Dokumenty te
stanowig wytyczne dla pracownikéw, okreslajac standardy oraz sposoby wykonywania

poszczegblnych zadan w ramach procesu. (Bitkowska, 2019, 5.36).
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Z uwagi na fakt, ze obie formy wdrazania proceséw do struktury organizacyjnej
ingeruja sposob oraz metody pracy pracownikow, zagadnienie zarzadzania zmiang nabiera
w tym konteks$cie szczegdlnego znaczenia. Kluczowe znaczenie ma przede wszystkim
przejrzyste zakomunikowanie uczestnikom procesu istoty wprowadzanych zmian,
przyczyn ich wdrozenia, harmonogramu dziatan oraz dostgpnych form wsparcia.
Dziatania te powinny by¢ prowadzone az do momentu pelnego zrozumienia zmian przez
wszystkich pracownikéw objetych procesem zmiany. Nieodzownym elementem
skutecznego zarzadzania zmiang jest opracowanie spojnego i kompleksowego
harmonogramu wdrazania poszczeg6élnych etapow, ktory pozwoli interesariuszom na
rozpoznanie, kiedy poszczegdlne zmiany wejda w zycie oraz czy i jakie rozwigzania
przejsciowe zostang wdrozone pomiedzy dotychczasowym a docelowym modelem
dziatania. Zar6wno w przypadku implementacji nowych rozwigzan informatycznych, jak
i procedur stanowiskowych, istotne jest zapewnienie odpowiednich szkolen z zakresu
nowych metod pracy, wsparcia powdrozeniowego oraz systematycznego monitorowania
stopnia adaptacji pracownikow do wprowadzonych zmian (Dumas, et. al., 2022, s.25). Jak
wskazuje Rosebeth Moss Kanter czolowa badaczka zmian organizacyjnych, opor wobec
zmiany wynika z psychologicznych, spolecznych i organizacyjnych mechanizmoéow
obronnych, ktére pojawiaja si¢ w odpowiedzi na niepewnos¢ i zagrozenie utraty kontroli.
Typowe przyczyny oporu wobec zmian w organizacjach badaczka ujela w nastepujace
kategorie (Kanter, 1983).

1. Utrata kontroli. Zmiany szczegdlnie w postaci nowych proceséOw i narzedzi
informatycznych zaburzajg ustalony porzadek strukturalny i funkcjonalny w
organizacji, przez co pracownicy moga mie¢ poczucie utraty wplywu na
wlasng pracg, decyzj¢ i dzialania.

2. Niespodziewany charakter zmian, gdy nastgpuje ona nagle i bez
odpowiedniego przygotowania. Wywotuje wtedy szok i opor, szczegélnie
jezeli pracownicy nie mieli szansy si¢ zaangazowaé wczesniej] W
projektowanie zmiany.

3. Przywiazanie do starych nawykow. Naturg ludzka jest utrwalanie znajomych
nawykow 1 schematow dziatania. Zmiana wymaga uczenia si¢ nowych
zachowan, w tym szczegolnie orientacji na procesy, potrzeby klienta, dzielenie
si¢ informacja czy nauka nowego systemu informatycznego, to budzi

niepewnosc¢.
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4. Zbyt wiele zmian naraz, je§li w organizacji wprowadzanych jest zbyt wiele
zmian w krotkim czasie (na przyktad w czasie transformacji), moze to
przecigzy¢ pracownikéw 1 prowadzi¢ do frustracji czy wypalenia
zawodowego.

5. Zagrozenie dla kompetencji, w postaci ujawnienia niedoboru wiedzy lub
umiejetnosci. Pracownicy moga mie¢ obawy, ze nie poradza sobie z nowym
systemem i procesem a w konsekwencji zostang negatywnie ocenieni przez
przetozonych.

6. Obawa przed utratg pozycji lub korzysci. Zmiana moze wywotywaé poczucie
zagrozenia pozycji zawodowej, relacjom w zespole, wynagrodzeniu czy innym
przywilejom.

7. Brak zaufania, jesli interesariusze zmiany nie maja poczucia, ze zmiana jest
wdrazana w dobrej wierze i1 stuzy wspolnym celom.

Ze wzgledu na wymienione powyzej trudnosci jakie mogg wynika¢ w zwigzku z
wprowadzaniem zamian w organizacji konieczne jest kompleksowe podejécie do jej
przeprowadzenia w celu ograniczenia oporu wobec nadchodzacych zmian oraz
zwigkszenie szans na ich adaptacje. Warto rowniez zwroci¢ uwage na wpltyw zmiany
organizacyjnej na jednostke czyli indywidualnego pracownika przez pryzmat procesu
uczenia si¢ 1 nabywania nowych umiejetnosci. Model $wiadomej i nie§wiadomej
kompetencji i niekompetencji w ujeciu Gestalt opisuje etapy rozwoju umiejetnosei i
$wiadomosci w procesie uczenia si¢ cztowieka — od catkowitej nieSwiadomosci po peing

integracj¢ wiedzy co przedstawiono na rysunku 6.

Rysunek 6. Model $wiadome;j i nieSwiadomej kompetencji i niekompetenc;ji

Nieswiadoma Swiadoma Swiadoma Nieswiadoma
niekompetencja niekompetencja kompetencja » kompetencja

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatdw szkoleniowych grupy Inprogress,
2023. Change Management Foundation. Szkolenie akredytowane przez APMG.

Nieswiadoma niekompetencja (,,Nie wiem, ze nie wiem”) odnosi si¢ do sposobu
wykonywania pracy przez pracownika w sposob nieswiadomy, ze brakuje konkretnych
umiejetnosci. Swiadoma niekompetencja to z kolei u$wiadomienie sobie brakow

kompetencyjnych (,,Musz¢ nauczy¢ si¢ nowego sposobu pracy i stanowi to dla mnie
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wyzwanie”). To czesto etap frustracji oraz dyskomfortu. Swiadoma kompetencja (,,Czynie
postepy, o ile si¢ nie $piesz¢”). Pracownik potrafi wykonywa¢ nowe zadanie, ale wymaga
to od niego $wiadomego wysitku i koncentracji. Nie§wiadoma kompetencja (,,Teraz moge
to robi¢ z duza tatwoscig”) jest integracyjnym punktem procesu uczenia si¢ nowej
umiejetnosci czy nabywania nowej kompetencji. Wszystkie etapy uczenia si¢ zaleza od
indywidualnych predyspozycji oraz nastawienia pracownika na zmiany oraz konieczno$¢
dostosowania si¢ do nich. Przeprowadzajac zmiang w organizacji warto zwrdci¢ uwage
na ten aspekt oraz zagwarantowac wlasciwe wsparcie indywidualnych 0sob czy zespotow
w trakcie uczenia si¢ nowych proceséw, metod pracy czy narzedzi informatycznych.

Obecnie coraz rzadziej styszy si¢ o przezwyci¢zaniu oporu wobec zmian —
temacie, ktory jeszcze dziesie¢ lat temu dominowat w literaturze na temat zarzadzania
zmiang. Dzi$§ powszechnie akceptuje si¢ fakt, ze zmiana jest nieunikniona, nie mozna nig
zarzadza¢, ale jedynie wyprzedzac jej nadejscie (Drucker, 2000, s.13). Z tego wzgledu w
literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ liczne, nowe koncepcje zarzadzania zmiang
uwzgledniajace  turbulentne  warunki, w  ktéorych funkcjonuja  wspodtczesne
przedsigbiorstwa. Koncepcje te przede wszystkim odchodza od podziatow strukturalno-
funkcjonalnych, postrzegajac przedsigbiorstwa jako stale zmieniajace si¢ podmioty, serie
procesOw ciaglego organizowania i reorganizowania proponujac traktowanie zmiany jako
jednego z podstawowych procesow, ktore zachodza w przedsigbiorstwie. Zmiana
przestaje by¢ traktowana jako co$ wyjatkowego, a staje si¢ naturalnym stanem, w ktorym
organizacje musza funkcjonowaé (Grzesiuk, 2017, s.29). Ciagglte zmiany w $rodowisku
zewngtrznym wymuszajg zmiany w samym wnetrzu organizacji.

Metody zarzadzania procesowego pozwalaja organizacjom zwigkszy¢
elastycznos$¢, czyli zdolno$¢ reagowania na zmiany otoczenia w celu generowania
wartosci dla interesariuszy w roznych warunkach. Innym istotnym aspektem elastycznosci
organizacyjnej, osigganej dzigki wdrozeniu zarzadzania procesowego, wskazywanym w
literaturze, jest zdolno$¢ organizacji do adaptacji wobec zmian konkurencyjnych bez
koniecznosci przeprowadzania fundamentalnych zmian wewnatrz organizacji. Dotyczy to
takze umiejetnosci zarzadzania nowymi technologiami oraz opracowywania nowych
struktur organizacyjnych, co pozwala funkcjonowac na rynkach globalnych bez potrzeby
zwigkszania lub zmniejszania skali dziatalnosci (Lynch, 1989, s. 21). W rezultacie
organizacje s3 w stanie zapewni¢ rentownos¢, utrzymaé oczekiwany poziom satysfakcji
klientéw 1 interesariuszy, a tym samym zwigksza¢ swoja konkurencyjnos¢. Budowanie

przewagi konkurencyjnej w turbulentnych warunkach gospodarczych opiera si¢ przede
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wszystkim na innowacyjnosci i tworzeniu przewagi technologicznej, a nie jak to miato
miejsce w przesztosci, na inwestycjach w aktywa i dobra trwate. Z tego wzgledu jednym
z kluczowych wspodtczesnych podej$¢ do organizacji i zarzadzania stala si¢ koncepcja
zarzadzania procesowego. Jak zauwaza J. Penc, w szybko zmieniajacych si¢ warunkach
zewnetrznych 1 wewnetrznych firma moze trwac i rozwijac si¢ tylko wowczas, gdy potrafi
skutecznie dostosowac¢ wtasng zmienno$¢ do zmiennosci otoczenia (Penc, 2002, s. 51).
Klasyczne rozwigzania organizacyjne, rozumiane jako statyczne, sg stopniowo wypierane
przez bardziej dynamiczne i elastyczne formy, jakie oferuje zarzadzanie procesowe.
Dynamiczne, czyli procesowe podejScie do zarzadzania, opiera si¢ na zalozeniu, Ze
kluczowe jest optymalizowanie dzialan poprzez koncentracje na procesach, a nie na
dzialach funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Proces staje si¢ zatem naturalnym
wyznacznikiem efektywnosci wspolczesnych organizacji (Grajewski, 2007, s. 54).
Postrzeganie organizacji z perspektywy procesow — a wigc zachodzacych zdarzen,
wzajemnych powigzan i1 przeplywu wartosci — usprawnia komunikacje miedzy
tradycyjnymi funkcjami i skraca czas podejmowania decyzji. W efekcie powstajag nowe,
mniej sformalizowane formy organizacyjne, ktore zmieniaja sposob organizacji pracy.
Tworza sie zespoty wielozadaniowe i migdzyfunkcyjne (ang. cross-functional), sktadajace
si¢ z pracownikow o interdyscyplinarnej wiedzy i kompetencjach, wyrdzniajacych si¢
samodzielnos$cig, kreatywno$cig i znajomoscia realizowanych proceséw. Takie zespoty
przetamuja klasyczny, funkcjonalny podziat obowigzkow w tradycyjnych organizacjach.
Nastepuje decentralizacja 1 sptaszczenie struktur, co sprzyja identyfikacji dysfunkcji
organizacyjnych 1 ograniczaniu marnotrawstwa zasobow (Cieslinski, 2011, s. 38).
Wprowadzenie zarzadzania procesowego nie oznacza jednak catkowitej rezygnacji z
tradycyjnych podziatléw funkcjonalnych. W praktyce wigkszo$¢ przedsigbiorstw nadal
opiera si¢ na funkcjonalnych strukturach organizacyjnych, dlatego najcz¢sciej wybierany
jest model hybrydowy, taczacy podejscie funkcjonalne i procesowe, ktére wzajemnie si¢
uzupetniaja. Jak zauwaza jeden z teoretykéw zarzadzania procesowego, najdoskonalsza
koordynacja i integracja dziatan bedaca owocem orientacji procesowej nie zapewni petnej
sprawnosci (w tym efektywnosci) procesu bez sprawnej realizacji poszczegoélnych funkcji
(Sliz, 2021, s. 123). Jest to jedno z dwoch podejs¢ do ,,uprocesowienia” organizacji. Inne
podejscie, reprezentowane przez P. Grajewskiego, zaklada wprowadzenie tzw. czystej
organizacji procesowej, w ktorej catkowicie eliminuje si¢ warstwe funkcjonalna.
Organizacja zostaje wowczas zaprojektowana wokot dwoch zidentyfikowanych

megaprocesOw: podstawowego i1 pomocniczego (Grajewski, 2017, s. 159-161). W
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praktyce gospodarczej taki model jest jednak rzadko spotykany, a miarg skuteczno$ci
zarzadzania procesowego jest zachowanie odpowiedniego balansu pomigdzy struktura
procesowa a funkcjonalng. Koncepcja pelnej struktury procesowej powinna by¢
traktowana jako dogmat, a nie jako realne, docelowe rozwigzanie. Moze by¢ cz¢sciowo
realizowana poprzez nalozenie struktury procesowej na istniejace struktury funkcjonalne
(Cyfert, Krzakiewicz, 2004, s. 102). Juz samo przyjecie podej$cia procesowego wymusza
grupowanie zadan w ramach procesow, co z kolei determinuje konkretne rozwigzania

strukturalne (Romanowska, Trocki, 2004, s. 102). Specyfike oraz réznice podejscia

funkcjonalnego i procesowego przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Charakterystyka podej$cia funkcjonalnego i procesowego

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Dziatania przedsigbiorstwa nastawione sg
na realizacje zadan tradycyjnych funkcji,
takich jak marketing, sprzedaz, finanse,

zakupy, IT.

Dziatania przedsigbiorstwa koncentruja
si¢ na zarzadzaniu procesami, ktorych
celem jest maksymalizacja satysfakcji

klienta.

Nacisk na dostawe produktow i ushug.

Nacisk na jako$¢ wykonywanej pracy.

Funkcje nie s3 na ogét dostatecznie

koordynowane.

Koordynacja migdzy funkcjami.

Zarzadzanie wycinkami procesow.

Obowigzuje spojrzenie systemowe tj. na
caly proces 1 konfiguracje procesow

organizacji.

Dominuje  orientacja na  wnetrze

organizacji.

Dominuje orientacja na klienta zaréwno

wewngtrznego, jak i zewngtrznego.

Brak konkurencji mi¢dzy dziatami.

Istnienie wewnetrznej konkurencji w

firmie.

Zachowania s3 uwarunkowane przez

opisy stanowisk pracy.

Dominuje praca zespotowa.

Scista, sformalizowana kontrola.

Role i1 odpowiedzialnosci wynikaja ze

specyfiki procesow.

Powolna adaptacja do otoczenia.

Wymagane zmiany w procesie ciagglego

doskonalenia organizacji.
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Tabela 5 - kontynuacja

Podejscie funkcjonalne Podejscie procesowe

Ustrukturyzowana kontrola przeptywu ' -
) . Swobodny przeptyw informacji.
informacji.

Przedsigbiorstwo nastawione na klientow | Przedsiebiorstwo wchodzi w relacje
zewngtrznych.  Brak  relacji  klient- | zardwno z klientami wewngetrznymi, jak i

dostawca wewnatrz przedsigbiorstwa. zewnetrznymi.

Zasoby rozdzielane pomigdzy )
) o ) | Zasoby  przypisane  poszczegdlnym
konkurujace ze sobg funkcje i specjalnosci
procesom.
zawodowe.

Wynagradzanie na podstawie ' ' '
. ' . . | Kryterium oceny 1 wynagradzania s3
tradycyjnych miar wydajnosci dzialania, ) ‘ '
. o miary rezultatow dziatania.
najczesciej jednak czasu pracy.

Przedsigbiorstwo 0 rozbudowanej | Przedsigbiorstwo skoncentrowane wokot

strukturze hierarchicznej z dominujaca | procesow z dominacja komunikacji

komunikacja pionowa. poziome;.

Zrodlo: Bitkowska, 2009, s.24.

A. Bitkowska wskazuje, Zze ogolna strategia organizacji determinuje zarzadzanie
procesowe w kontekscie zarowno obecnych, jak i przysztych zasobow procesdw, ktore
umozliwig realizacje celow strategicznych. Zarzadzanie procesowe petni rol¢ integracyjng

systemoOw zarzadzania z wdrazaniem strategii organizacji (Bitkowska, 2013, 5.48).

2.3. Rola kultury organizacyjnej we wdrazaniu zarzadzania procesowego

Ze wzgledu na istotne rdznice w postrzeganiu organizacji i zarzadzania z
perspektywy procesowej w poroéwnaniu z tradycyjnym modelem funkcjonalnym,
wdrozenie zarzadzania procesowego wymaga nie tylko odpowiedniego przygotowania
organizacyjnego, ale przede wszystkim, jak juz wspomniano wczesniej, kompleksowego
podejscia do zarzadzania zmiang. Badacze K.S. Cameron oraz R.E. Quinn opracowali
model warto$ci konkurujacych, na podstawie ktorego koncepcj¢ zmiany organizacyjnej

nalezy postrzega¢ z uwzglednieniem kultury organizacyjnej jako krytycznego elementu
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(Cameron, Quinn, 2003). Przeprowadzajac zmiang¢ nalezy wziag¢ pod uwage jak ona
wplynie na kultur¢ organizacyjng. Samo wprowadzenie narzedzi i metod procesowych,
cho¢ technicznie mozliwe, nie przynosi oczekiwanych efektéow bez odpowiedniego
dostosowania kultury organizacyjnej w organizacji.

Pierwsza definicja kultury organizacyjnej w naukach o organizacji i zarzadzaniu
pojawita si¢ w literaturze przedmiotu w 1979 roku za sprawa E. Jacques’a, ktory okreslit
kulture przedsigbiorstwa jako zwyczajowy 1 tradycyjny sposob myslenia, odczuwania 1
dziatania, podzielany w wigkszym lub mniejszym stopniu przez wszystkich cztonkow
organizacji 1 z ktérym nowi cztonkowie musza si¢ zapoznaé i przynajmniej cz¢SCiowo
zaaprobowac, aby zostali w niej zaakceptowani (Aniszewska, 2007, s.13). Edgar H.
Schein opracowal jedna z najbardziej utylitarnych definicji kultury organizacyjne;j.
Zdefiniowal ja jako ,kultur¢ grupy”, ktéora mozna scharakteryzowa¢ jako wzorzec
wspolnie podzielanych podstawowych zalozen, wyuczony przez grupe w trakcie
rozwigzywania problemow zwigzanych z adaptacja do warunkéw zewnetrznych oraz
integracja wewngtrzng, ktory okazal si¢ na tyle skuteczny, Zze zostal uznany za
obowigzujacy i w zwigzku z tym przekazywany nowym cztonkom jako wtasciwy sposob
postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemoéw (Schein, 2010,
s.18). Autor porownat kultur¢ organizacyjng do gory lodowej, w ktorej wyrdznit trzy
poziomy: artefakty (widoczne przejawy kultury w postaci struktury i1 procesoOw
organizacyjnych, uzywanego jezyka, symboli czy manifestacji zachowan), normy i
warto$ci (powody, dla ktérych organizacja postepuje w okreslony sposdb, wyrazone w
misji, celach 1 strategii organizacji) oraz zalozenia podstawowe, nieswiadome
przekonania, rzadko artykulowane, ktére leza u podstaw norm i wartosci (Zakrzewska-
Bielawska, 2020, s. 474-475).

Marlon Dumas, specjalizujacy si¢ w tematyce zarzadzania procesowego definiuje
kulture organizacyjng jako zbidr wartosci i przekonan wyznawanych przez pracownikéw
organizacji oraz podkre$la, iz wartosci i przekonania majg istotny wpltyw na sposob
postrzegania procesOw biznesowych przez pracownikOw oraz na pozytywne nastawienie
do ich identyfikacji, modelowania, analizy, przeprojektowywania, monitorowania i
ciaglego doskonalenia (Dumas, et al., 2022, s. 565). Budowanie §wiadomosci oraz wiedzy
procesowej pracownikow, delegowanie uprawnien oraz branie odpowiedzialnosci za
realizowane zadania (ang. empowerment), eliminowanie barier komunikacyjnych miedzy
stanowiskami (wynikajacymi z hierarchii) to kilka wybranych elementow kultury

procesowej nastawionej na promowanie pracy zespotowej. Zadania pracownikow
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skupione s3 w obrgbie zespoldw procesowych, ktorych celem jest zapewnienie
dostarczania oczekiwanych przez procesy wynikow a nie realizacja wlasnych celow.
Indywidualne kompetencje oraz wiedza pracownikdw s3 promowane w miejsce
formalnych autorytetéw wynikajacych z petnionych funkcji korporacyjnych (Kucinska,
Kotosowski, 2012, s. 661-662). Promowanie pracy zespolowej poprawia ponad to
motywacj¢ pracownikow do podejmowania nowych zadan oraz zdobywania nowych
umiejetnosci.

Znaczenie kultury organizacyjnej akcentowane jest w roznych wymiarach
funkcjonowania i rozwoju organizacji, co znajduje uzasadnienie w jej pozytywnych
zwigzkach z licznymi czynnikami determinujacymi szeroko rozumiang sprawno$¢
organizacyjng (Klimas, 2014, s. 110-120). Analizujac powyzej okreslone podejscie do
kultury organizacyjnej, nalezy przyja¢, iz kultura organizacyjna w przedsigbiorstwie jest
istotnym czynnikiem, ktory wplywa na adaptacje, a tym samym powodzenie, wdrozenia
zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie.

Kultura organizacyjna moze by¢ zaréwno czynnikiem wspierajacym jak i
ograniczajacym skuteczne wdrozenie, kontrol¢ oraz udoskonalanie procesow
biznesowych. Wywiera ona silny wptyw na zachowania organizacyjne oraz postawy
pracownikow poprzez charakterystyczny jezyk uzywany w danym $rodowisku pracy, a
takze obowigzujace w przedsigbiorstwie normy i zasady. Kultura organizacyjna decyduje
o tym, jak pracownicy postrzegaja swoja role w realizacji procesow, jak wspotpracuja
miedzy dziatami oraz w jaki sposdb reaguja na zmiany i innowacje. Innymi stowy kultura
organizacyjna wplywa na postawy pracownikéw, a te z kolei oddziatujg na efektywnosé
organizacji (Gregory, et al., 2009, s.673). Roznice w zachowaniach i1 postawach
pracownikow, ktore sg zdeterminowane przez kulture organizacyjng, odgrywaja kluczowe
znaczenie w implementacji podej$cia a w konsekwencji zarzadzania procesowego w
organizacji. Niezgodno$¢ miedzy struktura procesowa a dominujagcymi warto$ciami i
postawami w organizacji moze prowadzi¢ do oporu pracownikéw, braku zaangazowania
i nieefektywnego funkcjonowania procesow.

Literatura przedmiotu podkresla wystepowanie relacji pomi¢dzy wdrazaniem
zarzadzania procesowego a danym typem kultury organizacyjnej (Lizak, 2015, s.221). W
organizacjach o kulturze zorientowanej na ciagle doskonalenie (np. kultura Kaizen),
pracownicy sg bardziej sktonni do identyfikowania probleméw w procesach i zgtaszania
propozycji usprawnien niz na przyklad w organizacjach, gdzie panuje kultura
hierarchiczna. Przyjmujac kryterium efektywnosci oraz wartosci przeciwstawne:
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a) stabilnos¢ i kontrola — elastyczno$¢ i swoboda dziatania oraz
b) orientacja na sprawy wewngetrzne i integracje — pozycja w otoczeniu i
zrdznicowanie

wspomniani wezesniej badacze K.S. Cameron oraz R.E. Quinn wyr6znili cztery profile
kultury organizacji, w tym kulture hierarchii oraz klanu. Kultura hierarchii charakteryzuje
si¢ wysokim stopnien sformalizowania 1 zhierarchizowania. Hierarchia stanowi
podstawowe narzg¢dzie koordynacji zadan, a procedury wyznaczaja sposoby ich realizacji.
Od kierownikéw oczekuje si¢ sprawno$ci organizacyjnej, ktora ma gwarantowaé
efektywnos¢. Wazne jest utrzymanie niezakléconego dzialania organizacji w
dlugofalowej perspektywie. Gwarancja spojnosci organizacji sg przepisy i zasady ujete w
regulaminach organizacyjnych (Standa, 2005, s.676). W organizacji o hierarchicznym
typie kultury pracy znacznie trudniej jest inicjowa¢ i wprowadza¢ zmiany. Proces ten jest
zazwyczaj dtugi i czasochtonny. Z kolei pracownicy nie s3 motywowani do zglaszania
usprawnien, ktére bardzo cigzko przeprowadzi¢ w organizacji ze wzgledu na silng
formalizacje struktur.

W kulturze klanu z kolei dominujg wspdlnie wyznawane warto$ci i wspolne cele.
Zamiast przepisow 1 procedur wilasciwych kulturze hierarchii, typowymi cechami
organizacji typu klan sg praca zespotowa oraz dazenie do zwigkszenia zaangazowania
pracownikow w wykonywane zadania. Istnieje silne przekonanie, ze zarzadzanie powinno
by¢ oparte na pracy zespolowej z zagwarantowanym rozwojem pracownikow, a klientow
traktuje si¢ jak partnerow. Przedsigbiorstwo powinno ksztattowac przyjazng atmosfere
pracy, a zadaniem kierownikow jest przekazywanie uprawnien pracownikom i zachgcanie
ich do postawy uczestnictwa 1 zaangazowania. Zgodnie z tymi zalozeniami sukces
organizacji zapewnia elastyczno$¢ oraz innowacyjnos¢, prowadzace do zwigkszenia
zasobow 1 zyskoéw (Standa, 2005, s.677). Ten typ kultury w przedstawionym podziale
najbardziej wpisuje si¢ w model organizacji zorientowanej procesowo szczegdlnie w
aspekcie delegowania uprawnien pracownikom oraz pracy zespotowe;.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ jeszcze wiele innych typow kultur
organizacyjnych, w zaleznosci od przyjetego kryterium podzialu. Duza popularnosé
zyskaty typologie wielowymiarowe, ktore koncentruja si¢ podobnie jak K.S. Cameron i
R.E. Quinn na analizie zalezno$ci pomig¢dzy efektywno$cia organizacji a innymi,
wewnetrznymi  zmiennymi. W tej klasyfikacji warto wyrézni¢ kulture zadan
zaproponowang i opisang przez badaczy R.Harrisona i Ch.B.Handy’ego. Przedsigbiorstwo

oraz pracownicy funkcjonujagcy w kulturze zadah s3 nastawieni na realizacj¢
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powierzonych zdan, osigganie celoéw oraz rozwdj. Wspolne wartosci wyznawane przez
pracownikow odnosza si¢ do wyznaczania i osiggania kolejnych celow, wzajemne;j
wspoOlpracy oraz samokontroli (Sutkowski, 2020, s.105). Kultura zadaniowa wpisuje si¢
w wymagania zarzadzania procesowego. Struktura organizacji opartej na kulturze
zadaniowe]j sprzyja pracy zespotowej, projektowemu podejsciu do probleméw oraz
wspotdzieleniu odpowiedzialnosci. Relacje spoteczne sa w tym przypadku postrzegane
przede wszystkim przez pryzmat ich uzytecznosci dla osiggania wspdlnych rezultatow, a
nie przez formalne powigzania hierarchiczne. W organizacji dystrybucja wladzy nie
ogranicza si¢ jedynie do formalnej struktury hierarchicznej, lecz obejmuje rowniez
przekazywanie uprawnien pracownikom w zaleznosci od ich wiedzy, kompetencji oraz
doswiadczenia zawodowego. Takie podejscie koresponduje z istota BPM, zakltadajaca
wspoOlprace 1 orientacj¢ na proces jako no$nik wartosci dla klienta. Koncentracja na
przeplywie wartosci w calym przedsigbiorstwie zmienia charakter pracy w organizacji
zorientowanej na procesy wymuszajac interdyscyplinarno$§¢ wykonywanych zadan oraz
ich koordynacje, co w istocie sprzyja transferowi wiedzy migdzy pracownikami. Kultura
organizacji zarzadzanej przez procesy opiera si¢ w duzej mierze na dzieleniu wiedzg ale
réwniez odpowiedzialnos$cia, rezultatami oraz indywidualnymi wizjami i wyobrazeniami
na temat funkcjonowania organizacji przez jej pracownikow (Lizak, 2015, s. 233).
Badacze T.E. Deal i A.A. Kennedy jako podstawe typologii kultur organizacyjnych
przyjeli z kolei kryteria odnoszace si¢ do charakteru dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Klasyfikacja ta opiera si¢ na dwoch wymiarach: poziomie ryzyka zwigzanego z
podejmowanymi dzialaniami oraz szybkosci uzyskiwania informacji zwrotnej dotyczacej
ich rezultatéw. W ujeciu tym najbardziej zgodna z zalozeniami zarzadzania procesowego
jest kultura procesu. W organizacjach reprezentujacych ten typ kultury dominuja warto$ci
takie jak stabilnos$¢, przewidywalno$¢ oraz realizacja zadan w oparciu o ustalone reguty 1
procedury (Sutkowski, 2020, s. 105). Kierownictwo koncentruje si¢ przede wszystkim na
kluczowych procesach, zwlaszcza tych zwiazanych z produkcja i obsluga klienta
(Zakrzewska-Bielawska, 2020, s. 485). Kultura procesu sprzyja wysokiej jako$ci
wykonywanych zadan i pozostaje w $cistej relacji z ideg ciaglego doskonalenia procesow
w ramach zarzadzania cyklem zycia BPM. Kazde odstepstwo od ustalonych standardow,
w tym bledy operacyjne, jest systematycznie rejestrowane i1 analizowane, co umozliwia
wprowadzanie usprawnien 1 podnoszenie efektywnos$ci organizacyjnej. W
przeciwienstwie do tego, organizacje o silnie sformalizowanej strukturze hierarchiczne;j,

w ktorych porzadek i podziat r6l maja charakter dominujacy, wykazuja ograniczong
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zgodnos¢ z procesowym podejsciem do zarzadzania. Model kultury procesu zaktada
bowiem przekraczanie granic funkcjonalnych, wspoiprace miedzy jednostkami
organizacyjnymi oraz wigksza elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji. W strukturach o
sztywnym porzadku hierarchicznym elementy kultury organizacyjnej sa zdominowane
przez aspekty zwigzane z przywodztwem 1 kontrolg, natomiast warto$ci takie jak
autonomia czy orientacja na doskonalenie procesOw zostaja w znacznym stopniu
oslabione lub catkowicie wyeliminowane z codziennego funkcjonowania organizacji.

Kolejnym istotnym elementem procesowej kultury organizacyjnej, czyli
sprzyjajacej zarzadzaniu procesowemu, to uwzgledniane proceséw w dokumentach
strategicznych przedsigbiorstwa, takich jak misja przedsigbiorstwa, wizja organizacji czy
opis propozycji wartosci. Czgste odniesienia do proceséw w tego typu dokumentach oraz
pozytywne nastawienie kadry kierowniczej do inicjatyw BPM sprawiaja, ze pracownicy
sa zazwyczaj dobrze zaznajomieni z zalozeniami zarzadzania procesowego i aktywnie je
wspieraja (Dumas, et. al, 2022, s. 566). Kluczem do powodzenia inicjatyw BPM oraz
skutecznego wdrozenia zarzadzania procesowego W organizacji jest aktywne
angazowanie uczestnikoéw procesow w projekty BPM oraz regularne informowanie
wszystkich interesariuszy, ktorych moga dotyczy¢ podejmowane dziatania. Rownie
istotne jest zapewnienie, aby menedzerowie, analitycy biznesowi i analitycy IT posiadali
niezbedng wiedz¢ na temat proceséw zachodzacych w organizacji. Kluczowe znaczenie
ma rowniez ksztaltowanie kultury organizacyjnej otwartej na mys$lenie procesowe,
akceptacj¢ zmian oraz ciggte doskonalenie proceséw. Aby dzialania w ramach BPM byly
skuteczne, trwale i przynosily oczekiwane rezultaty, organizacja powinna traktowaé
zarzadzanie procesowe w koincydencji z kulturg organizacji jako jedng ze swoich
kluczowych kompetencji. Procesowa kultura organizacyjna utatwia lepsze zrozumienie
celow organizacji a przez to zaangazowanie poszczegolnych jej cztonkéw we wzajemna
wspotprace na rzecz ich realizacji. Zwigksza rowniez odpowiedzialno$¢ za jako$é
wykonywanych zadan i dostarczanych rezultatéw (Hawrysz, 2012, s.54).

Wigzanie kultury organizacyjnej z czynnikami sprawno$ci organizacji thumaczy
jej popularno$¢ wsrdéd badaczy migdzy innymi z obszaru zarzadzania strategicznego.
Wspolczesnie szczegodlnie istotne wydaja si¢ powigzania kultury organizacyjnej z
innowacyjno$cia organizacyjng, ktora w dobie gospodarki opartej na wiedzy oraz
wszechobecnej pogoni za innowacjami stanowi nie tylko aktualny, ale takze interesujacy

obszar eksploracji naukowej (Klimas, 2014).
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2.4 Prakseologiczne cechy definicji procesu

Pojecie ,,proces” ewoluowato na przestrzeni lat i bylo definiowane na wiele
réznych sposobdw. J. Czekaj uwaza, ze najbardziej uniwersalna i ogélna definicja procesu
zostata sformutowana na gruncie prakseologii, poniewaz odnosi si¢ do celowosci i
skuteczno$ci dziatania (Czekaj, 2009, s. 13—-14). Sam termin ,,proces” ma charakter
wielowymiarowy i interdyscyplinarny. Definicje procesu mozna znalez¢ w naukach
inzynieryjno-technicznych, naukach $cistych i przyrodniczych, a takze w dyscyplinach
takich jak informatyka techniczna, informatyka ogdlna czy telekomunikacja.
Roéznorodno$¢ definicji oraz ich polisemantyczny oraz interdyscyplinarny charakter
dowodza, ze pojecie procesu nieustannie si¢ rozwija i ulega modyfikacjom. W literaturze
przedmiotu mozna rowniez zauwazy¢ pewne rozbieznosci interpretacyjne, zwlaszcza
miedzy ujeciami inzynierskimi, koncentrujagcymi si¢ na procesach produkcyjnych, a
wspolczesnymi definicjami procesdOw typowo biurowych czy administracyjnych. Te dwa
rodzaje procesoéw istotnie si¢ od siebie roznig i majg odmienng nature (Lindsay, Downs i
Lunn 2003, s. 2). W niniejszej pracy uwaga zostanie skupiona przede wszystkim na
analizie definicji procesu charakterystycznego dla nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Przyktadowo P. Grajewski odnosi si¢ w opisie procesu do sekwencyjnych czynnosci.
Natomiast K. Lisiecka definiuje proces jako organizacj¢ dziatan personelu, materialow,
energii 1 zasobow, zorientowang na realizacj¢ okreslonych celéw w sposob
zorganizowany. W radykalnym nurcie zarzadzania procesowego BPR M. Hammer i J.
Champy okreslaja proces jako zbidr dziatan, ktore przeksztatcajg dane wejsciowe w dane
wyj$ciowe stanowigce wartos¢ dla klienta podkreslajac, ze procesy posiadajg okreslony
cel oraz s3 wrazliwe na zdarzenia zewngtrzne i wyniki innych procesow (Hammer,
Champy, 1996, s. 49). Inny wspottworca nurtu BPR, T.H. Davenport, definiuje proces jako
ustrukturyzowane dzialania zaprojektowane w celu wytworzenia okreslonego produktu
dla konkretnego klienta lub rynku, dodajac, ze proces opisuje sposéb wykonywania pracy
w organizacji (Davenport, 1993, s. 117). Obie definicje sa bardzo zblizone a elementem
wspolnym obu poje¢ jest okreslenie klienta, dla ktérego procesy wytwarzaja wartos¢ w
postaci konkretnych produktéw lub ustug.

Odmienne spojrzenie na procesy reprezentuja H. Eriksson i M. Penker, ktorzy w
swojej definicji procesu skupiajg si¢ na wykonywanej pracy, a nie na efektach w postaci
produktéow czy ustug. Réznica ta stanowi istotng lini¢ podziatu w interpretacji pojecia

procesu nawiazujac do klasykow zarzadzania badajacych gldwnie efektywnos¢ pracy. W
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tej perspektywie proces traktowany jest jako uporzadkowany ciag dzialan, posiadajacy
jasno okreslony poczatek, koniec oraz dane wejsciowe i wyjsciowe. Taka struktura
dziatania koresponduje z prakseologicznymi zasadami sprawnos$ci dzialania
przedsigbiorstwa, wskazujac na skutecznos¢ i celowo$¢ realizowanych czynnosci, ktore
prowadza do osiggania zamierzonych rezultatdéw operacyjnych i strategicznych.

W tabeli 6 przedstawiono wybrane definicje pojecia procesu w ujeciu wybranych

autoréw w chronologicznym porzadku ich powstawania.

Tabela 6. Definicje procesu w ujeciu wybranych autorow
Autor OKkres Definicja procesu

E.W. Deming | Lata 50. | Kazda czynnos$¢, dziatanie, praca jest procesem lub

XX w. czescig jakiego$ procesu.
M. Porter Lata 80.| Lancuch warto$ci, w ktérym poprzez realizacjg
XX w. poszczegélnych  dzialan  zwigksza  si¢  warto$é

zaangazowana w tworzenie lub dostarczanie produktu czy
tez uslugi. Kazde kolejne dzialanie wykonywane w
procesie powinno dodawa¢ nowa wartos¢ do efektu

wczesniejszej czynnosci.

M. Hammer Lata 90. | Tworcy koncepcji reengineeringu definiowali proces jako
J. Champy XX w. zbidr czynnosci wymagajacy na wejsciu okreslonego
naktadu 1 dajacy na wyjsciu rezultat reprezentujacy

warto$¢ dla klienta.

ISO 9001:2015 | Lata Proces to zbior powigzanych lub oddziatujacych dziatan,
2000 ktore przeksztatcaja wejscia w wyjscia.
XX w.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Bitkowska, 2013, 5.29-30).

Analizujac ewolucje definicji procesu na przestrzeni kilku dekad, mozna dostrzec
zaawansowany rozwoj tego pojecia. Z punktu widzenia jako$ci proces sktada si¢ z
sekwencyjnego uporzadkowania pracy w celu poprawy jej efektywnosci, zapewnieniu
wysokiego poziomu jakos$ci (jak na przyktad w przypadku definicji E.W. Deminga), po
bardziej zlozone pojecia uwzgledniajace nowe elementy, takie jak klient czy warto$ci

dodawane w kolejnych latach.

47



Do lat 80. XX wieku proces postrzegany byt gldwnie jako uporzadkowany zbidr
czynnosci, wykonywanych w okreslonej kolejnos$ci, wzajemnie ze soba powigzanych i
czgsto wzajemnie zaleznych. M. Porter po raz pierwszy wprowadzit pojecie warto§ci w
kontekscie procesu, wskazujac na jego role w budowaniu przewagi konkurencyjne;j.
Jednak dopiero M. Hammer iJ. Champy w ramach koncepcji BPR wyraznie zdefiniowali,
ze efektem procesu jest warto$¢ dostarczana klientowi, co zrewolucjonizowalo spojrzenie
na sens i cel procesu. W tym miejscu warto w bardziej szczegdélowy sposob
przeanalizowa¢ réznice w definicji procesu z punktu widzenia jako$ci oraz BPR z dwoch
powodow. Po pierwsze, BPM ma wiele cech wspdlnych z technikami zarzadzania jakoS$cia
takich jak miedzy innymi TQM, ktoérego istota jest doskonalenie procesow poprzez
zaangazowanie 1 wspotudzial pracownikow w proces zmian. System ten dziala w
organizacji horyzontalnie, przekraczajac granice piondéw funkcjonalnych angazujac
wszystkich pracownikdéw — podobnie jak w BPM, gdzie nacisk ktadzie si¢ na przekrojowe
spojrzenie na organizacj¢ oraz ciggte doskonalenie procesow (Kucinska-Landwojtowicz,
Kotosowski, 2012, s. 656). Inna, wazng cecha wspo6lng obu koncepcji jest ewolucyjnych
charakter wprowadzanych zmian, metodg tak zwanych matych krokow. Niewatpliwie
sukcesy przedsigbiorstw dzialajacych w oparciu o model TQM wplynety na pdzniejszy
rozw0j BPM oraz jego popularyzacje.

Pozostajac w nurcie jako$ciowym zarzadzania nie mozna zapomnie¢ o normie ISO
9001:2015, odnoszacej si¢ do zarzadzania jako$cig. Definiuje ona proces jako zespot
powigzanych lub oddziatujacych dziatan, ktore przeksztatcaja wejscia w wyjscia, co do
dzi§ stanowi fundament podejscia i mys$lenia procesowego w systemach zarzadzania
jakos$ciag. Norma ISO 9001 jest najbardziej znang norma dotyczaca zarzadzania jakoS$cia,
ktérej fundamentem jest podej$cie procesowe. Norma wymaga, aby przedsigbiorstwa
dokonaty identyfikacji procesow, ich wzajemnych powigzah oraz monitorowaty procesy
1 w sposob ciagly je udoskonalaly. Procesy muszg mie¢ okreslone wejscia 1 wyjscia,
wlascicieli, mierniki efektywnos$ci oraz powinny by¢ powigzane z celami jako$ciowymi
organizacji. Wymagania te bezposrednio koresponduja z praktyka zarzadzania
procesowego w tym, z zarzadzaniem cyklem zycia procesu. Jako$ciowa definicja procesu
ma jednak duze ograniczenia, poniewaz wedlug tej ogélnej i bardzo szerokiej definicji
procesu organizacja posiadataby w swoim portfolio setki jesli nie tysigce proceséw. Tak
duza ilo$¢ roznego rodzaju procesdw mogtaby teoretycznie podlega¢ kontroli jakosci,
jednak z punktu widzenia znaczenia strategicznego dla organizacji nie mialoby to

wigkszego sensu (Brocke vom, 2015, s.4). Z drugiej strony, taka duza ilo§¢ proceséw
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wymagajacych kontroli i usprawnienia wymuszataby konieczno$¢ uruchomienia wielu,
inicjatyw naprawczych, ktorych kontrola i zarzadzanie w sposéb spdjny bytaby bardzo
trudna. W ten sposob przechodzimy do analizy definicji procesu z punktu widzenia BPR,
ktéry zawezil znaczenie procesu o parametr ,jakosci dla klienta” umozliwiajac
identyfikacje¢ procesow, ktore sg realizowane w organizacji przez rozne dziaty i funkcje
oraz uchwyci¢ ich poszczegdlne fragmenty oraz zdecydowaé, ktére z nich nalezy
kontrolowaé. Gléwnym celem analizy fragmentacji procesu byta analiza opdznien w
realizacji zadan w procesie, identyfikacja zadan, ktore nie wnosity wartosci dodanej do
kolejnych etapow realizacji procesu czy uchwycenie bledow popetnianych przez
pracownikow a wynikajacych z ich niewiedzy. Wszystkie wymienione problemy
wplywaja na jako$¢ produktu lub ustugi oferowanej klientowi oraz na poziom jego
zadowolenia i wynikaja z tego, ze rozne dzialy czy funkcje w organizacji maja roézne
priorytety, r6zne zrodia informacji czy rézne mierniki. Reengineering skupit si¢ na
projekcie procesu, a nie na sposobie jego realizacji. BPM nalezy uzna¢ jako mniej
radykalny nastepca BPR, zachowujacy jego kluczowe zasady, takie jak przeprojektowanie
procesow, dazenie do poprawy efektywnos$ci organizacji oraz zwigkszaniu wartosci dla
klienta przy wsparciu narzedzi informatycznych. Gtowng réznica miedzy tymi
koncepcjami jest tempo i charakter wprowadzanych zmian. Podczas gdy BPR postulowat
rewolucyjne 1 catosciowe przeobrazenia, BPM koncentruje si¢ na stopniowym i
systematycznym doskonaleniu procesow. Istota podejscia BPR byla rezygnacja z prob
naprawy istniejacych, nieskutecznych rozwigzan na rzecz radykalnego wprowadzania
nowych. W modelach zarzadzania jakoS$cig istnieje z kolei przekonanie, ze proces jest
skonstruowany prawidtowo, a zrodto btedow i defektow tkwi w sposobie realizacji zadan
nie za$ w jego wadliwej konstrukcji (Hammer, 2015, s.3-7).
Na podstawie analizowanych definicji procesu mozna wyodrebni¢ atrybuty
charakteryzujace pojecie ,,proces”, takie jak:
e celowos¢ — kazdy proces ukierunkowany jest na osiggnigcie okreslonego rezultatu
a jego istotg jest generowanie wartosci poprzez osiaganie zdefiniowanych celow;
e orientacja na klienta — mys$lenie w kategoriach potrzeb i oczekiwan klienta
wymusza na organizacji nieustanne doskonalenie procesow, tak aby
maksymalizowaty warto$¢ dostarczang klientowi;
e holistyczno$¢ — procesy przebiegaja przez calg organizacje, czgsto przekraczajac
granice poszczegdlnych dziatow 1 funkcji, co wymaga wspdlpracy
interdyscyplinarnej;
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e zorientowanie na dziatania — kazdy proces sktada si¢ z logicznie powigzanej
sekwencji czynnosci i dzialan, ktore realizowane sg w okreslonym porzadku;
e uporzadkowanie — dzialania w ramach procesu musza by¢ zaplanowane,
zorganizowane i realizowane w sposéb systematyczny;
e wspolny cel — procesy sa zorientowane na realizacje wspdlnego celu
organizacyjnego, co sprzyja spojnosci dziatan i efektywnosci operacyjnej;
e $wiadomos$¢ uczestnikow — procesy powinny by¢ realizowane przez §wiadomych
pracownikow, znajacych cel, przebieg oraz oczekiwane rezultaty, co warunkuje
ich skuteczno$¢ 1 zgodno$¢ z zatozeniami (Skrzypek, Hofman, 2010, s. 13-16).
Proces w ujeciu wspolczesnym przede wszystkim opisuje procesy biurowe,
wyksztalcone w erze postindustrialnej, opierajace si¢ w duzej mierze na celach
realizowanych wspdlnie przez ludzi. Procesy biurowe opisuja podmioty uczestniczace w
procesie (aktoréw), przeplyw i koordynacj¢ pracy oraz wymiang informacji mi¢dzy nimi
(Yu, 1994, s. 548-565). Jacobson definiuje proces jako zestaw czynnosci wykonywanych
w organizacji, ktore maja na celu dostarczenie klientowi oczekiwanego produktu lub
ustugi, przy jednoczesnym zachowaniu réwnowagi miedzy kosztami, naktadami i
jako$cia (Jacobson, 1995, s. 3-5). Podkresla, ze procesy sa naturalnym zjawiskiem w
kazdej organizacji, a ich istnienie uswiadamiane jest pracownikom szczeg6lnie wtedy, gdy
muszg ze sobg wspotpracowaé w celu spetnienia oczekiwan klienta. Tego rodzaju ujecie
definicji procesu, ktore w sposdb szczegolny akcentuje znaczenie warto$ci dla klienta jako
gléwnego rezultatu procesu i pozostaje w centrum wszelkich dziatan organizacji
zwigzanych z zarzadzaniem procesowym jest fundamentem metody zarzadzania
przedsigbiorstwem w oparciu o procesy. Pojecie proces przetamuje tradycyjne podziaty
funkcjonalne w organizacji. Pracownicy organizuja swoja prac¢ wokol realizacji
wspolnego celu procesu a nie tylko celow swojego dziatu czy funkcji. Wymaga to nie
tylko skutecznej koordynacji dziatan interpersonalnych, ale rowniez wspotdziatania ludzi,
maszyn, urzadzen oraz zastosowania wypracowanych metod dzialania, ukierunkowanych
na wykonanie wyrobu lub $wiadczenie ustugi dla klienta (Skrzypek, 2002, s. 146).
Oprocz podziatu definicji procesu na te zwigzane z efektywnoscia pracy, jakoscia,
warto$cig kreowang dla klienta, kolejnym typem definicji procesu, ktory wytania si¢ w
literaturze przedmiotu, jest utozsamianie procesu biznesowego z procesem
gospodarczym. Takie podejscie reprezentuja H. Hinterhuber, ktéry definiuje proces
gospodarczy jako zbidr zintegrowanych i1 skoordynowanych dziatan niezbednych do

wytworzenia produktu lub realizacji ustugi (Hinterhuber, 1995, s. 64—65). Cho¢ oba typy
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procesow, biznesowy i gospodarczy, posiadaja podobne cechy i dzielg te same atrybuty,
istnieje miedzy nimi istotna dychotomia. Organizacje moga modyfikowac i ksztattowaé
swoje wewngetrzne procesy biznesowe w celu ich adaptacji do zmiennego otoczenia, ktore
samo w sobie jest wynikiem procesow gospodarczych. Proces biznesowy pozostaje pod
pelna kontrolg organizacji i moze by¢ dowolnie ksztaltowany i zmieniany. Z praktyki
biznesowej wynika, ze sekwencja zadan w procesie, czyli projekt procesu, nie zawsze jest
odwzorowywany przez aktorow (pracownikow organizacji). W konsekwencji sam proces
narazony jest na btedy wynikajace z dziatan ludzkich, ktore czesto majg zrédlo w
niedostatecznej wiedzy o procesie lub w ograniczeniach narzedzi informatycznych, ktore
nie wspieraja procesu w wystarczajacy sposob. Proces gospodarczy w ujeciu definicji
Hinterhuber’a wskazuje, Ze organizacje nie maja nad nim kontroli, poniewaz przebiega
on w otoczeniu zewnetrznym organizacji, w ktorej zachodzg i przenikaja si¢ rozne procesy
gospodarcze. Niektorzy autorzy pojecie proces gospodarczy traktuja jako zbior
wszystkich proceséw zachodzacych we wspodlczesnych przedsigbiorstwach (Bitkowska,
2013, s.34). Na potrzeby niniejszej dysertacji procesy biznesowe sg traktowane jako
odrebne procesy organizacji, nie powigzane z procesami gospodarczymi. Z tego wzgledu
procesy gospodarcze nie sg ujete w dalszych analizach i1 sg utozsamiane jako procesy
charakterystyczne dla otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa pozostajacego poza jego
kontrola. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rowniez poréwnanie procesu biznesowego
do podstawowych procesoOw organizacji, czyli takich, ktére maja kluczowe znaczenie dla
przedsigbiorstwa, generuja warto$¢ dodang oraz stanowiag gtéwna o$ jego dziatalnosci. Z
tego wzgledu sa one centralnym przedmiotem zainteresowania zarzadzania procesowego.
Doktadne metody podziatu proceséw oraz sposoby ich klasyfikacji i wiaczania w cykl
zarzadzania procesowego BPM zostal oméwiony w dalszej czesci tego rozdziatu.
Zarzadzanie procesowe zaklada holistyczne spojrzenie na organizacj¢ przez pryzmat
realizowanych proceséw oraz przeksztalcenie tradycyjnego modelu funkcjonalnego
organizacji w procesowy model zarzadzania, skupiajacy si¢ na zadaniach (Bitkowska,
2011, s. 13—19). Praktyczne zastosowanie tego modelu zarzagdzania mozna zaobserwowac
w organizacjach typu CUW, ktorych dotyczy ponizsza dysertacja. Zarzadzanie procesowe
stuzy w tych przedsigbiorstwach migdzy innymi do specjalizacji zadan i przypisania ich
do konkretnych stanowisk, a nie funkcji czy dzialéw w strukturach organizacyjnych CUW.
Procesy oceniane sg pod katem tworzonej wartosci dla klienta i klasyfikowane jako
operacyjne (ang. non-value added) lub strategiczne (ang. value added). W organizacjach

CUW najczgsciej realizowane sg odtworcze zadania procesowe, ktore nie generuja lub
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generuja w niewielkiej ilosci warto$¢ dodang. Czgs¢ zadan o strategicznym charakterze
pozostaje w domenie organizacji macierzystej, ktora dokonata wydzielenia procesow do
CUW. W wyniku takiego podziatu zadan nast¢puje fragmentacja procesoéw, ktorych
okreslona czg$¢ jest realizowana w organizacji macierzystej a inna cz¢s¢ w CUW.
Przyktadem takiej fragmentacji moze by¢ proces zakup zaplata w jego rozszerzonej wers;ji
(ang. source to pay - STP). Pierwszy etap procesu obejmuje wybor, oceng dostawcy oraz
negocjacje 1 kontraktowanie, realizowane przez strategiczny zespdt menadzerdéw
poszczeg6lnych kategorii zakupowych, odpowiedzialnych za pozyskiwanie i rozwoj
dostawcow. Etap operacyjny taki jak wysylka zaméwien, potwierdzanie dostaw i
realizacja platnosci, realizowany jest przez zespot specjalistow operacyjnych w CUW.
Odpowiedzialno$¢ za proces rozdzielona jest wedlug stanowisk pracy i lokalizacji
geograficznej, co niesie ryzyko braku holistycznego (ang. end to end) zrozumienia
procesu przez wykonawcoéw (aktoréw), a takze nieznajomosci wspotzaleznosci miedzy
jego etapami i powigzaniami z innymi procesami. Dodatkowa trudnoscia w zrozumieniu
dzialania procesu jest do$¢ czesty przypadek biednej interpretacji pojgcia procesu przez
samg organizacje oraz jej pracownikow, ktorzy utozsamiajg proces z zadaniem, projektem
lub procedura (Sliz, 2018a, s. 139—159). M. Hammer podkresla, ze zadanie stanowi tylko
fragment procesu, ktéry jako cato$¢ prowadzi do wytworzenia wartosci dla klienta
(Bitkowska, 2011, s. 16). Z kolei C.B. Adair i B.A. Murray zauwazaja, zZe istotg procesu
nie jest to, co ludzie robia, lecz seria dzialan prowadzacych do powstania konkretnego
produktu (Adair, Murray, 2002, s. 29). Odnoszac si¢ do przyktadu procesu zakup—zaptata,
ktéry obejmuje zadania od zatwierdzenia zapotrzebowania zakupowego, przez stworzenie
zamoOwienia, potwierdzenia dostawy a nastgpnie zaksiggowania faktury, konczac na
ptatnosci do dostawcy, warto$cia dostarczong przez ten proces jest zgodna z
oczekiwaniami klienta wewnetrznego dostawa produktu lub ustugi w odpowiedniej
jakosci, oczekiwanym czasie oraz kosztach. Z kolei wartoscig dla klienta zewnetrznego,
ktorym w tym przypadku jest dostawca, stanowi otrzymanie zaptaty na czas za
dostarczony towar czy zrealizowang ustuge. Zadania w procesie s3 realizowane przez
réznych aktorow (uczestnikoéw procesu) od specjalistow ds. zakupow po ksiegowych, w
réznych miejscach i czasie, czgsto w roznych lokalizacjach geograficznych, pomimo to
prowadza do jednego efektu: dostawy i rozliczenia ptatnosci do dostawcy. W celu
osiggnigcia zatozen procesu konieczne jest wdrozenie zarzadzania procesowego, ktore

przetamuje istniejace struktury organizacyjne oraz wymusza ich restrukturyzacje zgodnie
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z wymaganiami rynku i mozliwos$ciami technologicznymi jakie posiada przedsigbiorstwo
(Weiss, 2011, s. 53).

Zarzadzanie procesowe stanowi dzi§ dominujacy paradygmat w zarzadzaniu (Czekaj,
2009, s. 14), a jego popularno$¢ wynika z potrzeby lepszego zaspokajania oczekiwan
klientéw w warunkach nasilonej konkurencji (Nosowski, 2010, s. 14). Organizacje
planujace wdrozenie zarzadzania procesowego jako narzedzia zwigkszajacego
efektywnos$¢ 1 elastyczno$¢ dziatania moga wykorzystywa¢ techniki takie jak
benchmarking do identyfikacji i klasyfikacji swoich proceséw biznesowych w celu
okreslenia, ktorymi z nich nalezy si¢ zaja¢ w pierwszej kolejnosci w ramach zarzadzania
procesowego. W wielu przypadkach istnienie proceséw w organizacji jest trudne do
uchwycenia, a ich znajomo$¢ ogranicza si¢ jedynie do wiedzy i $wiadomosci
pracownikow bioracych udzial w ich realizacji. Z tego wzgledu identyfikacja procesow,
ich odpowiednia klasyfikacja oraz sporzadzenie ich graficznej interpretacji (map
procesow) jest duzym i czasochtonnym wyzwaniem dla organizacji. Jednoczesnie sg to
kroki konieczne do podjecia w celu wdrozenia skutecznego i1 efektywnego zarzadzania
procesowego. W organizacjach zarzadzanych procesowo, procesy majg pierwszenstwo
przed struktura organizacyjng, a ich efektywno$§¢ ma decydujace znaczenie dla

efektywnosci calej organizacji (Nowicki, Szymanska, 2013, s.352).

2.5 Typologia i klasyfikacja procesow

2.5.1. Benchmarking proceséw wedtug modelu PFC

Benchmarking w ujeciu nauk o zarzadzaniu to koncepcja polegajaca na
poréwnywaniu sposobu dziatania organizacji oraz osigganych przez nig wynikoéw z
metodami i rezultatami innych przedsigbiorstw. Stanowi on réwniez jedno z narzedzi
zarzadzania  silnie zakorzenionych w zasadach zarzadzania procesowego.
Przedsigbiorstwa dokonuja poroéwnan w réznych obszarach swojej dzialalnosci, od
porownan rozwigzan organizacyjnych 1 metod operacyjnych, po efektywnosc¢
realizowanych procesow. Celem tej analizy poroéwnawczej jest diagnoza slabiej
funkcjonujacych obszaréw dziatalnosSci przedsigbiorstwa oraz ich usprawnienie
wdrazajac rozwigzania stosowane przez liderow rynkowych. W ujeciu syntetycznym

istote benchmarkingu mozna sprowadzi¢ do poréwnywania si¢ organizacji biznesowych

53



z innymi przedsigbiorstwami oraz proba uczenia si¢ od nich najlepszych praktyk
rynkowych i organizacyjnych. Gléwnym celem poréwnywania si¢ organizacji z innymi
przedsigbiorstwami jest wykorzystanie doswiadczen innych w celu znalezienia
optymalnych rozwigzan odpowiadajacych specyfice danej firmy, a tym samym
osiggnigcia przez nig przewagi konkurencyjnej (Martyniak, 1996, s. 303—304). Warto
podkresli¢, ze autor wskazuje w definicji benchmarkingu procesy jako jeden z
kluczowych obszaréw poroéwnawczych, w ktorych przedsigbiorstwa dostrzegaja potencjat
w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Z tego wzgledu wiele organizacji chroni swoje
procesy i ich architektur¢ przed dostgpem podmiotow konkurencyjnych. Najczesciej
benchmarkingiem obejmowane sg procesy zwigzane z projektowaniem, produkcja oraz
logistyka produktow i ustug (Skrzypek, Hofman, 2010, s. 27). Procesy te uznawane sg za
kluczowe, podstawowe lub réwniez nazywane jako rdzenne, w dziatalnosci kazdego
przedsigbiorstwa.

Organizacja American Productivity & Quality Center (APQC) definiuje
benchmarking jako analize poréwnawcza, ktéra umozliwia organizacjom okreslenie
swojego miejsca wzgledem konkurencji, co stanowi pierwszy krok do wdrazania
usprawnien. APQC oferuje szerokg game narze¢dzi oceny i ankiet diagnostycznych, ktore
pozwalaja na zrozumienie aktualnej sytuacji badanej organizacji, wyznaczenie warto$ci
bazowych oraz okreslenie celow dla inicjatyw doskonalgcych, poprzez nauke najlepszych
praktyk a nastgpnie ich wdrazanie (Bitkowska, Weiss, 2015, s. 152). Dzigki
benchmarkingowi metoda APQC organizacje moga poréwna¢ swoje wyniki z
przedsiebiorstwami na calym $wiecie 1 w niemal kazdej branzy, wykorzystujac ponad
4000 gotowych i zdefiniowanych wskaznikow. Dane te umozliwiaja skuteczne
doskonalenie poprzez identyfikacj¢ przetomowych pozioméw wydajnos$ci oraz procesow,
ktére je warunkuja. Opracowany przez APQC Model Klasyfikacji Proceséw (ang. Process
Classification Framework — PCF) stanowi jedno z najbardziej kompleksowych i
uzytecznych narzedzi podziatu i1 klasyfikacji procesow. Zostal on przedstawiony na

rysunku 7.
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Rysunek 7. Model referencyjny klasyfikacji procesow (PCF) opracowany przez

organizacje APQC
Procesy podstawowe (Operacyjne)
2.
1. Rozwoj i 3. 4. 5 6.
Rozwijanie zarzadzanie Sprzedaz Dostarczanie " . | Zarzadzanie
A . ] Dostarczanie
wizji i wyrobami wyrobow fizycznych ushu obstuga
strategii. i/lub i/lub ustug. wyrobow. & klienta.
ustugami.

Procesy pomocnicze (Wspierajace) i procesy zarzadcze

7. Rozwoj 1 zarzadzanie kapitalem ludzkim.

8. Zarzadzanie technologia informatyczna.

9. Zarzagdzanie zasobami finansowymi.

10. Przejmowanie, tworzenie i zarzadzanie majatkiem.

11. Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym, zgodnoscig z przepisami, dziataniami naprawczymi
i odpornoscia.

12. Zarzadzanie relacjami zewngtrznymi.

13. Rozwdj 1 zarzadzanie mozliwo$ciami biznesowymi.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Trocki, 2014).

Model referencyjny klasyfikacji procesow (PCF), nazywany réwniez modelem
APQC, zaktada istnienie 13 kategorii procesow, ktore dzielg si¢ na dwie gtowne grupy:
procesy operacyjne (nazywane takze podstawowymi) oraz procesy pomocnicze
(wspomagajace). Procesy operacyjne maja kluczowe znaczenie dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa, natomiast procesy pomocnicze wspierajg realizacj¢ procesOw

podstawowych (Bitkowska, 2018, s. 15). W ramach modelu zaproponowano
pigciostopniowa hierarchie¢, obejmujaca nastgpujace poziomy:

1. kategoria procesu;

2. grupa procesow;

3. proces;

4. czynnos¢;

5. zadanie.
Kazdy kolejny poziom hierarchii charakteryzuje si¢ wigksza szczegdlowoscia, zawierajac
procesy czastkowe nizszego rzedu. Struktura liczebna modelu przedstawia sie
nastgpujgco: 13 kategorii procesow, 62 grupy procesow, 256 procesdw, 797 czynnosci i
zadan (Auksztol, Chomuszko, 2012, s. 79). Przyktadowa struktura hierarchiczna dla

procesu zakup-zaptata jest przedstawiona na rysunku 8.
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Rysunek 8. Poziomy hierarchii procesow w modelu PCF organizacji APQC

Poziom1

Poziom 2

Kategoria procesu h
Reprezentuje najwyzszy poziom procesu w przedsigbiorstwie.
4.0 Dostawa produktéw fizycznych. )
\/ Grupa procesu h
Wskazuje grupe procesu w danej kategorii.
4.2 Pozyskiwanie materialow. )

\

Proces
Kolejny poziom dekompozycji po grupie proceséw. Moze obejmowac
podstawowe elementy potrzebne do realizacji procesu, a takze elementy
zwigzane z wariantami i przerobkami.
4.2.1 Opracowywanie strategii zaopatrzenia.

Poziom 3
Czynnosci
. Wskazuje kluczowe zdarzenia wykonywane podczas realizacji procesu.
Poziom4 47 1.1 Opracowanie planu zaopatrzenia.

Zadania
Stanowig kolejny poziom hierarchicznej dekompozycji po czynno$ciach. Sa
Poziomsl bardziej szczegdlowe 1 rdznig si¢ znacznie w zaleznosci od branzy, w ktorej

dziata organizacja.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Cross Industry Process Classification
Framework. Version Number 7.3.1. www.apqgc.org/pef [Dostep: 23.10.2023].

Model PFC moze stanowi¢ wzorzec dla organizacji, ktéra planuje wdrozenie
zarzadzania procesowego w celu identyfikacji, klasyfikacji oraz opisu proceséw
charakterystycznych dla jej specyfiki i potrzeb. Przykladem organizacji, ktora
wykorzystala model PCF do stworzenia architektury i hierarchii swoich proceséw, jest
firma z sektora nowoczesnych ustug biznesowych, ktorej podstawowa dziatalno$é
zwigzana jest z produkcja bizuterii. Organizacja ta wzigta udziat w badaniach
zrealizowanych na potrzeby niniejszej dysertacji. Mapy procesow zostaty opracowane w
notacji BPMN 2.0.2 i przypisane do wszystkich pigciu poziomoéw hierarchii (tam, gdzie
bylo to mozliwe) we wszystkich obszarach dzialalnosci firmy. Szczegétowo opisano
procesy oraz przygotowano ich mapy zwlaszcza w obszarze zakup—zaptata, zamowienie-

zaptata, rozwoj 1 zarzadzanie kapitatem ludzkimi oraz zarzadzanie zasobami
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finansowymi, z ktérych znaczna czg$¢ zadan zostala zautomatyzowana przy
wykorzystaniu  technologii informatycznych. Osiagnigcie wysokiego poziomu
automatyzacji byto mozliwe dzigki doglebnej znajomosci proceséw oraz narzedzi
informatycznych, ktére wspieraly ich efektywne dziatanie. Docelowo wiasciciel
niektorych proceséw, w tym zakup-zaptata, okreslit pozadany poziom automatyzacji do
80%. Strategia ta cho¢ bardzo ambitna, byta konsekwentnie realizowana przy uzyciu
narzgdzi zarzadzania procesowego, takich jak pomiar i ocena procesow oraz ich ciagle
doskonalenie (ang. continuous improvement).

Model PFC powinien zosta¢ wykorzystany w pierwszym etapie wdrazania
zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie, w celu analizy obszarow dziatalnos$ci, w
ktorych odnotowuje sie niesatysfakcjonujace wyniki, np. w zakresie jakoS$ci
dostarczanych produktow lub ustug, niskiego poziomu satysfakcji klienta czy obnizonej
efektywnosci. Na podstawie przeprowadzonych analiz przedsigbiorstwo powinno
zidentyfikowac procesy majace wptyw na te niekorzystne wyniki, nada¢ im odpowiednie
priorytety i wlaczy¢ je do modelu zarzadzania procesowego. Ze wzgledu na duza liczbe
procesow zachodzacych w organizacji oraz ograniczone zasoby (zarowno materialne, jak
i ludzkie), nie jest mozliwe ani ekonomicznie uzasadnione, aby zarzadza¢ wszystkimi

procesami rOwnoczesnie.

2.5.2. Procesy wyodrebnione w fancuchu wartosci

Obserwujac sposob dziatania organizacji przez pryzmat zachodzacych w niej
procesOw, w ujeciu zarzadzania procesowego jest ona postrzegana jako swoisty ekosystem
powiazanych ze sobg zdarzen i przeptywow (moze procedur wykonawczych). M. Porter
definiuje proces jako tancuch wartosci, co oznacza, ze kazda kolejna czynno$¢, poprzez
swoOj wklad w tworzenie okre§lonego produktu lub ustugi, dodaje warto$¢ do rezultatu
czynnosci poprzedniej (Ciesielska, 2011, s. 63—64). Oznacza to, ze kazda wykonywana
aktywno$¢ stuzy zwigkszaniu wartosci produktu koncowego. tancuchy wartosci
konkretnych organizacji r6éznig si¢ miedzy sobg i zaleza od kultury organizacyjnej,
sposobu realizacji zadah oraz zalecen operacyjnych, ktore czesto maja podtoze
historyczne dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Duze znaczenie maja takze strategia firmy,
metody jej wdrazania oraz aspekty ekonomiczne dziatalnosci. W tym kontekscie Porter
wyrdznia dwa rodzaje dziatalno$ci przedsigbiorstw: podstawowa, zwang rowniez

genotypowa, oraz pomocniczg. W ramach kazdej z nich realizowane s3 odpowiednio
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procesy podstawowe oraz pomocnicze, zwane takze wspierajacymi (Nadolna, 2014, s. 67—

68).Ujecie i podzial procesOw w organizacji wedtug M. Portera przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 7. Podzial procesow w organizacji wedtug tancucha warto$ci M. Portera

Procesy Podstawowe Procesy Pomocnicze
1. Logistyka wewnetrzna i 1. Zaopatrzenie:
zewnetrzna: e wybor  dostawcow, systemu
® magazynowanie informatycznego
e inwentaryzowanie 2. Rozwdj technologii:
e organizacja transportu e aktywnosci zwigzane z ulepszeniem
e zaladunek materialow badz usprawnieniem procesu
e realizacja zamowien 3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi:
2. Dzialania operacyjne e zatrudnianie
e pakowanie, montaz e szkolenia
e konserwacja sprzgtu e rozwdj pracownikow
3. Marketing i sprzedaz: e wynagrodzenia
e promocja 4. Infrastruktura firmy:
e wybor kanatow dystrybucji e finanse
e przygotowywanie ofert o ksiggowos¢
e polityka cenowa e realizacja przepisOw prawnych
4. Serwis: e zarzadzanie jako$cig
® naprawy
e instalacja

Zrédto: (Porter, 2006).

Procesy podstawowe wiaza si¢ z realizacja strategicznych zadan i aktywnos$ci
przedsigbiorstwa, ktore stanowig zroédto przychodu oraz decyduja o jego przewadze
konkurencyjnej. W efekcie ich dziatania powstaje produkt (wyrdb, ustuga, informacja)
zwigzany z podstawowym rodzajem dziatalno$ci danej organizacji. Do proceséw
podstawowych zalicza si¢ te, ktore wplywaja bezposrednio na sytuacje rynkowa
przedsigbiorstwa, takie jak projektowanie produktu, sprzedaz, wytwarzanie, relacje z
klientami, serwis oraz logistyka (Grajewski, 2007, s. 65). Z kolei procesy pomocnicze
wspierajg realizacje oraz sprawne funkcjonowanie proceséw podstawowych, stad ich

alternatywna nazwa - procesy wspomagajace. Obejmuja one czynno$ci takie jak
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dostarczanie zakupionych zasobow do realizacji produkcji oraz na potrzeby
funkcjonowania réznych dziatow (Bitkowska, 2018, s. 13—14). Procesy pomocnicze
wplywaja bezposrednio na kreacj¢ wartosci dla klienta wewnetrznego, ktorym jest aktor
procesow podstawowych i innych proceséw pomocniczych. Najczesciej zalicza sie do
nich procesy, ktére posrednio, poprzez efektywnos$¢ proceséOw podstawowych, wptywaja
na sytuacje rynkowa firmy. Przyktady takich procesow to procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi, IT, wewngtrzna logistyka, zarzadzanie finansami czy badanie rynku (Grajewski,
2007, s. 66). Wigkszos¢ z tych proceséw sktada si¢ z powtarzalnych, odtwoérczych i
standardowych zadan, co sprawia, ze stanowig one gldwny przedmiot zainteresowania w
kontekscie outsourcingu. Zanim jednak przedsigbiorstwo podejmie decyzje o wdrozeniu
strategii outsourcingu, konieczne jest uprzednie opracowanie architektury procesow
organizacji w celu zrozumienia ich powigzan ze strukturg organizacyjng oraz roli, jaka
odgrywaja w ksztattowaniu pozycji rynkowej i budowaniu przewagi konkurencyjne;j.
Ocena procesu w kontek$cie outsourcingu powinna uwzgledniaé trzy aspekty:
wplyw procesu na tworzenie wartosci przez przedsigbiorstwo, celowo$¢ procesu oraz
wykonanie operacyjne (Nadolna, 2014, s. 69). Celowo$¢ procesu odnosi si¢ do oceny, czy
proces jest niezb¢edny w organizacji oraz jaka petni funkcje. W wyniku takiej oceny
procesy analizowane pod katem realizacji w modelu outsourcingu moga zostaé
skonsolidowane, potaczone lub nawet zastgpione przez inne procesy. Wykonanie
operacyjne oznacza stopien skomplikowania procesu, jego standaryzacje¢ oraz prostote
realizacji. Elementem niezb¢dnym do dokonania trafnych analiz proceséw oraz na
pozniejszym etapie podjecia decyzji, ktdre z nich zostang wtaczone w model outsourcingu
jest analiza architektury proceséw oraz map poszczegodlnych proceséw, ktore ukazuja
wzajemny wplyw poszczegolnych dziatan oraz ich znaczenie dla przedsigbiorstwa
(Ciesielska, 2011, s. 69). Kolejnym istotnym elementem procesu decyzyjnego
dotyczacego outsourcingu jest klasyfikacja procesow na procesy podstawowe,
pomocnicze 1 zarzadcze (Bitkowska, 2018, s. 26). Analiza celéw strategicznych
przedsigbiorstwa wspieranych przez poszczegdlne procesy powinna stanowi¢ podstawe
decyzji, ktore procesy przekaza¢ do realizacji innym podmiotom, a ktore pozostawi¢ w
organizacji macierzystej. Decyzja o outsourcingu powinna zapas¢ wtedy, gdy proces traci
zdolno$¢ kreowania wartosci w danym $rodowisku ekonomicznym lub, gdy usluga
zewngtrzna generuje nieporownywalnie wigkszg warto$¢ niz realizacja procesu przy
uzyciu wlasnych zasobéw (Hofman, Skrzypek, 2010, s. 23). W tabeli 8 przedstawiono

typologie proceséw w perspektywie wdrozenia outsourcingu.
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Tabela 8. Analiza proceséw z perspektywy wdrozenia outsourcingu

PROCESY OUTSOURCING
Wysoki koszt, wysoka produktywnos¢ | Rzadko
TYPI znaczacy wplyw na funkcjonowanie | podlegajg outsourcingowi;
organizacji (do procesow tego typu | jedyny czynnik przemawiajacy
zazwyczaj zalicza si¢ procesy zarzadcze) | na tak, to wysoki koszt realizacji
Wysoki koszt, wysoka produktywnos¢ | Tak
niewielkie znaczenie dla | mogg by¢ realizowane w krajach
TYPII | funkcjonowania organizacji o nizszych kosztach pracy
(do proceséw tych zalicza si¢ procesy
wymagajace specjalistycznej wiedzy
technicznej)
TYP I | Niski koszt, wysoka produktywnos¢, | TAK
znaczacy wplyw na funkcjonowanie
organizacji
TYPIV | Niski koszt, wysoka produktywnos¢, | TAK
niewielki wplyw na funkcjonowanie
organizacji
TYPV | Wysoki koszt, niska produktywno$¢ Wystepuje ryzyko zwigzane z
znaczacy wplyw na funkcjonowanie | outsourcingiem, bo dotyczy on
organizacji waznych dla organizacji
procesow
TYP VI | Wysoki koszt, niska produktywnos¢, | TAK
niewielki wplyw na funkcjonowanie
organizacji

Zrodto: (Ciesielska, Radto, 2011).

W literaturze przedmiotu, oprocz najbardziej oczywistej przyczyny wdrozenia
outsourcingu, jakg jest obnizenie kosztow operacyjnych (zwigzanych z dziatalnoscia
przedsigbiorstwa) podkresla si¢ rowniez dostep organizacji do nowych zasobow i
kompetencji, ktore staja si¢ zrodlem innowacji oraz poprawy funkcjonowania calego
przedsigbiorstwa. Dzigki wydzieleniu procesow, ktore nie sg kluczowe dla dziatalno$ci

organizacji, moze ona skupi¢ swoje wysitki na dziataniach strategicznych, dokonaé
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reorganizacji nieskutecznych proceséw, uporzadkowaé okreslony obszar dziatalnosci oraz
poprawi¢ jego wydajnos¢, a takze uzyska¢ dostep do nowych umiejetnoscei i technologii
(Klos, 2009, s. 43). W efekcie zarzadzania procesami organizacje daza do maksymalizacji
udziatu tych elementow procesu, ktore generujg wartos¢, oraz do minimalizacji udziatu

operacji nieefektywnych (Grajewski, 2007, s. 56).

III. BPM w kontekscie rozwoju narzedzi informatycznych

3.1.Wptyw narzgdzi informatycznych na popularyzacje BPM

Zainteresowanie zmianami w funkcjonowaniu przedsigbiorstw w kontek$cie
procesow biznesowych rozpoczeto sie od inicjatywy BPR, ktora zaczela sie rozwija¢ w
latach 90. XX wieku. Pierwszym badaczem opisujacym to zjawisko byl Michael Hammer,
autor pracy pod znaczacym tytutem ,Nie automatyzuj. Likwiduj”, ktéra oddawata
charakter oraz podejscie praktykow BPR do zmian sposobu funkcjonowania
przedsigbiorstw polegajace na radykalnym przeprojektowaniu organizacji i sposobie
wykonywania w niej pracy. Mniej rewolucyjne podejscie, chociaz takze ukierunkowane
na poprawe efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, prezentowal Thomas
Davenport, piszac o ,.innowacji procesowej oraz przeprojektowaniu pracy za pomoca
rozwigzan IT”. Inng znaczaca publikacja w tematyce BPR bylo wspodlne opracowanie
Michaela Hammera i1 Jamesa Champy pod tytutem ,,Reinzynieria korporacji: Manifest
rewolucji biznesowej”. Wszyscy trzej badacze Hammer, Davenport i Champy podkreslali
konieczno$¢ postrzegania procesOw przez organizacje w sposob kompleksowy 1
wszechstronny, nawigzujac do teorii fancucha wartosci Portera. Koncentracja usprawnien
wylacznie na jednym procesie lub jego waskim fragmencie moze prowadzi¢ do poprawy
efektywnosci jednego procesu, lecz nie calego tancucha wartosci organizacji (Harmon,
2019, s. 8). Bylo to nowatorskie spojrzenie na efektywno$¢ w poréwnaniu do zasad
podzialu pracy wypracowanych w okresie drugiej rewolucji przemystowej, ktore
dominowaty w §wiecie korporacyjnym w XIX i przez wigkszo$s¢ XX wieku. Ekonomista
Adam Smith byt prekursorem koncepcji wysoko wyspecjalizowanego podziatu pracy w
okreslonych czynnosciach i rodzajach prac, majacej na celu zwigkszenie wydajnosci
organizacji (Jagoda, 2011, s. 64). Na podstawie swoich badan stwierdzit, ze dzigki

$cistemu podzialowi pracy ta sama liczba pracownikdw jest w stanie wykona¢ wigcej (np.

61



wyprodukowa¢ wigcej danego produktu) niz, gdyby kazdy wykonywal wszystkie
czynno$ci samodzielnie. Efektywno$¢ ta wynikata ze wzrostu kwalifikacji 1 umiejg¢tnosci
pracownika, ktory specjalizowat si¢ w prostych i powtarzalnych zadaniach, czgsto ze
wsparciem maszyn. Specjalizacja oraz wzrost sprawnosci pracy pozwalaly na
oszczgdno$¢ czasu na nauke i eliminowaty konieczno$¢ zmiany stanowisk roboczych w
trakcie cyklu produkcyjnego.

Zmiana podej$cia praktykow zarzadzania do organizacji pracy nastgpita pod koniec lat 80.
XX wieku, gdy najwigcksze amerykanskie firmy zauwazyly, ze $cisty podziat pracy na
jednostki funkcjonalne negatywnie wptywa na optymalizacj¢ efektywnosci pracy oraz na
mozliwo$ci zarzadzania nig na poziomie catego przedsigbiorstwa. Hammer uwazat, ze
takie podejscie prowadzi do sytuacji, w ktorej kazdy dzial czy jednostka organizacyjna
stara si¢ zwigkszy¢ swoja efektywnos$¢ kosztem catej organizacji. Twierdzit wreez, ze
duze organizacje, wraz ze wzrostem, staja si¢ coraz mniej efektywne wraz z poglgbiajaca
si¢ specjalizacja funkcjonalng. Pomimo tych wnioskow, pod koniec lat 90. XX wieku
entuzjazm wobec wdrazania BPR zaczal stabna¢ ze wzgledu na jego radykalizm.
Reengineering procesow zostat zastgpiony stopniowym usprawnianiem procesow metoda
przyrostowa, poprzez zréwnowazone i dlugofalowe projekty (Edwards & Peppard, 1994,
s. 251-266). Podejscie to zmienito postrzeganie zmian jako zjawiska ewolucyjnego, a nie
rewolucyjneg, ktore bylo domeng BPR. Przyczyna zmiany mys$lenia wsrdd praktykow i
teoretykow zarzadzania byto niewtasciwe stosowanie koncepcji BPR do wdrazania zmian
czgsto niemajacych procesowego charakteru, takich jak na przyktad redukcja
zatrudnienia, a takze zbyt radykalny charakter niektorych inicjatyw, ktore powinny by¢
wdrazane stopniowo (Dumas, La Rosa, Mendling, Reijers, 2022, s. 15-16). Redukcja
zatrudnienia byta skutkiem wdrazanych technologii IT, a nie celem BPR samym w sobie.
Ten radykalny wizerunek jednak utrwalil si¢ i przyczynil do rosnacej niechegci
pracownikow oraz kierownictwa przedsigbiorstw wobec inicjatyw BPR. Innym
czynnikiem stabnacej popularnosci tej koncepcji bylo spostrzezenie, ze wdrazanie
kosztownych narzgdzi i technologii informatycznych czy reorganizacja pracy w ramach
pojedynczych dziatéw funkcjonalnych nie przektadaly si¢ na wzrost efektywnos$ci ani
konkurencyjnos$ci catej organizacji. Badacze wskazywali, ze popraweg sytuacji mozna
osiggna¢ poprzez identyfikacje wszystkich proceséw w organizacji jako catosciowych i
komplementarnych elementdéw strumienia dostarczania warto$ci dla klienta, np. od
momentu otrzymania zamowienia do wysytki gotowego produktu. Dopiero w kolejnym

kroku nalezy zastosowac technologie informatyczne, ktore zintegrowatyby kompleksowe
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procesy biznesowe, usprawnily przeptyw informacji oraz ufatwity wymian¢ danych
mi¢dzy zespotami funkcjonalnymi i jednostkami organizacyjnymi. Popularyzacja
koncepcji BPM wigze si¢ ze zmianami technologicznymi na rynku systemow IT.
Organizacje biznesowe zaczety bardzo szybko dostrzega¢ warto$§¢ dodang ptynaca z
wdrazania technologii 1 narz¢dzi informatycznych. Warto$¢ biznesowa wynikata ze zmian
procesow oraz dotychczasowego sposobu wykonywania pracy. Technologie
informatyczne zapewnily wzrost jakosci oferowanych produktow i ustug, co przetozyto
si¢ na zwigkszenie wartosci dla klienta (Van der Aalst, La Rosa, & Santoro, 2016, s. 1-6).
Wptyw nowych technologii na rozwoj procesoOw biznesowych przejawiat si¢ jako
dlugofalowe, narastajace i powigzane oddziatywanie, ktore mozna podzieli¢ na kilka
etapow, poczawszy od automatyzacji (wczesnej 1 zaawansowanej), przez integracje
migdzyfunkcyjng az po integracje i optymalizacje systemowa (Zaorska, 2007, s. 240).

W ostatnich latach intensywne wykorzystywanie technologii informatycznych
przez przedsigbiorstwa z rdéznych branz, niezwigzanych bezposrednio z IT (w tym
tradycyjnych sektoréw gospodarki), spowodowato znaczace zmiany w ich
funkcjonowaniu. Do zmian tych nalezala modernizacja oraz poprawa efektywnosci
realizacji poszczeg6lnych procesow, a nawet calych tancuchéw warto$ci. Narzedzia
informatyczne przyczynity si¢ do zwigkszenia szybkosci i skutecznos$ci komunikacji
wewnatrz hierarchicznych 1 wielofunkcyjnych organizacji oraz usprawnienia realizacji
transakcji z zewngtrznymi partnerami biznesowymi. Wczesna faza automatyzacji
procesoOw pojawila si¢ wraz z implementacja wielomodutowych systemow klasy ERP,
wspierajacych i koordynujacych wszystkie procesy biznesowe w organizacji (Hammer &
Stanton, 1999, s. 108-118). Dziatanie tych systemow opiera si¢ na wspolnej,
scentralizowanej bazie danych, do ktorej w czasie rzeczywistym maja dostep wszyscy
interesariusze organizacji. Wykorzystanie optymalizacji przeptywu informacji jest
kluczowym czynnikiem doskonalenia procesow (Dumas, La Rosa, Mendling, Reijers,
2022, s. 16). Wiodacy dostawcy systemow ERP, tacy jak SAP, Oracle czy JD Edwards,
oferuja modulowe rozwigzania integrujace roznorodne aspekty dziatalnosci
przedsigbiorstwa, od planowania produkcji, zapasow, zakupow, sprzedazy, ksiggowosci,
az po zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dzigki zarzadzaniu uprawnieniami uzytkownikoéw
menadzerowie moga projektowaé przeptyw informacji oraz kontrolowa¢ je miedzy
poszczeg6lnymi modutami systemu. W praktyce systemy ERP sg rodzajem narzedzi typu
Workflow Management System (WfMS), ktore zarzadzaja praca, sekwencja zadan oraz
deleguja odpowiedzialnos$e¢.
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Kolejnym czynnikiem wplywajacym na popularyzacj¢ i adaptacje¢ metody BPM
byly wyniki badan empirycznych przeprowadzone pod koniec lat 90. XX wieku przez
Kevina McCornacka. Wykazaly one, Ze organizacje zorientowane na zarzadzanie
procesami osiaggaja lepsze wyniki finansowe i1 efektywnosciowe niz firmy, ktére nie
stosuja zarzadzania procesowego. Wyniki te uwiarygodnity skuteczno$¢ zarzadzania
procesowego, zmieniajac postrzeganie BPM w ugruntowang regule i skuteczng metode
zarzadzania dziatalno$cig organizacji biznesowej. Analiza rozwoju podejscia do procesow
wskazuje, ze w latach 80. XX wieku organizacje koncentrowaly si¢ przede wszystkim na
poprawie efektywno$ci pracy i organizacji jej przebiegu, natomiast w latach 90.
dominowato skuteczniejsze wykorzystanie narz¢dzi informatycznych, zwlaszcza
systemow typu Workflow i ERP, oraz koncentracja przedsigbiorstw na automatyzacji
procesow tam, gdzie bylo to mozliwe i uzasadnione biznesowo. Na poczatku XXI wieku
rozpoczety si¢ intensywne badania nad BPM oraz ewolucja definicji zarzadzania
procesami. Procesy zaczgly stanowi¢ centrum zainteresowania 1 podstawe
funkcjonowania organizacji, zamiast skupiania si¢ wylacznie na produktach czy ustugach
(Reijers, 2006, s. 389). BPM stato si¢ istotnym narzgdziem zwickszania wartosci dodane;j
przedsigbiorstwa (Scheer & Niittgens, 2000, s. 376) poprzez skupienie uwagi organizacji
na procesach jako podstawie organizowania i zarzadzania pracg. Nowe wyzwania, ktore
przed organizacjami stawia Przemyst 4.0. oraz powigzane technologie (ang. Internet of
Things — IoT lub SMART) 1 narzgdzia (Big Data, sztuczna inteligencja) powoduja, ze
otoczenie biznesowe jest bardziej wymagajace i dynamiczne niz kiedykolwiek wczesniej.
Wspolczesny $wiat podlega nieustannym, wielowymiarowym przemianom obejmujacym
gospodarke oraz dziatajace w niej organizacje. Procesy te s3 w duzym stopniu
determinowane postgpem technologicznym, gospodarczym, spotecznym i kulturowym.
Poprzedzity je trzy zasadnicze rewolucje przemystowe. Pierwsza, datowana na koniec
XVIII wieku, wigzata si¢ z wykorzystaniem energii wodnej 1 parowej, co umozliwito
mechanizacje¢ produkcji i zapoczatkowato tzw. wiek pary. Druga rewolucja przemystowa,
przypadajaca na poczatek XX wieku, zwigzana byla z rozpowszechnieniem
elektrycznosci, wdrozeniem produkcji masowej oraz rozwojem linii produkcyjnych.
Trzecia rewolucja, okre§lana mianem naukowo-technicznej, rozpoczeta si¢ w latach 70.
XX wieku i doprowadzita do rozwoju przemystu wysokich technologii oraz szerokiej
cyfryzacji proceséw produkcyjnych. Te przemiany stworzyly fundament pod kolejna
transformacje, okre§lang wspotczesnie mianem czwartej rewolucji przemystowe;,

stanowiaca jakosciowy przetom w sposobie funkcjonowania gospodarek i spoteczenstw
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(Szymanska, 2023, s.16). Sposobem efektywnego funkcjonowania w warunkach ciagtych
zmian technologicznych jest zapewnienie organizacji elastycznosci, umozliwiajacej
tworzenie wartosci dodanej w réznych warunkach, co gwarantuje wlasnie zarzadzanie
procesami biznesowymi BPM (Misiak, 2024, s. 5). Z punktu widzenia skutecznosci BPM
istotne jest, aby organizacja efektywnie monitorowala i zarzadzala procesami (Stjepic,
Ivanci¢, Vuges, 2020, s. 43). Biorac to pod uwagg, narzedzia oraz techniki do zarzadzania
1 modelowania procesOw sa one postrzegane jako jedne z kluczowych zasobow
organizacyjnych (Turetken & Demirors, 2011, s. 235-247).

Zarzadzanie procesowe jest szeroko wykorzystywane w projektowaniu i
wdrazaniu nowych systemow informatycznych w przedsigbiorstwie. Z tego powodu
niektorzy badacze klasyfikuja BPM jako dyscypling naukowa zwigzang z IT. W ramach
tej perspektywy BPM koncentruje si¢ na wybranym procesie, jego wycinku lub
podprocesie, celem usprawnienia i poprawy jego efektywnosci. BPM bywa roéwniez
postrzegane jako metoda automatyzacji, analizy i usprawniania procesow biznesowych
(Harmon, 2003, s. 15), obejmujaca wdrazanie systemow ERP, zarzadzanie przeptywem
pracy, przeprowadzaniem symulacji proceséw, eksploracj¢ proceséw oraz zarzadzanie
efektywnoscig proceséw (ang. process mining).

Inni badacze z kolei przypisuja przynaleznos¢ BPM do nauk o zarzadzaniu ze
wzgledu na konieczno$§¢ uwzgledniania aspektow prawnych, regulacyjnych,
ekologicznych czy psychologicznych przy planowaniu i wdrazaniu zmian procesowych
(DeToro & McCabe, 1997, s. 55-60). W ostatniej dekadzie BPM uksztattowato si¢ jako
pojecie interdyscyplinarne, taczace catosciowo elementy dziedziny nauk zwigzanych z IT
oraz zarzadzania 1 jakosci. BPM jest definiowane jako metoda zarzadzania
przedsigbiorstwem wspierajaca osigganie celow korporacyjnych, tworzenie nowych
rozwigzan dla klientow i dostawcoéw oraz kreujagca nowe sposoby wspotpracy pomiedzy
organizacja a jej interesariuszami. Wedlug badaczy BPM zapewnia uporzadkowany
sposob dzialania, angazujacy interesariuszy z réznych funkcji organizacji, co prowadzi do
powstawania mi¢dzyfunkcyjnych rozwigzan zwigkszajacych warto§¢ dodang dla klienta
(Becker & Kahn, 2011, s. 1-12). Obecnie niemal wszystkie programy transformacji
cyfrowej oraz programy poprawy doskonalo$ci operacyjnej (ang. operational excellence
programs) realizowane w przedsiebiorstwach na calym §wiecie opieraja si¢ na metodzie
BPM. Procesy stanowig integralng cze$¢ strategii biznesowej firm i1 sg podstawa
planowania w obszarach takich jak rozwoj systemow informatycznych czy relokacja 1

outsourcing procesow.
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W celu zbadania poziomu zainteresowania tematyka zarzadzania procesowego w
konteks$cie niniejszej dysertacji przeprowadzono analiz¢ popularnosci terminu BPM w
najpopularniejszej wyszukiwarce internetowej Google. Wykorzystano do tego celu
narzgdzie badawcze o nazwie Google Trends. Umozliwia ono obserwacj¢ trendu
popularno$ci danego hasta w wynikach wyszukiwania w Google zarowno w Polsce jak i
w krajach na calym $wiecie. Wedtug portalu Statcounter Global Stats, ktory analizuje dane
na podstawie ruchu uzytkownikow na duzym zakresie stron internetowych, wyszukiwarka
Google posiada obecnie prawie 90% udziat w rynku. Oznacza to, Ze jest najczesciej
wybierang wyszukiwarkg internetowa na $wiecie wyprzedzajac Bing (3,95%), Yandex
(2,48%) czy Yahoo! (1,34%). Z tego wzgledu nalezy zalozy¢, ze wyniki otrzymane w
Google Trends sa reprezentatywne na skale swiatowa. Na wykresie 1 zaprezentowano
udzial w rynku wyszukiwarek internetowych na $wiecie w okresie 01.08-2024-

31.08.2025.

Wykres 1. Udziat w rynku wyszukiwarek internetowych na swiecie w okresie 01.08-2024-
31.08.2025

. ]
Bing -
YANDEX B
Yahoo! |

DuckDuckGo I

Inne
|

0 0,18 0,36 0,54 0,72 0,9
Wyszukiwarka ® Udziatw rynku
Zrédlo:  Statcounter Global Stats. https://gs.statcounter.com/search-engine-market-

share#monthly-202409-202508-bar [Dostep: 28.09.2025].

Wykorzystujac Goolge Trends dokonano poréwnania popularno$¢ hasta BPM na

$wiecie w latach 2004-2024. Wyniki pierwszej analizy przedstawiono na wykresie 2.
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Wykres 2. Popularno$¢ hasta Business Proces Management na §wiecie w latach 2004-
2024

WV e

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Google Trends.
https://trends.google.com/trends/explore?date=all&g=bpmé&hl=pl [Dostep: 25.06.2024].

Analiza popularno$ci terminu BPM w okresie 2004—2016 wskazuje na wzglgdnie
stabilny poziom zainteresowania tym hastem, przy czym w latach 2005-2010
obserwowano zauwazalny spadek liczby wyszukiwan. Od 2017 roku nastapil wyrazny
wzrost zainteresowania tematyka BPM na poziomie globalnym, ktory charakteryzuje si¢
niestabngcg tendencja wzrostowa. W roku 2023 liczba wyszukiwan zwigzanych z tym
terminem wzrosta dwukrotnie w poréwnaniu do poziomu odnotowanego od poczatku
pomiaru czyli w 2004 roku. Wyniki te moga wskazywaé na znaczaco rosnaca rolg BPM
w konteks$cie zarzadzania procesami biznesowymi oraz na coraz wigksze zainteresowanie
tym obszarem zarowno w literaturze naukowej jak i w praktyce biznesowe;.

W drugiej czesci analiz dokonano poréwnania popularnosci BPM w Polsce z
innym krajem europejskim. Za kryterium selekcji kraju poréwnawczego do Polski
wybrano Szwajcari¢, panstwo posiadajace najwyzszy wskaznik rozwoju spotecznego
wedtug raportu Organizacji Narodéw Zjednoczonych 2. Popularno$¢ hasta BPM w Polsce
zostala oznaczona na wykresie 3 kolorem niebieskim, z kolei w Szwajcarii kolorem
czerwonym. Analiza trendow zainteresowania tematyka BPM w Polsce i Szwajcarii
wskazuje, ze w obu krajach od ponad dwoch dekad obserwuje si¢ staly i systematyczny
wzrost popularno$ci tego terminu. Pomimo rosngcego zainteresowania w Polsce, roznice
w poziomie popularnosci pozostaja znaczace — w przesztosci byly one trzykrotnie wyzsze
na korzy$¢ Szwajcarii. W ostatnich latach jednak, wraz z nasileniem zainteresowania
BPM w Polsce, zauwazalny jest proces stopniowego zmniejszania tych dysproporcji.

Obecnie roznice wskazujg nadal na wyzszy poziom zainteresowania tematyka BPM w

2 7rédto: The 2023/2024 Human Development Report.
https://hdr.undp.org/system/files/documents/global-report-document/hdr2023-24reporten.pdf
[Dostep: 25.06.2024].
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Szwajcarii, ktory jest okoto dwukrotnie wiekszy niz w Polsce. Wyniki te moga sugerowac,
ze Polska powoli dogania Szwajcari¢ pod wzgledem $§wiadomosci i zainteresowania
praktykami zarzadzania procesami biznesowymi, co moze mie¢ istotne implikacje
zaréwno dla badan naukowych, jak i dla praktyki menedzerskiej. Jednym z czynnikéw,
ktére moga wyjasnia¢ rosngce zainteresowanie tematyka BPM w Polsce, jest dynamiczny
rozw0j sektora nowoczesnych ustug biznesowych. Wraz ze wzrostem liczby organizacji,
ktérych dzialalno$¢ opiera si¢ na wydzielaniu, analizie 1 zarzadzaniu procesami
biznesowymi, zwigksza si¢ réwniez zapotrzebowanie na wiedz¢ i kompetencje zwigzane
z obszarem BPM. Tendencja ta przeklada si¢ nie tylko na wzrost liczby wyszukiwan
zrédet informacji czy publikacji, ale rowniez szkolen z zakresu zarzadzania procesowego.
Wpltywa to takze na rozwdj praktyk zarzadzania procesami w polskich
przedsiebiorstwach, co moze prowadzi¢ do poprawy efektywnosci operacyjnej, lepszej
organizacji pracy oraz wzmocnienia konkurencyjno$ci na rynku krajowym i

mi¢dzynarodowym.

Wykres 3. Popularnos$¢ hasta Business Proces Management w Polsce i Szwajcarii w latach

2004-2024

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Google Trends.
https://trends.google.com/trends/explore?date=all.all&geo=PL.CH&q=bpm,BPM&hl=pl
[Dostep: 25.06.2024].

W trzeciej czesci analiz dokonano poréwnania popularnosci wyszukiwania hasta
BPM z popularnosciag pokrewnych dziedzin usprawniania procesow, takich jak Six Sigma,
Lean, Kaizen oraz TQM. Na wykresie 4 przedstawiono zestawienie popularnosci
wszystkich trzech haset. Kolorem z6ttym oznaczono Lean, niebieskim- BPM, czerwonym

— Six Sigma, zielonym -Kaizen a fioletowym — TQM (Total Quality Management).
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Wykres 4. Popularno$¢ hasta BPM oraz pokrewnych metod usprawniania proceséw na
swiecie w latach 2004-2025

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Google Trends.
BPM, Six Sigma, LEAN, Kaizen, Total Quality Management - Odkrywaj - Trendy Google
[Dostep: 28.09.2025].

Analiza trendéw zainteresowania tematyka BPM oraz pokrewnymi metodami
usprawniania procesOw wskazuje, ze najwicksza popularnoscia cieszy si¢ metoda Lean
oznaczona na wykresie kolorem zoltym. Najwyzsza roznicg w liczbie wyszukiwan
zaobserwowano w 2015 roku, kiedy przewaga Lean nad innymi metodami byla
najbardziej widoczna. Dopiero od potowy 2024 roku BPM, oznaczone na wykresie
kolorem niebieskim, nieznacznie przewyzszylo poziom popularnosci Lean i od tego czasu
obie metody utrzymujg si¢ na zblizonym, wysokim poziomie zainteresowania. Stabilno$¢
popularnosci BPM i Lean kontrastuje ze spadkiem zainteresowania metoda Six Sigma,
oznaczong na wykresie kolorem czerwonym, ktérej popularno$¢ zmniejszyta si¢ o potowe
w okresie 2004-2025. Z kolei metody Kaizen oraz TQM oznaczone na wykresie
odpowiednio kolorami zielonym 1 fioletowym, wykazuja marginalny poziom
wyszukiwan, co sugeruje, ze nowoczesne metody zarzadzania procesami stanowig
wiodacy nurt zwigzany z ciaggltym doskonaleniem oraz poprawg jako$ci. Tradycyjnie
zarzadzanie jako$cig bylo realizowane za pomocg metod Kaizen i TQM wywodzacych si¢
z tradycyjnych galezi przemyshu produkcyjnego. Na tej podstawie nalezy uznaé, ze w
praktyce zarzadzania organizacjami coraz szerzej stosuje si¢ BPM, uznajac t¢ metodg za
bardziej kompleksowa i1 kompatybilng z wymogami dotyczacymi doskonalenia,
monitorowania 1 standaryzacji procesOw oraz poprawy jako$ci. Zastosowanie
pojedynczej, zintegrowanej metody umozliwia skuteczniejsze zarzadzanie procesami,
zmniejsza koszty operacyjne i redukuje trudnosci wynikajace z rownoczesnego
utrzymywania wielu metod. W ten sposdb organizacje osiagaja wicksza efektywnos¢
operacyjna, lepszg jako$¢ proceséw oraz wieksza spojnosc i przewidywalno$¢ wynikow

biznesowych.
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Wracaja do genezy BPM, na podstawie oméwionych koncepcji zarzadzania mozna
podsumowac, iz zarzadzanie procesowe opiera swoje fundamenty na trzech gtownych
nurtach naukowych:

1. inzynierii przemystowej, skupiajacej si¢ na poprawie efektywnosci pracy;

2. zarzadzania i1 przeprojektowania proceséw biznesowych (BPR), dazacego do

kompleksowej poprawy funkcjonowania organizacji;

3. rozwoju technologii informatycznych, ktérych zasadniczym celem jest

automatyzacja proceséOw (Harmon, 2019, s. 14-15).

Wspolczesne organizacje zazwyczaj korzystaja z kazdego z tych nurtéw jednoczes$nie,
tworzac efekt synergii, ktory umozliwia identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych poprawy,
rozpoznania wzajemnych powigzan oraz wyznaczenia jasnego kierunku rozwoju
przedsigbiorstwa. W tym celu, przedsigbiorstwa wykorzystuja r6zne metody zarzadzania
np. jakoscig, takie jak Lean czy Six Sigma, poczatkowo stosowane wytacznie do
optymalizacji proceséOw produkcyjnych. Stanowi to kolejny przyklad potwierdzajacy
interdyscyplinarnos¢ BPM. Zwro¢my uwage, ze w przypadku rozwoju technologii
informatycznych, interdyscyplinarne zespoty specjalistow z dziedziny IT oraz BPM
powinny by¢ zaangazowane juz na wczesnych etapach reorganizacji proceséw tak, aby
mozliwe byto projektowanie przysztych procesow zgodnie z wymaganiami interesariuszy
1 przy optymalnym wykorzystaniu dostepnej infrastruktury oraz narzedzi IT. W tym
kontekscie pojecie BPM zyskuje nowe, szersze znaczenie. Jest postrzegane jako
kompleksowe podejécie do zmiany proceséw, taczace w sobie najlepsze praktyki
zarzadzania procesami, ich przeprojektowania, usprawniania i automatyzacji a takze
umozliwia dobor odpowiednich narzedzi dostosowanych do potrzeb konkretnej
organizacji i konkretnego procesu.

Rozpowszechnienie szerokopasmowego Internetu zapoczatkowalo dynamiczny
rozw0j czwartej rewolucji przemystowej (Przemyst 4.0), zmuszajac organizacje do
ponownej weryfikacji swoich procesow. Przedsigbiorstwa poszukiwaty nowych
mozliwo$ci zwigkszenia warto$ci oferowanej klientom, m.in. poprzez offshoring ustug
czy digitalizacj¢ transakcji biznesowych, ktorych oczekiwali zaréwno klienci, jak 1
dostawcy. Rewolucja informatyczna obejmuje migdzy innymi sposoby komunikowania
si¢, gromadzenia, wykorzystania oraz przeptywu wiedzy. Analizujac tempo adaptacji i
wykorzystania technologii informatycznych, warto zwrdci¢ uwage na dynamike
upowszechnienia si¢ dostepu do Internetu w polskich gospodarstwach domowych w ciagu

ostatnich dwoch dekad.
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W celu okreslenia poziomu informatyzacji oraz dostepu do Internetu w Polsce
przeprowadzono analize¢ poréwnawcza gospodarstw domowych wedlug klasy miejsca
zamieszkania, oparta na danych Gléwnego Urzedu Statystycznego z lat 2004-2023. W
analizie uwzglgdniono oddzielnie mate miasta (do 100 tys. mieszkancow), duze miasta
(powyzej 100 tys. mieszkancow) oraz obszary wiejskie. Dane przedstawiono na wykresie

5.

Wykres 5. Dostep do Internetu gospodarstw domowych w Polsce wedlug miejsca
zamieszkania w latach 2004-2023

100
95
20
85
80
75
70
65
60
55
50
45
40
35
30
25
20
15
10

% gospodarst domowych

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

I Miasta do 100 tys. mieszkancow miasta powyzej 100 tys. mieszkancow e \\fic S

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie GUS. https:/stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/
[Dostep:23.06.2024].

W ciagu ostatnich dwoch dekad dostepnos¢ Internetu oraz odsetek gospodarstw
domowych w Polsce korzystajacych z technologii informacyjno-komunikacyjnych
wzrosty trzykrotnie — z 30,4% w 2005 roku do 93,3% w roku 2023. Wartym podkreslenia
jest trend zanikania réznic w dostgpie do Internetu pomigdzy miastami a obszarami
wiejskimi. Najwigksze dysproporcje obserwowano w latach 2005-2010. Od 2011 roku
roznice te systematycznie malaty, nie przekraczajac poziomu dwucyfrowego, by w 2020

roku spas¢ ponizej 1%. Marginalne réznice wystgpuja takze pomigdzy miastami liczacymi
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ponizej i powyzej 100 tysigcy mieszkancow. Nasycenie rynku Internetem w Polsce, ktore
osiggneto poziom 93,3% w 2023 roku, znaczaco wplyneto na tempo rozwoju nowych
sektorow gospodarki, migdzy innymi takich jak centra ushug wspdlnych oraz na szybkos¢
wymiany informacji, rozpowszechnianie wiedzy w spoleczenstwie, a takze na zmiane
podejscia pracownikéw i1 pracodawcow do pracy, ktéra coraz czgsciej wykonywana jest
zdalnie.

Dla wielu organizacji zarzadzanie procesami biznesowymi nabiera kluczowego
znaczenia w planowaniu i podejmowaniu decyzji dotyczacych zmian organizacyjnych,
wdrazania narzedzi informatycznych, definiowania strategii czy planowania celow
operacyjnych. BPM nie jest nowym zjawiskiem a jego korzenie siegaja do czasow ery
przemystowej. Na przestrzeni lat rola zarzadzania procesowego ewoluowata, jednak nie
zmienita si¢ jego podstawowa idea: horyzontalne spojrzenie na organizacj¢ przez pryzmat
wszystkich zachodzacych w niej procesow. Holistyczne zarzadzanie poprawia
efektywnos¢  funkcjonowania  przedsicbiorstwa poprzez  wspieranie  procesu
podejmowania decyzji i planowania dzialan. Wynika to z zalozenia, ze wigksza
efektywnos¢ osiaga si¢ poprzez zarzadzanie organizacja jako jedng spojng catoscia, a nie
jako zbiorem odrgbnych, niezaleznych elementéw — cato$cia, ktora jest czyms wigcej niz
sumg swoich czgsci (Senkus, 2013, s. 40-41). Zmiana w postrzeganiu organizacji jako
systemu wzajemnie si¢ uzupetniajacych i wspotzaleznych procesow dokonywata si¢ na
przestrzeni wielu dekad, ksztaltujac i modyfikujac priorytety strategiczne przedsigbiorstw.
Ewolucja ta przebiegata od koncentracji na ilosci produkcji, poprzez redukcje kosztoéw,
poprawe jakosci i skrocenie cyklu produkcyjnego, az po skupienie si¢ na obstudze klienta
i dostarczaniu mu wartosci. Przebieg tych zmian przedstawiono na rysunku O,

uwzgledniajac kamienie milowe rozwoju wspotczesnego zarzadzania procesowego.
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Rysunek 9. Ewolucja BPM oraz powigzane z nig koncepcje zarzadzania
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Harmon, 2019).
3.2.Zarzadzanie procesowe w wymiarze informatycznym

Wykorzystanie zarzadzania procesowego w wymiarze informatycznym przez
organizacje wymaga wsparcia ze strony technologii informatycznych. Bez odpowiednich
narzgdzi i systemow przedsigbiorstwa nie sg w stanie realizowa¢ poszczegélnych etapow
zarzadzania procesowego, takich jak identyfikacja, modelowanie, kontroling czy
doskonalenie proceséw (Bitkowska, 2013, s. 108—109). Skuteczne wsparcie procesow
biznesowych przez dziat IT oraz rozwigzania informatyczne jest w literaturze przedmiotu

uznawane za kluczowy element budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
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W literaturze pojecia ,technologia informatyczna” i ,technologia informacyjna” sa
stosowane zamiennie. W niniejszej rozprawie rowniez beda traktowane jako synonimy.
Termin ,,technologia informatyczna”, rozumiany jako proces zbierania, przechowywania,
przetwarzania oraz udostgpniania danych, w postaci obrazéw, tekstow, danych
liczbowych za pomoca maszyn mikroprocesorowych, bedacych polaczeniem
telekomunikacji 1 informatyki, funkcjonuje do dzi$ z niewielkimi modyfikacjami. Nowszy
termin ,,technologia informacyjna”, coraz czg¢sciej stosowany w dyskursie naukowym 1
biznesowym, dodatkowo akcentuje znaczenie wymiany, przeplywu i przetwarzania
informacji mi¢dzy ludzmi przy wykorzystaniu sprzetu i narzedzi komputerowych
(Wozniak, 2012, s. 34-35). Termin ten stanowi rozwinigcie pierwotnego pojgcia,
uwzgledniajac rowniez wymiang danych i informacji pomiedzy $rodowiskiem ludzkim a
maszynami. Technologia informacyjna odgrywa ztozong rol¢ w zarzadzaniu procesami,
obejmujagc cztery kluczowe komponenty: automatyzacja dzialan w ramach procesu,
wsparcie kontroli procesu (funkcje $ledzenia i informacyjne), wsparcie analizy i
przeprojektowania procesu, wsparcie w zarzadzaniu etapem przeprojektowania procesu
(Ongaro, 2004, s. 86—87). Elementami wchodzacymi w sklad technologii informacyjnej
sa: sprzgt komputerowy, oprogramowanie, bazy danych, urzadzenia i $rodki tacznosci
(sieci) czyli narzedzia i technologie wykorzystywane do pracy z informacja. Technologia
informacyjna wzbogacona o udziat ludzi (uzytkownikow i specjalistoéw) oraz procedury i
zasad dziatania stanowi system informacyjny (Januszewski, 2008, s. 24). A. Bitkowska
dodatkowo zalicza do systemu informacyjnego elementy okreSlane mianem
informacyjnych i1 ustugowych. Do elementéw informacyjnych zalicza dokumentacj¢
techniczng i administracyjng systemu, opisy interfejsow oraz instrukcje stanowiskowe dla
uzytkownikéw. Elementy ustlugowe obejmuja natomiast specyfikacje ustug
udostgpnianych przez system, zwlaszcza w przypadku systemow komunikujacych si¢ z
otoczeniem (Bitkowska, 2013, s. 108). Systemy informacyjne organizacji ro6znig si¢
miedzy soba, dlatego nie wszystkie ich elementy sa wykorzystywane do wsparcia
zarzadzania procesowego w takim samym zakresie. W odniesieniu do BPM istotng role¢
odgrywa cykl zarzadzania procesowego. Sktadaja si¢ na niego: identyfikacja procesow,
ich powigzanie ze strategig organizacji, okreslenie kryteriow nadzoru oraz tworzenie
odpowiedniej dokumentacji. Szczeg6élnie etap dokumentowania procesOw ma istotne
znaczenie z punktu widzenia zarzadzania systemem informacyjnym, w tym doboru,
implementacji i1 adaptacji narz¢dzi informatycznych (Krawczyk-Dembicka, 2019, s. 44).
Sama technologia w wielu przedsigbiorstwach traktowana jest jako proces sam w sobie, z

74



tego powodu doskonale wpisuje si¢ w model zarzadzania procesowego. Zaleznos$¢ ta
zauwazyt J. Lunarski, ktory definiuje technologi¢ jako system technologiczny, rozumiany
posrednio jako system maszyn technologicznych (SMT). W tym ujeciu kluczowa role
odgrywaja trzy procesy: eksploatacja istniejgcych technologii, pozyskiwanie nowych oraz
wymiana stosowanych technologii (Lunarski, 2009, s. 11). Dla realizacji tych proceséw
niezbedna jest zarowno wiedza teoretyczna, jak i praktyczna, umozliwiajaca tworzenie
powigzan mig¢dzy procesami i ich hierarchizacj¢ w strukturze organizacji. Proces
zarzadzania technologiami powinien podlega¢ takim samym zasadom pomiaru i
monitorowania jak inne procesy, a jego realizacja powinna by¢ zgodna ze strukturg
zarzadzania jako$cig wg normy ISO 9001 (Lunarski, 2009, s. 8).

Zarzadzanie zorientowane na procesy oraz wspierajace je technologie i narzedzia
stuzagce automatyzacji niezmiennie od ponad dwoéch dekad pozostaja w centrum
zainteresowania dyrektorow ds. IT (van Looy, 2021, s. 1-2). BPM zapewnia organizacji
przejrzystos¢ w zakresie zadan, rdl i odpowiedzialnosci pracownikow zaangazowanych w
procesy, tworzac uniwersalny i zrozumiaty jezyk — rowniez dla dziatow IT, ktoérych rola
ewoluowala: od technicznego wsparcia uzytkownikow systemoéw 1 narzedzi
informatycznych do integracji tych rozwigzan z celami strategicznymi przedsi¢biorstwa.
Tym samym dzialy IT stajg si¢ kluczowymi partnerami we wdrazaniu zmian w procesach
biznesowych (Dharmawan et al., 2019, s. 1090). Z tego powodu BPM nalezy postrzega¢
jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu wdrozen narzg¢dzi informatycznych.

Wspotczesne przedsigbiorstwa dysponuja coraz wigksza wiedza w zakresie
zarzadzania procesowego oraz posiadaja wiedz¢ na temat skutecznych metod wdrazania
nowych technologii, m.in. w formie projektéw lub programéw (Rosemann, vom Brocke,
2015, s. 105). W praktyce, wdrozenie nowych narzedzi informatycznych w jednym
procesie czesto wigze si¢ z konieczno$cig rdéwnoczesnego przeprojektowania
powiazanych z nim innych podprocesow (ang. subprocess), ktorych wejscia i wyjscia
ulegaja zmianie. Zbior projektéw BPM realizowanych réwnolegle w organizacji, wraz z
przypisang strukturg zarzadzania, okresla si¢ mianem programu BPM (Dumas et al., 2022,
s. 549). W kontekécie przeprojektowania procesOw oraz wdrazania innowacji
technologicznych szczeg6élng role¢ odgrywa zarzadzanie projektowe, ktore dostarcza
struktur, narzedzi i metodyk wspierajacych realizacj¢ ztozonych przedsigwzig¢ w
kontrolowany sposob. Projekty zwigzane z wdrozeniem narzg¢dzi informatycznych, lub
szerszg zmiang procesOw zwang réwniez transformacja proceséw, wymagaja jasnego

okreslenia celow, zakresu, budzetu, harmonogramu, oceny ryzyk oraz zespolow
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projektowych. Dlatego coraz czg$ciej przedsigbiorstwa tacza praktyki zarzadzania
procesowego BPM z metodami zarzadzania projektami takimi jak PRINCE2, PMBOK,
AGILE, SCRUM dostosowujac wybdr metod do charakteru konkretnego projektu oraz
stopnia ztozono$ci zmian. Metodyki klasyczne, takie jak PRINCE2 czy PMBOK,
pozwalaja na precyzyjne planowanie i kontrole w projektach wymagajacych stabilnosci,
natomiast podejécia zwinne (AGILE, SCRUM) zapewniajg elastyczno$¢ i iteracyjne
podejécie do wdrazania innowacji technologicznych, szczegélnie w $rodowiskach o
wysokiej dynamice zmian. Zarzadzanie projektami umozliwia skuteczne nadzorowanie
etapow wdrazania technologii, ich integracje z istniejagcymi procesami oraz oceng efektow
wdrozenia na poziomie operacyjnym 1 strategicznym. Zintegrowanie BPM z
zarzadzaniem  projektami  wspiera réwniez  koordynacje  wielu  inicjatyw
transformacyjnych, pozwalajac organizacji na utrzymanie spdjnosci celow strategicznych
z dziataniami operacyjnymi oraz zapewnienie trwalo$ci wdrozonych zmian. Projekty
takie, prowadzone w ramach programu BPM, wymagaja dojrzatego podejécia zarowno w
zakresie kompetencji technicznych, jak 1 zarzadczych, w tym zarzadzania
interesariuszami, zarzadzaniu zmiang oraz kontrola jakosci. W efekcie zarzadzanie
projektowe staje si¢ nieodzownym elementem skutecznej realizacji innowacji
procesowych 1 technologicznych w nowoczesnych organizacjach. BPM zyskal na
znaczeniu jako dyscyplina faczaca perspektywe biznesowa i1 technologiczna, ktorej celem
jest poprawa efektywnosci 1 wydajnosci organizacji. Obecno$¢ zarzadzania procesowego
w obszarze IT zostata umocniona przez opracowanie globalnych standardow, takich jak
ITIL (ang. Information Technology Infrastructure Library), bedacy zbiorem najlepszych
praktyk w zakresie zarzadzania ustugami IT, projektowania, tworzenia, dostarczania i
wspierania tych ustug. Dzigki tym standardom organizacje zyskuja lepsze zrozumienie, w
jaki sposéb nowe technologie moga wspiera¢ dzialania biznesowe oraz podejmowac
swiadome decyzje o wdrazaniu zmian, uwzgledniajac dostepne zasoby, kompetencje oraz
rozwazajac mozliwe ryzyka.

Niektorzy badacze wskazuja, ze przed BPM staja nowe wyzwania, szczeg6lnie w
konteks$cie wdrazania przelomowych technologii, takich jak media spotecznosciowe,
rozwigzania mobilne i chmurowe czy analityka Big Data. Tradycyjny model BPM,
skupiony na automatyzacji, standaryzacji i ciagtym doskonaleniu procesow, nie zawsze
odpowiada potrzebom wspotczesnych organizacji, ktéore wymagaja zwinnosci,
elastycznosci oraz innowacji procesowych. M. Rosemann odnosi si¢ do tych wyzwan,

przedstawiajac koncepcje¢ organizacyjnej obureczno$ci (ang. ambidextrous), jako
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potaczenia klasycznego, eksploatacyjnego BPM z eksploracyjnym BPM nastawionym na
innowacje (Rosemann, 2015, s. 1-15). W podobnym tonie wypowiada si¢ Recker,
wskazujac na konieczno$¢ przejscia od logiki automatyzacji do logiki innowacji (Recker
2014, s.129-143). Zarzadzanie procesowe znajduje si¢ pod presja szybko rozwijajacych
si¢ technologii, ktéore wymagaja od organizacji zdolnosci do blyskawicznych
transformacji. Jest to szczegdlnie istotne z uwagi na fakt, iz technologie te moga stac si¢
zrodlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu BPM nie powinno
koncentrowac si¢ wytacznie na kreowaniu wartosci dla organizacji (np. redukcji kosztoéw),
ale przede wszystkim skupia¢ si¢ na dostarczaniu wartosci dla klienta poprzez
dostosowanie proceséw biznesowych do jego oczekiwan (Abrel et al., 2016, s. 324-335).
Pojawienie si¢ nowych technologii takich jak process mining, Business Intelligence (BI),
Cloud Computing (CC), Mobile BPM, Complex Event Processing (CEP), Social BPM w
rzeczywistosci gospodarczej, spotecznej i technologicznej majacych wptyw na procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie, stanowia nowe wyzwania wobec BPM (Senkus, 2013,
s. 158-164). W kontekscie wykorzystania potencjatu nowych technologii i mozliwosci
informatycznych, zarzadzanie procesowe uznawane jest za kluczowa site napgdowa

innowacji w erze cyfrowej (vom Brocke, 2014, s. 189).

3.3.Digitalizacja jako czynnik stymulujacy innowacyjnos¢

Przenikanie technologii cyfrowej do przemystu, gospodarki i spoteczenstwa,
wymaga dokonania rozrdznienia oraz analizy zjawisk zachodzacych na styku $wiata
fizycznego 1 wirtualnego. W pierwszej kolejno$ci nalezy zatem uporzadkowac istniejace
obszary cyfrowe oraz odrozni¢ pojecia cyfryzacja, digitalizacja oraz transformacja
cyfrowa, a takze to, co oznaczaja one pod wzgledem skali i zakresu. Na rysunku 10
przedstawiono wspomniane trzy pojecia oraz sposob, w jaki sa one ze soba powigzane.
Cyfryzacja stanowi sktadnik digitalizacji, ktora z kolei jest cz¢$cig sktadowg transformacji

cyfrowe;.
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Rysunek 10. Obszary cyfrowe

Transformacja cyfrowa

Digitalizacja

Cyfryzacja

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie (Saarikko, et. al, 2020, s.828).

Pojecia digitalizacja i cyfryzacja (ang. digitization and digitalization) sa w jezyku
potocznym czesto stosowane zamiennie, jednak w literaturze naukowej i specjalistycznej
cyfryzacja i digitalizacja oznaczaja dwa rozne zjawiska.

Cyfryzacja to proces ,,nadawania postaci cyfrowej danym pisanym i drukowanym,
zawartych na nosnikach magnetycznych lub innych”3. W podobny sposob pojecie to
definiuja niektorzy badacze, jako konwersje i tworzenie cyfrowych odpowiednikoéw
analogowych (fizycznych) obiektow, takich jak skanowanie dokumentéw papierowych do
formatu PDF, przeksztatcanie nagran z kaset VHS do plikéw cyfrowych np. MP4 czy
wprowadzanie danych z formularzy papierowych do systemu informatycznego (Oswald
& Kleinemeier, 2017). Cyfryzacja jest pierwszym i podstawowym etapem w kierunku
przeprowadzenia transformacji cyfrowej organizacji i oznacza wylacznie zmiang formatu
informacji, bez uwzgledniania sposobu dziatania przedsigbiorstwa.

Digitalizacja z kolei to ,,rozpowszechnianie i popularyzowanie techniki cyfrowej
oraz wprowadzanie na szerokg skalg infrastruktury elektronicznej”* w celu usprawniania
procesow biznesowych, operacyjnych czy spotecznych poprzez ich automatyzacje i
poprawe efektywnosci. Digitalizacja obejmuje znacznie szerszy zakres niz tylko
przeksztalcanie danych do formatu elektronicznego. Oznacza przede wszystkim zmiang
sposobu dzialania organizacji, na przyktad poprzez zastapienie papierowego obiegu

dokumentow systemem elektronicznego obiegu dokumentdéw czy wdrozenie systemow

37rédto: Stownik jezyka polskiego PWN.https://sjp.pwn.pl/szukaj/digitalizacja.html
[Dostep:1.01.2024].
4 lbidem
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informatycznych do zarzadzania danymi kontrahentéw, co wptywa bezposrednio na to w
jaki sposob dziala i funkcjonuje cata organizacja.

Transformacja cyfrowa (ang. digital transformation-DT) to z kolei radykalna
zmiana w sposobie funkcjonowania przedsigbiorstw oraz interakcji z interesariuszami
(klientami oraz dostawcami) poprzez wykorzystanie technologii cyfrowych (Mendling,
2020, s.208). Transformacja cyfrowa przyczynia si¢ do poprawy wydajnosci oraz
zwigkszenia konkurencyjno$ci w erze cyfrowej, pelnej zmian i1 wyzwan (Putra,
Mahendrawathi, 2024, s.830). Przeprowadzenie transformacji cyfrowej w organizacji
moze by¢ zrealizowane poprzez zmiang¢ istniejacego modelu biznesowego z
wykorzystaniem technologii cyfrowych, jak i poprzez stworzenie nowego, innowacyjnego
modelu biznesowego, ktory bedzie wymagal restrukturyzacji istniejagcych procesow
biznesowych. Taki rodzaj zmiany wpisuje si¢ w typ zmian przeprowadzanych w ramach
inicjatyw BPR nazywanych radykalnymi. Biorac pod uwage fakt, iz inicjatywy BPR nie
wpisaly si¢ na stale do kanonu praktyk zarzadzania, wigkszo$¢ organizacji wybiera
zmiany o charakterze przyrostowym oraz decyduje si¢ na doskonalenie istniejacych
proceséw biznesowych, w potaczeniu z wdrazaniem nowych technologii (Stjepié, et. al,
2020, s. 46). Transformacj¢ cyfrowa mozna zatem powigzaé z zarzadzaniem procesowym,
a jak wskazuja niektérzy badacze, dla skutecznego jej przeprowadzenia kluczowa jest
automatyzacja istniejacych proceséw poprzez cyfryzacje, integracje i1 analiz¢ danych, a
takze tworzenie nowych modeli biznesowych dzigki digitalizacji (Heberle, et. al, 2017,
s.1071). Wraz ze wzrostem znaczenia technologii cyfrowych, systemy oraz zasoby
informatyczne staty si¢ kluczowymi narzgdziami wspierajagcymi dziatalno$¢ operacyjng
przedsigbiorstw. Umozliwiaja one podejmowanie decyzji biznesowych poprzez analize,
przetwarzanie i wizualizacj¢ duzych wolumenéw danych, a takze stwarzaja nowe
mozliwo$ci optymalizacji funkcjonowania organizacji. Automatyzacja i usprawnienie
procesow biznesowych skracaja czas reakcji firm na zmiany w otoczeniu rynkowym oraz
zwigkszajg ich elastycznos¢. W tym kontekscie réwniez wazng rolg odgrywa zarzadzanie
procesowe, definiowane jako podejscie laczace kompetencje z zakresu technologii
informacyjnych i nauk o zarzadzaniu. Jak zauwaza van der Aalst, BPM umozliwia
integracj¢ rozwigzan informatycznych i telekomunikacyjnych z procesami biznesowymi,
co w efekcie prowadzi do wzrostu efektywnosci operacyjnej organizacji (Van der Aalst,
2016, s.1-6). W konteks$cie zarzadzania technologia informatyczng dostrzegalne sg istotne
podobienstwa migdzy filozofig zarzadzania BPM a procesem transformacji cyfrowej. Do

kluczowych cech wspdlnych naleza: (1) dazenie do zwigkszenia efektywnosci i
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skuteczno$ci  operacyjnej organizacji, (2) silne uzaleznienie od rozwigzan
informatycznych oraz (3) konieczno$¢ holistycznego, zintegrowanego podejécia do
dzialalno$ci przedsicbiorstwa i jego procesow. Jak wskazuje Dumas, BPM moze by¢
postrzegane jako etap przygotowawczy do transformacji cyfrowej, poniewaz obie
koncepcje maja wspolny cel - optymalizacje systemow informatycznych wspierajacych
realizacje procesOw biznesowych (Dumas, et. al., 2023, s.20). Transformacja cyfrowa
traktowana jest jako fundament nowoczesnej strategii rozwoju biznesowego polegajacej
na integracji narzedzi cyfrowych z lancuchem wartos$ci organizacji, rozumianym jako
zbidr powigzanych dziatan wewngtrznych shuzacych realizacji podstawowych proceséw,
np. produkc;ji i dostarczania produktéw. W podejsciu BPM transformacja cyfrowa oznacza
przede wszystkim gleboka transformacje modelu biznesowego, ukierunkowang na jego
optymalizacj¢ oraz zwigkszenie zdolno$ci adaptacyjnych organizacji do dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia technologicznego i rynkowego (Zaoui & Souissi, 2018, s. 1—
12). Pojawienie si¢ przetomowych technologii, takich jak Internet rzeczy (ang. Internet of
Things - loT), eksploracja i monitorowanie procesOw (ang. process mining), blockchain
czy sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence — Al), spowodowaty wzrost
motywacji przedsi¢biorstw do ich wdrazania (Mendling, et al., 2018). W rezultacie
wspotczesne BPM powinno wspiera¢ integracj¢ rozwigzan cyfrowych z procesami
biznesowymi, poniewaz to wlasnie ich synergia stanowi podstawe¢ dla rozwoju innowacji
procesowych, ktorych sita napedowa sa potrzeby klientéw oraz dostgpno$¢ nowych
technologii informatycznych (Edquist et al., 2000, s. 379).

Pierwszym skojarzeniem, jakie zazwyczaj przywoluje termin innowacja, jest
rozw6j nowych produktow i technologii. Idac o krok dalej mozna klasyfikowa¢ innowacje
nie tylko ze wzgledu na ich ,,nowos$¢” ale réwniez trafno$¢ czy wartos¢, ktora kreuja.
Innowacje mozna roéwniez podzieli¢ na innowacje technologiczne i organizacyjne,
dotyczace zar6wno pojedynczych zadan, jak i catych sekwencji proceséw, w formie zmian
przyrostowych lub radykalnych. Typologia innowacji w ujeciu Podrgcznika Oslo (ang.
Oslo Manual), ktéry jest miedzynarodowym standardem w badaniach nad
innowacyjno$cig opracowanym przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju-
OECD i Eurostat, dzieli innowacje na cztery gtowne typy:

1. innowacje produktowe (nowe ulepszone produkty lub ustugi, np. nowy model
telefonu);

2. procesowe (nowe ulepszone metody produkcji lub ustug, np. automatyzacja

procesow produkcyjnych lub biznesowych);
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3. marketingowe (nowe metody marketingu i sprzedazy, np. nowa strategia w
social mediach) oraz

4. organizacyjne jak nowe sposoby organizacji i zarzadzania, np. wdrozenie pracy
zdalnej (Krawczyk-Dembicka, 2019, s. 54).

Innowacja procesowa dotyczy udoskonalenia procesu produkcyjnego, np. poprzez
zmiang¢ techniki wytwarzania, wyposazenia czy oprogramowania. Zardwno innowacje
procesowe, jak i produktowe, sg $cisle powiagzane z koncepcja innowacji technologiczne;.

W kontekscie przedsigbiorstwa innowacja moze by¢ definiowana jako tworzenie
lub modyfikowanie proceséw, produktow, technik oraz metod dziatania, ktore sa
postrzegane jako nowe 1 postgpowe oraz prowadza do zwigkszenia efektywnos$ci
wykorzystania dostgpnych zasobow (Grudzewski, Hejduk, 2008, s. 36). Tworzenie sieci
wspoOlpracy z innymi organizacjami, wykorzystujac dostepng infrastrukture
informatyczng moze by¢ kluczowym czynnikiem budowania trwatej przewagi
konkurencyjnej (Kay, 1996, s. 185). Przykladem takiej sieci wspotpracy jest rozwigzanie
chmurowe SAP Ariba. Umozliwia ono przedsigbiorstwom z calego $wiata efektywne
zarzadzanie procesami zakupowymi, budowanie dtugoterminowych relacji z dostawcami
oraz automatyzacje zaréwno procesow zakupowych, jak i ksiegowych. Wszystko to
odbywa si¢ za posrednictwem platformy SAP Business Network, na ktorej kupujacy i
sprzedajacy zawieraja transakcje w sposob zintegrowany, zgodny z procesami i
regulacjami prawnymi. Sprawna wspotpraca z dostawcami zwigksza przejrzysto$¢ oraz
kontrolg¢ wydatkéw oraz ulatwia zarzadzanie relacjami z kontrahentami. Roczna warto$¢
transakcji realizowanych za posrednictwem SAP Business Network przekracza 729
milionéw USD i obejmuje dziatalno$¢ w 190 krajach, notujac wzrost na poziomie ponad
13% rok do roku®. Innowacja nie zawsze oznacza odkrycie czego$ zupetnie nowego, moze
by¢ rowniez wyrazana poprzez mierzalne korzysci ekonomiczne dla przedsiebiorstwa i
jego klientow w zwigzku z wykorzystaniem takich rozwigzan jakie oferuje firma SAP.

Wedtug Schumpetera, innowacja to nowa kombinacja istniejacych zasobow,
przejawiajaca si¢ m.in. poprzez nowe produkty i1 ushugi, metody produkcji, zrédia
zaopatrzenia, ekspansje na nowe rynki czy nowe sposoby zarzadzania dziatalno$cia
gospodarcza (Ciesielska-Maciggowska, 2009, s. 50) co idealnie wpisuje si¢ w opisany

powyzej model wspotpracy kupujacych i dostawcow na globalnej platformie stworzonej

5 7rodto: SAP Business network. https://www.sap.com/poland/products/business-
network/customer-stories.html [Dostep: 24.06.2025]
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przez firm¢ SAP. Coraz cze$ciej innowacje postrzegane sg takze jako rozwdj nowych
ustug, modeli biznesowych, procesow czy praktyk zarzadczych (Recker, 2015, s. 1-2).
Nowatorskie pomysty moga przeksztatlcaé niemal kazdy element tancucha wartosci
przedsigbiorstwa oraz dowolny zasob lub komponent systemu organizacyjnego, w wyniku
czego produkt lub ustuga staje si¢ tylko jednym z wielu przejawdéw innowacji. Recker
przywotuje przyktad firmy Apple, gdzie kluczowa innowacja nie byto samo urzadzenie
iDevice, lecz caly model biznesowy skoncentrowany wokot tej technologii. App Store
wprowadzil nowatorski sposdb oferowania odrebnej, ciaglej wartosci dodanej dla
klientow, a dla samej firmy Apple, dodatkowy strumien przychodéw. Innowacja to zatem
co$ wiecej niz tylko nowy produkt lub technologia, czgsto sktada si¢ z naktadajacych sie
na siebie roznych rodzajow innowacji, takich jak nowe produkty powigzane z nowymi
technologiami, tworzac tym samym zupeinie nowe modele biznesowe (Recker J., 2014,
s.129). Skupienie si¢ wylacznie na jednym typie innowacji np. technologicznych lub
organizacyjnych, moze ogranicza¢ predyspozycje przedsigbiorstwa do identyfikacji szans
1 mozliwosci réznych rozwigzan, ich powielania oraz czerpania z nich korzysci. Wzrost
zainteresowania innowacjg jako zjawiskiem wieloaspektowym, wykraczajacym poza sam
rozw0j produktu sprawil, ze zagadnienie to znalazto si¢ w centrum zainteresowania
praktykéw zarzadzania procesami.

Innowacja w ujeciu BPM jest rowniez definiowana jako innowacja procesowa
polegajaca na wdrozeniu nowej lub znaczaco udoskonalonej metody produkcji lub
dostarczania (procesu), ktéra obejmuje istotne zmiany w technikach, sprzecie i/lub
oprogramowaniu (OECD, 2005, s. 49). Zwigzek pomiedzy innowacja procesowa a
zarzadzaniem procesami nie jest zjawiskiem nowym. Wielu ekspertéw uwaza, ze to
wlasnie innowacje procesowe zapoczatkowaty wspotczesne, kompleksowe podejscie do
zarzadzania procesami biznesowymi (Recker, 2015, s. 1-3). Obecnie innowacja
procesowa interpretowana jest jako jeden z wielu sposobdw usprawniania procesow obok
ich przeprojektowania czy radykalnej przebudowy (Curtis, 2005, s. 1-5). W podobny
sposob rozumiat innowacj¢ procesowa M. Hammer, dla ktoérego innowacja byta
synonimem radykalnej zmiany proceséw w zwigzku z czym dokonal rozrdéznienia pojecé
usprawniania proceséw od ich przeprojektowania czy ulepszania (Harmon, 2015, s.71-
72). W celu glgbszego zrozumienia pojecia oraz kontekstu innowacji, warto spojrze¢ na
to zjawisko jak na pewna ciaglo$¢ zdarzen i dzialan zaproponowang przez Charles A.

O’Reilly 1 Michael L. Tushman przedstawiong na rysunku 11.

82



Rysunek 11. Kontinuum innowacji wedtug O’Reilly i Tushamana

Innowacje Innowacje Innowacje
przyrostowe architektoniczne przelomowe
4 | | | i >
Usprawnienia w Przeprojektowanie Reeingeeniring
istniejacych procesach procesow np. procesOw np. zmiana
wdrozenie systemu modelu biznesowego
ERP

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Harmon, 2015, s.71).

Ciaglo$¢ oraz roéznorodno$¢ zdarzen i dzialan zaprezentowanych przez obu
autoréw pozwalaja na glgbsze zrozumienie zaréwno zrodel, kontekstu innowacji, jak
réwniez jej znaczenia dla rozwoju organizacji. Innowacja najczgséciej rozpoczyna si¢ od
zmiany na poziomie procesdéw, jednak to cate spektrum dostgpnych mozliwosci oraz
potencjalnych kierunkow dalszych dziatan stanowi istotne wyzwanie dla przedsigbiorstw.
Kluczowym aspektem staje si¢ wlasciwe wywazenie proporcji pomig¢dzy dalszym
przeprojektowywaniem procesOw, a bardziej strategicznymi decyzjami dotyczacymi
zmiany modelu biznesowego czy kierunkow rozwoju organizacji. Warto podkresli¢, ze
innowacja nie musi by¢ bezposrednio zwigzana z technologia informacyjng. Niemniej
jednak, udana innowacja technologiczna moze prowadzi¢ do powaznych zmian w
przedsigbiorstwie zardéwno poprzez wdrazanie nowych modeli biznesowych, produktow
czy ushug, jak 1 zmian¢ wewngtrznych procedur oraz kultury organizacyjnej. Nie ulega
watpliwosci, ze innowacyjne rozwigzania z zakresu technologii informatycznych
nap¢dzajg zmiany organizacyjne (Markus & Robey, 1988) z kolei nowe produkty i ustugi
moga osiggac tak duzy sukces, ze prowadzg do powstania zupetnie nowych rynkéw, ktore
moga spowodowa¢ zmiany w modelu biznesowym organizacji (Berry, Shankar, Parish,
Cadwallader & Dotzel, 2006).

Tematyka innowacji dotyczy wszystkich sfer proceséw wytworczych i jak
zauwaza E. Pajak, istnieje analogia pomi¢dzy zarzadzaniem procesami a zarzadzaniem
technologiami (Pajak, 2021, s. 12). Pojecie zarzadzania technologiami zostato
wzbogacone o aspekty zwigzane z wykorzystaniem dostgpnej wiedzy w organizacji
(Krawczyk-Dembicka, 2019, s. 48). Obecno$¢ zagadnienia innowacji w obszarze

zarzadzania technologiami prowadzi czasami do niescistosci interpretacyjnych, gdyz
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zarzadzanie technologiami bywa mylnie utozsamiane z zarzadzaniem innowacjami
technologicznymi. Problem ten wynika z naktadania si¢ obszardéw takich jak: badania i
rozwoj, rozwdj nowych produktow, komercjalizacja innowacji, produkcja, wspotpraca
technologiczna oraz strategia technologiczna, ktére typowo zwigzane sg z innowacjami
technologicznymi. Przenikanie si¢ zarzadzania technologiami i innowacjami nastgpuje
zwlaszcza wtedy, gdy innowacja opiera si¢ na technologii (Cetindamar, Phaal, Probert,
2016, s. 2). W celu uniknigcia niejasnos$ci interpretacyjnych, w niniejszej dysertacji
innowacja bedzie rozumiana jako proces koordynacji i integracji zarowno wewngtrznych,
jak 1 zewnetrznych zrédet wiedzy w organizacji, przy wykorzystaniu narzedzi
informatycznych. Innowacje technologiczne w przedsigbiorstwach postrzegane sa jako
proces uczenia si¢, generujacy nowe kompetencje i umiejetnosci. Termin technologia
odnosi si¢ do zasobow wiedzy zgromadzonych w organizacji, w tym technik
przemystowych, stanowigcych jednocze$nie wejscie i wyjscie procesu innowacyjnego
(Nieto, 2004, s. 314-315). Proby zdefiniowania pojecia innowacji technologicznej
podejmowano wielokrotnie, okreslajac ja jako: uczenie si¢ organizacji, tworzenie wiedzy,
rozw0j rutyny, akumulacj¢ aktywow czy ksztaltowanie si¢ kluczowych kompetencji.
Wszystkie te okreslenia sprowadzaja si¢ do generowania nowej wiedzy wewnatrz
organizacji, glownego czynnika procesu innowacji technologicznej. Wiedza stanowi
zatem podstawowy zasob napgdzajacy tworzenie 1 wdrazanie innowacji a w polaczeniu z
innymi zasobami moze prowadzi¢ do powstawania innowacyjnych rozwigzan
technologicznych (Deren, 2013, s. 27). Organizacje oparte na wiedzy $wiadomie
ksztaltuja swoja przewage konkurencyjng, wykorzystujac racjonalnie zasoby wiedzy i
inne zasoby niematerialne w celu zwigkszenia wartosci rynkowej. Wspolczesna
gospodarka globalna redefiniuje pojecie innowacji pod wptywem takich czynnikow jak
presja redukcji kosztow, rosngca konkurencja, personalizacja produktow 1 ustug,
skrocenie cyklu zycia produktow oraz dynamicznie zmieniajace si¢ trendy rynkowe.
Transformacja cyfrowa otwiera przed przedsigbiorstwami mozliwo$ci wdrazania nowych
modeli  biznesowych, ktore dzigki wykorzystaniu nowoczesnych technologii
informatycznych staja si¢ nie tylko katalizatorem innowacji, ale takze umozliwiaja
firmom skuteczne reagowanie na zmiany zachodzace w ich otoczeniu. W tym kontekscie
strategia offshoringu realizowana przez CUW (ang. Shared Services Centers — SSC) moze
by¢ postrzegana jako forma innowacji w zakresie organizacyjnym poprzez zmian¢ modelu
biznesowego przedsigbiorstwa. Innowacja polega w tym przypadku na tworzeniu sieci
wspolpracujacych podmiotow w celu usprawnienia wzajemnych interakcji i proceséw
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operacyjnych. Offshoring moze réwniez wspiera¢ rozwoj innowacji w obszarze badan i
rozwoju (B+R), m.in. dzigki dostgpowi do globalnych zasobéw wysoko
wykwalifikowanej sity roboczej. Innowacja generowana w modelu biznesowym
offshoringu rozumiana jest jako proces, ktory nie tylko dostarcza nowosci, lecz przede
wszystkim przynosi mierzalne korzysci wynikajace z efektywnego wykorzystania
zasobow posiadanych przez przedsigbiorstwo.

W celu skutecznego przeprowadzenia transformacji cyfrowej 1 osiggnigcia
mozliwie najwyzszego poziomu innowacyjnosci procesowych, organizacja powinna
wykazywa¢ $wiadomos$¢ strategicznego znaczenia digitalizacji oraz potrafi¢
zidentyfikowa¢ te procesow, ktére nalezy podda¢ transformacji w taki sposob, by
generowaly realne innowacje (Sehlin, et. al., 2019, s.4). Na rysunku 12 przedstawiono
model ukazujacy zalezno$¢ miedzy digitalizacja, rozpoznaniem jej potencjatu
generowania innowacyjnosci z wykorzystaniem zarzadzania procesowego jako narzg¢dzia
wspierajagcego wybor tych proceséw, ktorych zmiana (w odniesieniu do rozpoczecia
procesu digitalizacji) moze przynies¢ najwieksze korzysci pod wzgledem efektywnosci.
Zarzadzanie procesowe w tym modelu begdzie réwniez stuzyto do integracji rozwigzan

cyfrowych i informatycznych z obecng architektura proceséw w organizacji.

Rysunek 12. Model generowania innowacyjnosci procesowych

Innowacje

Model generowania

innowacyjnosci
procesowych
Y Zarzadzanie
Digitalizacja procesowe
BPM
pd N
~ 7

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Sehlin, et al., 2019).
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Pomimo ugruntowanego znaczenia BPM, wiele badan wskazuje na luk¢ poznawcza
dotyczaca roli zarzadzania procesowego w integracji narzedzi informatycznych oraz
nowych technologii cyfrowych z dziatalno$cig przedsigbiorstw (Truong, Nguyen-Duc,
Van, 2023, s. 377-378). Badania nad transformacja cyfrowa podkreslaja jej znaczenie w
budowaniu trwatej strategii cyfrowej, doskonaleniu operacyjnym oraz akceleracji
innowacji. Wéro6d wspdlnych obszarow BPM i1 transformacji cyfrowej mozna wskaza¢ ich
podobienstwa, do ktorych naleza:

1. wspdlny cel — zwigkszenie efektywnos$ci i wydajnosci operacyjnej;

2. wysoki poziom zaleznosci od technologii;

3. zintegrowane, procesowe spojrzenie na organizacje.

Dotychczas BPM koncentrowalo si¢ gtownie na modelowaniu procesow, projektowaniu
infrastruktury IT oraz delegowaniu zadan zgodnie z architekturg procesow (Baiyere et al.,
2020, s. 239). Takie podejscie sprawdza si¢ w stabilnym otoczeniu, jednak transformacja
cyfrowa, charakteryzujaca si¢ zmianami zachodzacymi w sposob radykalny i dynamiczny
kwestionuje jego skutecznos$¢ (Utesheva et al., 2016; Wessel et al., 2020). Integracja
tradycyjnych narzedzi BPM z transformacja cyfrowa doprowadzita do rozszerzenia
obszarow zainteresowania zarzadzania procesowego o nowe aspekty takie jak zwinno$¢
procesow (ang. agility), elastyczno$¢ infrastruktury informatycznej, zaangazowanie
interesariuszy procesu w zachodzace zmiany czy wzrost znaczenia kultury organizacyjnej.
Wraz z postepujaca cyfryzacja informacji, upowszechnieniem urzadzen mobilnych i
rosngcg mocg obliczeniowa systemow IT, pojawiaja si¢ nowe mozliwosci innowacyjne.
Technologie cyfrowe, dzigki swojej elastycznosci 1 mniejszym ograniczeniom
architektonicznym, pozwalaja na szybkie tworzenie zroznicowanych innowacji opartych
na tej samej bazie technologiczne;j. Przyktadem moga by¢ tutaj ustugi takie jak Uber, ktore
przeksztalcity tradycyjny model funkcjonowania rynku takséwkowego. Organizacje,
ktére potrafia szybko dostrzec potencjal nowych technologii oraz rozpoznaé, w jaki
sposob mogg dzigki nim dostosowac i przeksztatci¢ swoje procesy biznesowe, sa w stanie
w relatywnie prosty, czgsto niewymagajacy duzych naktadow sposob zrewolucjonizowaé
swoOj model dziatalno$ci. Moze si¢ to przyczyni¢ zardwno do wzrostu przychodow, jak i
do umocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku.

Prowadzone w niniejszym podrozdziale rozwazania, dotyczace migedzy innymi
powigzan pomiedzy innowacyjnoscig procesowa, digitalizacja i transformacja cyfrowa,
prowadza do wniosku, iz generowanie innowacji procesowych nie jest mozliwe bez

wykorzystania koncepcji BPM. Jednoczes$nie gldéwnym motorem innowacji jest
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digitalizacja, ktora moze by¢ realizowana dzigki zastosowaniu systemow
informatycznych. W kolejnej czeSci rozprawy zostanie przeprowadzona analiza
dojrzatosci zarzadzania procesowego, rozumianej jako poziom zaawansowania wdrozenia
1 stosowania koncepcji BPM w organizacji. Analiza ta pozwoli zidentyfikowaé czynniki
determinujace sukces tej metody zarzadzania, a tym samym mozliwosci osiggania
lepszych wynikdw w zakresie innowacyjnosci oraz efektywnosci funkcjonowania

przedsigbiorstwa.

3.4.Wybrane modele pomiaru dojrzatosci procesowe;j

Analiza oraz ocena stopnia rozwoju zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie
definiowana jest z perspektywy tzw. dojrzatosci procesowej, ktora odnosi si¢ do zdolnosci
organizacji oraz realizowanych przez nig procesow do systematycznego osiggania coraz
lepszych wynikéw dzialalnos$ci. W tym konteks$cie przyjmuje si¢, Zze najwyzszy poziom
dojrzatosci procesowej wymaga zaangazowania wszystkich interesariuszy organizacji
(Bitkowska, 2019, s.45). Organizacje biznesowe dokonuja oceny dojrzalo$ci procesowej
na podstawie wybranego i najbardziej dogodnego dla siebie modelu dojrzalosci. W
literaturze istnieje wiele rodzajow modeli badania dojrzatosci procesowej a ich wspolna
cecha jest wykazywanie progresywnej $ciezki rozwoju, od poziomu poczatkowego do
najwyzszego poziomu dojrzatosci docelowe;j. Jedna z definicji modelu dojrzatosci, czgsto
przywotywana w literaturze przedmiotu, okresla go jako model koncepcyjny sktadajacy
si¢ z sekwencyjnych pozioméw dojrzatosci dla klasy procesow w jednej lub wiekszej
liczbie domen biznesowych, reprezentujacy przewidywana, pozadang lub typowa $ciezke
ewolucji tych procesow (Tarhan et al., 2016, s. 122—134). Wigkszo$¢ modeli ma podobny,
gradacyjny charakter. Poziomy dojrzato$ci oznaczaja stopien zaawansowania organizacji
w stosowaniu zarzadzania procesowego (Bitkowska, 2018, s. 64—68). Ustalony poziom
dojrzatosci stanowi punkt odniesienia dla dalszego rozwoju organizacji. Wazne jest, aby
przechodzenie na wyzsze poziomy nastgpowato w sposdb ewolucyjny, bez pomijania
zadnego z poziomdw, poniewaz kazdy kolejny poziom opiera si¢ na osiggnigciach
poprzedniego (Plattfaut et al., 2011, s. 6). Takie podej$cie umozliwia planowanie
doskonalenia organizacji oraz zwigkszanie jej efektywnosci wraz z osigganiem wyzszych
poziomdw dojrzatosci BPM.

Brajer-Marczak definiuje dojrzato$¢ procesowa jako zdolno$¢ organizacji do

efektywnego zarzadzania procesami wspierajacymi realizacj¢ celow strategicznych
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(Brajer-Marczak, 2012, s. 514). Istotnym elementem tej definicji jest podkreslenie
konieczno$ci rozpoznania przez organizacj¢ procesOw o kluczowym znaczeniu dla
realizacji strategii oraz koncentracja zasobow na ich monitorowaniu, doskonaleniu i
optymalizacji. Podobny poglad prezentuje M. Dumas, wskazujac na koniecznos¢
harmonizacji strategicznej, w ramach ktorej organizacje powinny planowaé projekty i
inicjatywy BPM w $cistym powigzaniu ze strategia przedsigbiorstwa (Dumas et al., 2022,
S. 553-554). Oznacza to, ze procesy wybierane do realizacji w ramach zarzadzania
procesowego powinny bezposrednio wspierac realizacje celow strategicznych organizacji,
co jednak nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w §wiadomosci kadry zarzadzajacej. W
zwigzku z tym, uzasadnione jest takze postrzeganie dojrzatosci procesowej z perspektywy
operacyjnej, jako zdolnosci organizacji do skutecznego zarzadzania procesami poprzez
ich definiowanie, pomiar, zarzadzanie iloSciowe oraz ciagle doskonalenie. W
szczegolnosci zagadnienie to obejmuje nastepujace aspekty (Juchniewicz, 2009, s. 14):

1. projektowanie architektury procesowej wspierajacej osigganie  celow

strategicznych;

2. projektowanie procesoOw z uwzglednieniem potrzeb klientow oraz mozliwosci

wykonawczych organizacji;

3. ciagle monitorowanie efektywnosci procesow;

4. systematyczne podejmowanie dziatan usprawniajacych zaréwno architekture

procesowa, jak i poszczegodlne procesy;

5. doskonalenie proceséw w sposéb ciagly.

Jednym z istotnych wyzwan wspotczesnych organizacji biznesowych jest jednoczesne
utrzymanie dotychczasowych obszaréw dziatalno$ci oraz poszukiwanie mozliwosci
ekspansji w warunkach rosnacej konkurencji i dynamicznych zmian w otoczeniu
rynkowym. Jednym ze sposobow radzenia sobie z tymi wyzwaniami jest szerokie
wykorzystanie technologii informatycznych, ktére wspieraja zar6wno procesy
podstawowe (kluczowe z punktu widzenia tworzenia wartosci), jak i procesy pomocnicze
(wpltywajace posrednio na warto$¢ generowang przez organizacje¢). Stopien wykorzystania
technologii informatycznych ro6zni si¢ w zaleznosci od specyfiki organizacji i zalezy od
takich czynnikéw jak branza, wielkos$¢ przedsiebiorstwa, kultura organizacyjna, zakres
stosowania BPM oraz poziom dojrzalosci procesowej. Technologie informatyczne sa
kluczowe we wspieraniu innowacyjno$¢ wspotczesnych przedsigbiorstw, co przektada si¢
na racjonalizacj¢ 1 wzrost efektywnosci procesoOw biznesowych. BPM z kolei umozliwia
skuteczng implementacj¢ i integracj¢ innowacji z istniejagcymi w organizacji procesami. Z
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tego wzgledu ciagte podnoszenie poziomu dojrzatosci procesowej pozostaje kluczowe
takze z uwagi na bezposredni wptyw efektywnosci procesoOw na warto$¢ oferowang
klientowi. Zwigkszenie satysfakcji klienta oraz zdolno$¢ dostarczania produktéw i ustug
w jakosci 1 cenie przez niego akceptowalnej bezposrednio przekltada si¢ na poprawe
wynikow finansowych organizacji. Wérdd wielu wyzwan jakie stoja przed wspotczesnymi
przedsigbiorstwami jest migdzy innymi umiej¢tnos¢ aczenia skutecznego zarzadzania
biezaca dzialalnoscig z réwnoczesnym wdrazaniem innowacji oraz monitorowaniem i
poprawa efektywnosci procesow. Jak wskazuja P. Sliz oraz M. Szelagowski, podnoszenie
poziomu dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi zdecydowanie przyczynia si¢
do poprawy wynikow finansowych, zwigkszenia elastyczno$ci oraz innowacyjnosci, co w
konsekwencji przektada si¢ na szybszy wzrost i rozwdj organizacji. Pomimo duzej
$wiadomosci znaczenia zarzadzania procesowego 1 potrzeby podnoszenia jego
dojrzatosci, wdrozenie BPM w codziennych dziataniach operacyjnych pozostaje
wyzwaniem dla wielu firm (Szewczyk, 2018, s. 17).

Modele dojrzalosci BPM petnig kluczowa role w diagnozowaniu aktualnego
poziomu (zaawansowania) wdrozenia zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie oraz
wspieraja kadre zarzadzajaca, a w szczegolnosci wiascicieli procesow, w planowaniu
dziatan zmierzajacych do podniesienia tego poziomu oraz osiggania wyzszych
wskaznikow efektywnosci. Z perspektywy IT oraz wdrazania innowacji, modele
dojrzato$ci procesowej wspieraja okreslanie priorytetéw oraz celow projektow
wdrozeniowych, naprawczych i rozwojowych, a takze ulatwiaja alokacje zasobow i
identyfikacj¢ dzialan niezbednych do osiaggnigcia zatozonych celéw. Wykorzystanie
najlepszych  praktyk 1  pryncypiow  zarzadzania  procesowego  zwigksza
prawdopodobienstwo sukcesu projektow zorientowanych na rozwdj innowacyjnos$ci oraz
doskonalenie organizacyjne. W tym kontekscie prowadzone byly badania niniejszej
dysertacji, ktorych celem byto okreslenie zalezno$ci pomigdzy wynikami osigganymi
przez organizacje typu centra uslug wspolnych w obszarze wdrazania innowacji
procesowych, a poziomem dojrzatosci zarzadzania procesowego. Zagadnienie to zyskuje
na znaczeniu z uwagi na fakt, iz w ciagu ostatniej dekady centra ustug wspdlnych w Polsce
przeszty fundamentalng transformacj¢ — od jednostek $wiadczacych proste ustugi,
bazujace na procesach niemozliwych do zautomatyzowania dostgpnymi kilka lat temu
technologiami, do nowoczesnych centrow kompetencyjnych i wiedzy, obstugujacych

zaawansowane procesy wiedzochlonne obecnie.
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W dziedzinie zarzadzania procesowego wyrdznia si¢ dwa zasadnicze rodzaje modeli
dojrzatosci, ktére nalezy w tym miejscu jednoznacznie rozrézni¢. Pierwsza grupe
stanowig modele badajace dojrzatos¢ samych procesdéw, natomiast do drugiej grupy naleza
modele oceniajace dojrzato$¢ zarzadzania procesowego w organizacji (Roglinger et
al.,2012,s. 4).

Modele pierwszego typu stuza do oceny stanu poszczegélnych procesow w
organizacji, natomiast modele drugiego typu badaja zdolno$¢ organizacji do wdrazania 1
rozwijania BPM. Przy wyborze modeli do poglebionej analizy w niniejszej dysertacji,
przyjeto nastepujace kryteria selekcji: stopien rozpowszechnienia i rozpoznawalno$¢
modelu w literaturze przedmiotu, operacjonalizacja modelu w realiach biznesowych oraz
zgodno$¢ modelu z zalozeniami zarzadzania procesowego. Na podstawie przyjetych
kryteriow wybrano nastepujace modele do szczegdtowej analizy: CMM/CMMI, BPMM-
OMG, PEMM (ang. Process and Enterprise Maturity Model) oraz BPMMM (ang.
Business Process Management Maturity Model) autorstwa M. Rosemann oraz T. de Bruin.
Wymienione modele s3 uznawane przez wielu autoréw za wysoce zgodne z zasadami
BPM i uwzgledniaja kluczowe czynniki charakterystyczne dla zarzadzania procesowego
(Rohloff, 2009, s. 137). Ich gléwnym celem jest usprawnianie proceséw organizacyjnych
oraz doskonalenie kompetencji w zakresie BPM. Ma to szczegdlne znaczenie w
globalnych organizacjach o strukturze dywizjonalnej, w ramach ktorych procesy
biznesowe oraz narzedzia IT mogg rozwija¢ si¢ w sposob autonomiczny w roéznych
krajach czy jednostkach biznesowych, gdzie przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$é
gospodarczag. BPM oraz okreslone poziomy dojrzatosci umozliwiaja projektowanie
procesoOw w sposob holistyczny i globalny, co pozwala na ich optymalizacje,
standaryzacj¢ oraz osigganie efektow synergii. Holistyczne podejscie do zagadnienia
BPM uwzglednia wzajemne powigzania pomi¢dzy réznymi dzialaniami, ludZzmi 1
technologiami zaangazowanymi w dostarczanie produktow 1 ustug przez przedsigbiorstwo
(Dumas et al., 2022, s. 551). Organizacje wykorzystuja modele dojrzatosci procesowej
jako zbioér dobrych praktyk oraz wskazéwek wspomagajacych systematyczne wdrazanie 1

doskonalenie BPM.

90



3.4.1. Model CMM/CMMI

Pierwszy model badajacy dojrzatos$¢ proceséw zostal opracowany w 1987 roku przez
Software Engineering Institute i nosi nazwg CMM (ang. Capability Maturity Model).
Powstal on na zlecenie Departamentu Obrony USA w odpowiedzi na niezadowalajaca
jakosci dostarczanych systemow informatycznych przez zewngtrznych dostawcow. Celem
modelu byto stworzenie listy wymagan, ktéra miata pomoéc przedsigbiorstwom
dostarczajacym systemy informatyczne, w spetnianiu oczekiwan zwigzanych z realizacja
zamowien rzadowych (Raczynska, 2017, s. 65). Dzigki swojej skutecznos$ci i prostocie,
model CMM zostat szybko zaadaptowany w innych branzach, poza IT 1 stal si¢
benchmarkiem efektywnego tworzenia oprogramowania oraz oceny poziomu dojrzatosci
procesowej organizacji (Chrapko, 2011, s. 1-3; Bitkowska, 2011, s. 65). Rozwinigciem
modelu CMM jest model CMMI (ang. Capability Maturity Model Integrated), ktorego
kluczowa cecha, w odroznieniu od pierwowzoru jest iteracyjny sposob wprowadzania
zmian. Zmiany iteracyjne oznaczaja powtarzalny cykl dzialan az do osiagnigcia
pozadanych efektow. Przeciwienstwem tej metody jest podejscie kaskadowe (ang.
waterfall), ktore bylo charakterystyczne dla modelu CMM. Oba pojecia iteracja oraz
,waterfall” przeniknely do strefy zarzadzania projektem i definiujg sposéb realizacji
zadan w projekcie. W modelu CMM wyréznia si¢ pie¢ poziomoOw dojrzatosci procesowej
(Dumas et al., 2022, s. 568; Bitkowska, 2018, s. 72):

e Poziom 1 — Poczatkowy: Procesy sa przypadkowe, niezidentyfikowane, nie
wystepuje Swiadomos¢ ich istnienia. Brak orientacji na klienta wewngtrznego,
dominuje podejscie funkcjonalne.

e Poziom 2 — Zarzadzany: Procesy sa powtarzalne, ale nie sg jeszcze opisane ani
mierzone. Organizacja dostrzega istnienie procesOw 1 znaczenie klienta
wewngtrznego, ale brak jest dokumentacji.

e Poziom 3 — Zdefiniowany: Procesy s3 zidentyfikowane, opisane i
dokumentowane, lecz nie s3 jeszcze mierzone.

e Poziom 4 - Zarzadzany iloSciowo: Procesy sa zidentyfikowane, opisane,
mierzone, dokumentowane, planowane i monitorowane, ale dane procesowe nie
sa jeszcze wykorzystywane w decyzjach zarzadczych.

e Poziom 5 — Optymalizowany: Procesy sa w pelni zarzadzane i podlegaja ciaglej

optymalizacji.
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Od momentu powstania modelu CMM, w literaturze przedmiotu pojawito si¢ ponad
dwiescie roznych modeli dojrzatosci procesowej. Doprowadzito to do sytuacji, w ktorej
liczba modeli znaczaco przewyzsza ich empiryczng ewaluacj¢ w badaniach naukowych
dotyczacych ich uzytecznosci i skalowalnosci w praktyce biznesowej (Roglinger et al.,
2012, s. 5). Mnogo$¢ modeli oraz brak dowodow ich praktycznego i skutecznego
stosowania w praktyce biznesowej moze by¢ powodem, ze nie zdobyly one jak dotad
szerokiego zastosowania ani w Srodowisku biznesowym ani w naukowym. Powodem tego
jest przede wszystkim wspomniany niedostatek badan empirycznych, trudnosci w
odréznieniu modeli dojrzalosci od narzedzi stuzacych jedynie do oceny poziomu
dojrzatosci, a takze brak jasno okreslonych wtasciwosci normatywnych, ktore utatwiatyby
ich zastosowanie (Tarhan et al., 2016, s. 123). Wigkszo$¢ modeli powiela i uszczegdtawia
zatozenia pionierskiego modelu CMM, ktory postrzega proces w tradycyjny sposob, jako
uporzadkowang sekwencje dziatan, jasno okreslonych przez kierownictwo (Szelagowski,
Berniak-Wozny, 2021, s. 173). Zaréwno model CMM i CMMI naleza do grupy modeli
oceniajacych dojrzato$¢ poszczegdlnych procesOw w organizacji — ich stan, sposob

zarzadzania, modelowania oraz pomiar (de Bruin, Rosemann, 2007, s. 634—644).

3.4.2. Model BPMM-OMG

Inspiracjag do stworzenia modelu Business Process Maturity Model (BPMM)
stanowit model CMMI. Zostal stworzony do poprawy wewnatrzorganizacyjnych
procesdw biznesowych w celu okreslenia ich aktualnego poziomu dojrzatosci oraz
dalszego sposobu ich udoskonalania (Oruthotaarachchi, Wijayanayake, 2023, s.193). Jego
autorem jest organizacja non-profit Object Management Group Inc. (OMG). W modelu
tym podobnie jak w CMMI wyrozniono pie¢ poziomdéw dojrzalosci procesowej
organizacji, ale w odroznieniu do poprzednika skupia si¢, oprocz aspektow samego
procesu, na wymaganiach odno$nie zarzadzania procesami, jakie badana organizacja
powinna speli¢ oraz ich integracji z produktami i uslugami dostarczanymi przez
przedsigbiorstwo. Reprezentuje zatem grup¢ modeli badajacych dojrzato$¢ procesowa
organizacji w nieco szerszym aspekcie anizeli sam proces i jego wyniki. Wyrdznione
poziomy dojrzatosci odnosza si¢ do nastgpujacych poziomoéw (Raczynska, 2017, s. 66;

Szewczyk, 2018, s.19):
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Poziom 1 — tzw. poczatkowy. Charakteryzuje si¢ doraznym zarzadzaniem (,,ad hoc”) i
brakiem konkretnych celéw. Procesy sa realizowane w sposdb niesystematyczny i
niespojny, a ich rezultaty sg trudne do przewidzenia.

Poziom 2 — tzw. zarzadzany. Na tym poziomie procesy s3 zarzadzane na poziomie kazdej
jednostki organizacyjnej, aby zapewni¢ im powtarzalno§¢ w zakresie dostarczanych
rezultatdow moga jednak uzywac roznych procedur.

Poziom 3 — tzw. wystandaryzowany. Na tym poziomie wspdlne, wystandaryzowane
procesy s3 realizowane na podstawie dobrych praktyk zidentyfikowanych w ramach
przedsiebiorstwa w celu uzyskania spdjnosci oferowanych produktéw i/ lub ustug. Na tym
poziomie zaczynaja wystepowac korzys$ci skali, a cata organizacja uczy si¢ poprzez
zastosowanie  wspolnych miernikbw oraz wymiane doswiadczen pomiedzy
poszczegbdlnymi jednostkami.

Poziom 4 — tzw. przewidywalny. Na tym poziomie dane dotyczace realizacji procesoOw s3
zbierane 1 analizowane. Zastosowanie metod statystycznych oraz pomiar i kontrola
realizacji poszczegdlnych etapéw procesu pozwala z wyprzedzeniem wnioskowac o jego
rezultatach.

Poziom 5 — tzw. innowacyjny. Na tym poziomie procesy s3 w sposob ciagly,
systematyczny, proaktywny i kompleksowy optymalizowane i udoskonalane. Pozwala to
na ciaggte podnoszenie kompetencji organizacji niezbednych do osiggania swoich celow
biznesowych oraz zapewnia zdolno$¢ do innowacyjnych usprawnien.

Dla czterech z pigciu wymienionych pozioméw (z wyjatkiem poziomu pierwszego, ktory
charakteryzuje si¢ niesystematycznoscia 1 niespdjnoscia w realizacji procesow
biznesowych) model BPMM-OMG okre§la zbidr obszaré6w procesowych, ktore
charakteryzuja dany poziom dojrzaloscii W tabeli 9 przyporzadkowano obszary

procesowe (co powinna zapewni¢ organizacja) dla poszczegdlnych poziomow dojrzatosci.
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Tabela 9. Poziomy dojrzatosci

oraz odpowiadajace im obszary procesowe w modelu

BPMM-OMG
Poziom Obszar procesowy
Poziom 2 -zapewnienie przywodztwa w zakresie zarzadzania

Cel: menedzerowie
ustanawiajg stabilne
srodowisko pracy w ramach
podleglych im jednostek.

procesowego na poziomie organizacji,

-zapewnienie tadu korporacyjnego w zakresie
zarzadzania organizacja,

-okreslenie wymagan dla jednostek organizacyjnych,
-planowanie i angazowanie jednostek
organizacyjnych,

-kontrolowanie i monitorowanie jednostek
organizacyjnych,

-monitorowanie wydajnosci jednostek
organizacyjnych,

-zarzadzanie zaopatrzeniem jednostki organizacyjne;j,
-zarzadzanie konfiguracja jednostki organizacyjnej,
-zapewnienie wsparcia procesowego i produktowego.

Poziom 3

Cel: organizacja ustanawia
standardowe procesy oraz
zasoby dla wytwarzania
produktow i realizacji ustug.

-zarzadzanie procesami na poziomie organizacji,
-rozw0j kompetencji na poziomie organizacji,
-zarzadzanie zasobami na poziomie organizacji,
-zarzadzanie konfiguracjg na poziomie organizacji,
-zarzadzanie biznesowe produktami i ustugami,
-zarzadzanie biznesowe wytwarzaniem produktow i
ustug,

-przygotowanie produktow i ustug,

-wdrozenie produktow i ushug,

-operacje produktéw oraz ustug,

-wsparcie produktéw oraz ustug.

Poziom 4

Cel: ilosciowe zarzadzanie
procesami w celu
przewidywania rezultatow
procesOw na etapie ich
realizacji.

-zarzadzanie wspolnymi zasobami na poziomie
organizacji,

-zarzadzanie wydajno$cia i umiejetno$ciami na
poziomie organizacji,

-integracja procesu wytwarzania produktow i
dostarczania ustug,

-ilo§ciowe zarzadzanie procesami.

Poziom 5
Cel: procesy w organizacji sg
ciggle doskonalone.

-planowanie doskonalenia organizacji,
-udoskonalenie innowacyjnosci,

-wdrazanie usprawnien i innowacji na poziomie
organizacyjnym,

-spojne zarzadzanie wydajno$cig organizacji,
-prewencja problemow i defektow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Business Process Maturity Model, v1.0., s.19-
20.

Wyrédzniajaca cechg modelu BPMM-OMG jest powigzanie najwyzszego poziomu
dojrzatosci procesowej organizacji z uzyskaniem przez nig zdolnosci do wdrazania i

udoskonalania innowacyjnos$ci. Innowacyjnos¢ jest wspierana przez szereg proceséOw od
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planowania doskonalenia w organizacji, przez wdrazanie usprawnien, zarzadzanie
wydajno$cig oraz prewencja problemow i defektow. W wyniku cigglego doskonalenia
procesoOw organizacja uzyskuje zdolnosci innowacyjne, ktore w tym kontek$cie nalezy
rozumie¢ jako umiejetnos¢ wykorzystywania posiadanych zasobow w sposob, ktory

dostarcza produkty i1 ustugi bardziej efektywnie.

3.4.3. Model PEMM

Druga wspomniana wczesniej grupa modeli oceny dojrzatosci BPM koncentruje si¢
na dojrzalo$ci procesowej organizacji oraz na jej zdolnosciach do wdrazania i rozwijania
zarzadzania procesowego (Rolhoff, 2009, s. 133). Przyktadem takiego modelu jest Model
PEMM opracowany w latach 2000-2006 przez M. Hammera, autora teorii
reengineeringu. Reprezentuje on grupe modeli, ktdre stosuja bardziej wielowymiarowe i
kompleksowe podejscie do oceny dojrzatosci procesowej organizacji niz poprzednio
oméwione modele CMM, CMMI oraz BPMM-OMG skupiajace si¢ tylko i wytacznie na
samych procesach. Zgodnie z zatoZzeniami modelu PEMM, aby okresli¢ dojrzatosé
procesowa przedsiebiorstwa, nalezy dokona¢ jego oceny w dwoch wymiarach:
procesowym oraz organizacyjnym. Wymiar procesowy odnosi si¢ do czynnikow
umozliwiajacych realizacj¢ procesOw (ang. process enablers), natomiast wymiar
organizacyjny dotyczy zdolnosci i kompetencji calego przedsigbiorstwa do stosowania
narzedzi zarzadzania procesowego (ang. enterprise capabilities) (Hammer, 2007, s. 1-3).
Czynniki umozliwiajace realizacje procesu okreslaja, na ile dany proces moze dziataé
prawidtowo 1 stabilnie w dluzszym okresie czasu w danej organizacji. M. Hammer
wyrdznil cztery takie czynniki, oznaczone literg ,,P” (ang. process), 1 przypisal im cztery
poziomy dojrzatosci: P-1, P-2, P-3 oraz P-4. Czynniki umozliwiajace realizacj¢ procesu

w modelu PEMM przedstawiono w tabeli 10.
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Tabela 10. Czynniki umozliwiajace realizacj¢ procesu w modelu dojrzatosci PEMM
Czynniki umozliwiajace realizacje¢ procesu

Dotyczy kompleksowosci specyfikacji i opisu samego
PROJEKT procesu oraz sposobu jego wykonania.
Okresla kto realizuje proces, gdzie i w jakiej kolejnosci

sa realizowane zadania w procesie.

Osoby realizujace proces, w szczegdlnosci pod

WYKONAWCY ' o - ' )
wzgledem ich umiejetnosci, wiedzy i kompetencji
niezbednych do realizacji zadan w procesie.

) Kierownik wyzszego szczebla, ktory koordynuje

WLASCICIEL . . . o .
przebieg procesu i ponosi odpowiedzialnos¢ za jego
wyniki.

INFRASTRUKTURA Systemy IT, narzgdzia informatyczne wspierajace

realizacje procesu.

PARAMETRY PROCESU Mierniki stosowane do pomiaru wynikow procesu w

kontekscie jego efektywnosci.

Zrédto: (Hammer, 2007, s.3: Bitkowska, 2012, 5.67).

Czynniki umozliwiajace realizacj¢ procesu s3 ze soba wzajemnie powigzane.
Projekt, czyli konstrukcja procesu, determinuje jego wydajnos¢ i efektywnos$¢ poprzez
okreslenie wykonawcow, kolejnosci oraz miejsc realizacji poszczeg6lnych zadan (np.
centrum uslug wspolnych, okreslony dziat czy zespdt w organizacji). W konstrukeji
procesu czyli jego projekcie zawarte s3g wymagania dotyczace danych wejsciowych oraz
poziomu precyzji niezbednego do prawidlowego wykonania zadan i dostarczenia danych
wyjsciowych. Nawet najlepiej zaprojektowany proces nie zapewni oczekiwanej
wydajnosci 1 efektywnosci, jezeli jego wykonawcy nie posiadaja odpowiedniej wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji niezbgdnych do jego realizacji. Z tego wzgledu szkolenia oraz
podnoszenie wiedzy procesowej w organizacji wsrdd jej pracownikow jest konieczne w
celu zapewnienia realizacji procesu zgodnie z jego zalozeniami oraz osigganiem
wyznaczonych parametrow efektywnosci (miernikéw). Oprocz szkolen pracownikow
organizacja moze rowniez taczy¢ metody zarzadzania jakoscig takie jak TQM czy Six
Sigma z zarzadzaniem procesowym w celu uzyskania lepszej jako$¢ realizowanych
procesow. Dziatania te mogg si¢ jednak okaza¢ nieskuteczne jezeli strategia organizacji

nie uwzglednia ciggltego doskonalenia jakosci produktow i ushug.
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W grupie czynnikow nalezacych do zdolnos$ci organizacyjnych w modelu PEMM,
ktére odpowiadaja za poziom dojrzatosci procesowej, M. Hammer wyrdznia cztery
obszary oznaczone litera ,,E” (ang. enterprise). Szczegdlowy opis tych czynnikéw

przedstawiono w tabeli 11.

Tabela 11. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wdrozenia i stosowania BPM w modelu
dojrzatosci PEMM
Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do wdrozenia i stosowania BPM

Kierownictwo  wyzszego szczebla, ktore

PRZYWODZTWO wspiera tworzenie 1 zarzadzanie procesami

Dotyczy warto$ci organizacji, koncentracji na
KULTURA ORGANIZACYJNA | kliencie, pracy  zespotowej, osobista
odpowiedzialno$¢ za zadania i gotowos¢ do

zmian.

Posiadane umiejetnosci 1 wiedza w zakresie
SPECJALISTYCZNA WIEDZA | metodologii optymalizacji procesow.

Mechanizmy ukonstytuowane instytucjonalnie
w formie np. procedur ktére wspieraja
ZARZADZANIE . . . o
zarzadzanie ztozonymi projektami 1
inicjatywami oraz sposobem zarzadzania

zmiang w organizacji

Zrodlo: (Hammer, 2007, s.111).

Dla czynnikoéw zaleznych od przedsigbiorstwa autor rowniez wyr6znit cztery
poziomy dojrzatosci (E-1, E-2, E-3, E-4), ktére organizacja moze osiagnaé. Dla kazdego
z czynnikow z obu wymienionych grup model PEMM wskazuje czastkowe kryteria oceny,
a nastgpnie w sposob opisowy (jakosciowy) definiuje wymagania, jakie nalezy spetic,
aby dla danego kryterium osiggna¢ jeden z czterech poziomoéw dojrzatosci. Otrzymane
wyniki organizacja interpretuje w kontek$cie przygotowania si¢ do przejs$cia na kolejny
poziom dojrzalosci. Nalezy podkresli¢, ze warunkiem przejscia na kolejny poziom
dojrzatosci (lub — w przypadku pierwszego badania — okreslenia poziomu poczatkowego)
jest uzyskanie przez organizacj¢ tego samego poziomu dojrzato$ci dla wszystkich

kryteriow w obu grupach czynnikow, ktore sktadaja si¢ na oceng dojrzatosci procesowej
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w modelu PEMM. Oznacza to, ze jesli cho¢ jeden z elementéw nie osigga poziomu P1,
dojrzato$¢ procesowa catego przedsigbiorstwa zostaje oceniona na poziomie P0O. Model
zaktada podnoszenie dojrzalo$ci organizacji poprzez jednoczesne usprawnianie obu
wymiardw: procesowego i organizacyjnego. Czynniki umozliwiajace realizacj¢ procesu
(takie jak: projekt, wiasciciel procesu, wykonawcy, parametry oraz infrastruktura
procesowa) wymagaja wsparcia catej organizacji. W szczegodlnos$ci chodzi o zapewnienie
odpowiednich, sformalizowanych mechanizméw wspierajacych zarzadzanie procesowe.
Mechanizmy te powinny wynika¢ z przywddztwa zorientowanego na procesy, dojrzatosci
kultury organizacyjnej oraz systematycznego zarzadzania zmiang w organizacji. Tworca
modelu PEMM wskazuje, Ze organizacje, ktére posiadaja czynniki umozliwiajace
skuteczng realizacje¢ procesow, wykazuja zdolnosci do efektywnego wdrazania i
stosowania zarzadzania procesowego (Hammer, 2007, s. 2). Oznacza to, ze oba wymiary-
usprawniania procesOw oraz wsparcie struktur i mechanizméw ze strony organizacji- s3
wzajemnie od siebie zalezne. Sprawna realizacja procesOw zgodnie z ich projektem nie
bedzie mozliwa bez zapewnienia formalnych uprawnien i nadzoru ze strony organizacji.
Procesy nie beda skuteczne pod wzgledem dostarczanych wynikow jezeli ich cele nie beda
zbiezne z celami strategicznymi organizacji. Skupienie si¢ wylacznie na narz¢dziach
BPM, bez uwzglednienia celow strategicznych w projektach proceséw, jest jedng z
gléwnych przyczyn niepowodzen wdrazania zarzadzania procesowego a co si¢ z tym
wigze, niskim poziomem jego dojrzato$ci (Dumas i in., 2022, s. 550). Zapewnienie
kompatybilnosci strategii biznesowej ze strategia zarzadzania procesowego oraz
radykalne przeprojektowanie procesow prowadza do widocznych i kluczowych zmian

nazywanych w literaturze innowacjami procesowymi (Hammer, 2007, s. 2).

3.4.4. BPMMM

Model ten zostal opracowany przez Michaela Rosemanna oraz Toni¢ de Bruin w
roku 2005 na uniwersytecie Queensland w Australii. Podobnie jak model PEMM nalezy
do grupy modeli oceny dojrzalosci BPM koncentrujacej si¢ na pomiarze w jakim stopniu
w danej organizacji rozwinigte jest zarzadzanie procesami biznesowymi. Nalezy
podkresli¢, ze model nie mierzy dojrzatosci pojedynczych proceséw biznesowych. Model
ma charakter wielowymiarowy i obejmuje kila komponentéw: czynniki sukcesu BPM,
poziomy (etapy dojrzatosci) oraz zakres (np. dana organizacja w danej jednostce czasu).
Podstawowym zatozeniem tego modelu teoretycznego jest to, ze czynniki (kluczowe
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elementy sukcesu BPM) stanowia zmienne niezalezne a wzrost dojrzalosci w tych
obszarach wplywa pozytywnie na rzeczywista efektywno$¢ proceséw biznesowych, czyli
na zmienng zalezng — powodzenie BPM (Rosemann, de Bruin, 2005).

Kolejnym zatozeniem modelu jest to, ze wyzszy poziom dojrzatosci uzyskiwany
w kazdym z czynnikow sukcesu przektada si¢ na wyzszy poziom powodzenia wdrozenia
zarzadzania procesowego. Autorzy modelu, w wyniku dalszych badan nad jego
wdrozeniem i zastosowaniem, zauwazyli, iz nie istnieje uniwersalny zestaw najlepszych
praktyk zwigzanych z implementacja i wykorzystaniem BPM, ktéry bylby jednakowo
skuteczny dla wszystkich typow organizacji. Niektore rozwigzania typowe dla organizacji
komercyjnych, takie jak utrzymanie efektywnos$ci procesow na zatozonym poziomie
poprzez system premiowania pracownikdéw, nie moga by¢é w jednakowy sposob
zastosowane w organizacjach sektora publicznego. W konsekwencji najwyzszy poziom
dojrzatosci procesowej (poziom 5) definiowany jest jako najbardziej zaawansowana
forma wdrozenia BPM, ktora nie jest jednak jednoznaczna z rozwigzaniem najlepszym w
kazdym kontekscie organizacyjnym. Dobor najbardziej adekwatnego poziomu dojrzatosci
BPM stanowi indywidualne wyzwanie dla kazdej organizacji i zalezy od jej kontekstu,
celow strategicznych, ograniczen, przyjetej strategii biznesowej oraz innych
uwarunkowan. Koncepcja pozioméw dojrzatosci jest zblizona do modelu CMM oraz
CMML. Pig¢ poziomoéw dojrzatosci BPM zostato zdefiniowanych nastgpujaco:

1. stan poczatkowy;

2. zdefiniowany;

3. powtarzalny;

4. zarzadzany;

5. optymalizowany.

Przy ich definiowaniu przyjeto zatozenie, ze kazdy kolejny poziom obejmuje
wymagania poziomow nizszych. Model zostat zweryfikowany empirycznie w dwodch
organizacjach, a nastgpnie poddany ocenie z wykorzystaniem metody delfickiej. Metoda
ta, opracowana w latach pig¢dziesiatych XX wieku przez N. Dalkeya i O. Helmera (nazwa
zaproponowana przez A. Kaplana), pierwotnie stuzyla do dlugookresowego
prognozowania przysztosci. Opiera si¢ ona na zbieraniu oraz stopniowym uzgadnianiu
opinii ekspertow w warunkach niepelnej wiedzy. Jej celem jest ograniczenie negatywnych
efektow bezposrednich dyskusji, takich jak presja grupowa czy dominacja jednostek.
Charakteryzuje si¢ anonimowoscig, niezalezno$cia ocen, wieloetapowoscia oraz

dazeniem do osiggnigcia konsensusu (Matejun, 2012, s. 175).
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3.4.5. Sze$¢ kluczowych czynnikéw sukcesu BPM

Wdrozenie zarzadzania procesami biznesowymi stanowi zlozony i
wielowymiarowy proces, wymagajacy znacznych naktadow pracy, czasu, zasobéw oraz
wysokiego poziomu dyscypliny organizacyjnej. Skuteczno$¢ implementacji zarzadzania
procesowego w przedsigbiorstwie w duzym stopniu zalezy od uwzglednienia wszystkich
czynnikow mogacych determinowaé powodzenie badz niepowodzenie tego
przedsiewziecia. Z tego wzgledu zarzadzanie proceséw powinno by¢ ujmowane w sposob
holistyczny. Odnosi si¢ to do zdolno$ci organizacyjnej, a nie jedynie do realizacji zadan
wynikajacych z cyklu zycia pojedynczego procesu. Konieczne jest zatem
przeprowadzenie analizy catej organizacji w celu identyfikacji kluczowych obszarow
kompetencyjnych, istotnych z perspektywy skutecznego zarzadzania procesami
biznesowymi. W literaturze przedmiotu wielu autoréw (m.in. Rosemann, 2006; Ohtonen
i Lainema, 2011; Burlton, 2011) analizowalo wptyw takich elementow, jak tad
korporacyjny czy kultura organizacyjna, na efektywno§¢ wdrozen BPM. Na szczegdlne
podkreslenie zastuguje jednak koncepcja opracowana przez M. Rosemanna i J. vom
Brocke (2010), okreslana mianem modelu szesciu kluczowych elementow BPM (ang. Six
Core Elements of BPM). Stanowi ona jedno z najbardziej kompleksowych uje¢
problematyki implementacji zarzadzania procesowego.

W celu opracowania tego modelu badacze przeanalizowali liczne, istniejagce w
literaturze modele dojrzato$ci procesowej. Jako podstawe identyfikacji kluczowych
elementdow zarzadzania procesami biznesowymi wykorzystali model dojrzatosci BPM
autorstwa Rosemanna i de Bruina (de Bruin, 2005), szerzej omowiony w poprzednim
podrozdziale. Model Six Core Elements of BPM stanowi ram¢ pojeciowa dla modelu
BPMMM. Oba modele maja charakter komplementarny i pozostaja ze soba w Scislej

relacji. Zalezno$ci pomigdzy nimi przedstawiono w tabeli 12.
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Tabela 12. Schemat relacji modelu BPMMM oraz Six Core Elements
Model Rola Opis

Six Core Elements

Okresla co nalezy rozwija¢ w
(Rosemann & vom 4 J

Struktura oraz wymiar

Brocke) oceny BPM (obszary kompetencji).

Okresla na jakim poziomie
BPM Maturity Model dojrzatosci znajduje si¢
(Rosemenn & de Mechanizm pomiaru organizacja w kazdym z sze$ciu
Bruin) wymiarow (obszarow

kompetencji).
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (Rosemann and vom Brocke, 2010: Rosemann,
de Bruin, 2005).

W ramach modelu przedstawionego na rysunku 2 (s.20) zarzadzanie cyklem zycia
procesu traktowane jest jako integralna i wspodlzalezna czg$¢ analizy kluczowych
komponentéw skladajacych si¢ na powodzenie wdrozenia i stosowania BPM w
przedsigbiorstwie. Do kluczowych komponentéow, zawartych w tabeli 13, oprocz
zarzadzania cyklem zycia procesu zaliczono: metody, technologi¢ informacyjna,
dopasowanie do strategii organizacyjnej, tad organizacyjny (ang. governance), ludzi oraz

kulturg organizacyjng.

Tabela 13. Model sze$ciu kluczowych czynnikow sukcesu BPM

= Harmo
g . Lad Technologie .
= nizacja Metody Ludzie Kultura
< . procesowy IT
&) strategiczna
Planowanie Podejmowan Reagowani
projektu BPM ie decyzji w .Identyﬁkaq.a .Identyﬁkaq.a Wiedza e na
. sprawach i rozpoznanie | irozpoznanie :
na podstawie . " " procesowa. zmiany
strategii zwigzanych procesow. procesow. procesu
) z BPM. '
::_), Ugruntowa
= s Role i zakres . . nie
) Zaleznos¢ S Analiza i Analiza i .
- ) odpowiedzia . . . wartosci i
w miedzy . przeprojekto | przeprojekto Wiedza o ,
= . Inosci w X X przekonan
e strategig a wanie wanie BPM. .
< rocesami ramach rocesoOw. rocesoOw. istotnych
= p ' BPM. . ' . ' dla
z procesu.
< : :
2 Archlte,k tura Syst'em Wdrozenie i Wdrozenie i Szkolenia z Zgodnos¢ z
= procesow w pomiaru realizacja realizacja zakresu rojektem
o przedsigbiorst | efektywnosci . . BPM i proj
. procesu. procesu. procesu.
wie. procesu. procesu.
Wskazniki Standardy,. L o Wspolpracg ' | Zaintereso
.o wytyczne 1 Monitoring Monitoring komunikacja ..
efektywnosci . wanie ideg
, konwencje procesu. procesu. w ramach
procesow. BPM.
BPM. procesu.
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Tabela 13 - kontynuacja

= Harmo-

= .. Lad Technologi .

é nizacja roceso Metody e¢ ITO ogle Ludzie Kultura
5 strategiczna P 3

@)

S

& Klienci i Kontrola Zarzgdzam@ Zarzgdzam@ Zalnteyesowa Sieci
= e . kodei projektem i projektem i nie 1

=] m CII'.ZSCaeI'SIESZC JEP(;;CI programem programem pI'ZGWOdZCIli SPESK/T he
< p ' ' BPM. BPM. em BPM. '
i

<

N

[72]

2

o

Zrédto: (Rosemann, de Bruin, 2022, 5.554).

Metody w modelu kluczowych czynnikow sukcesu BPM obejmujg wszystkie
etapy realizowane w ramach cyklu zycia procesu, z wylaczeniem etapu wdrazania, ktéry
jest zwigzany z przeprowadzaniem zmian w procesie. W modelu Six Core Elements
obszar ten zostal zakwalifikowany do czynnika zwigzanego z kulturg organizacyjna.
Podobne podejécie przyjeto na etapie projektowania narzedzia badawczego — pytania
dotyczace zarzadzania zmiang w organizacji zostaly przypisane do grupy czynnikéw
kultury organizacyjne;.

Technologie informatyczne odzwierciedlajg te same zadania, ktore okreslono dla
metod, i maja na celu wspieranie kazdego etapu zarzadzania procesem. W formularzu
badawczym oraz na etapie analizy danych zebranych na potrzeby niniejszej dysertacji,
narz¢dzia informatyczne zostaly zakwalifikowane jako element skladowy dojrzatosci
procesowej po stronie organizacji. Rozwigzanie to pozostaje zgodne z modelem Six Core
Elements, ktéry traktuje technologie informatyczne jako kluczowy element BPM,
wspierajacy zarzadzanie cyklem Zycia procesu.

Harmonizacja strategiczna rozpoczyna si¢ juz na etapie identyfikacji procesow
oraz wlaczenia do cyklu zycia BPM tych sposrod nich, ktdre maja strategiczne znaczenie
dla organizacji (Dumas et al., 2022, s. 556). Oznacza to, ze procesy powinny by¢
projektowane, realizowane, zarzadzane i mierzone zgodnie z obowigzujacymi celami
strategicznymi organizacji (Rosemann i vom Brocke, 2012). Analiza architektury
procesow umozliwia okreslenie, w jaki sposob procesy podstawowe sa wspierane przez
procesy pomocnicze oraz regulowane przez procesy zarzadcze. Wspdlne zrozumienie

oczekiwanych wynikéw procesOw pozwala na powigzanie ich z kluczowymi
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wskaznikami efektywnosci (ang. Key Performance Indicators -KPIs), a takze na
uwzglednienie rzeczywistych priorytetow kluczowych klientow 1 interesariuszy
procesow.

Lad procesowy (ang. governance) odnosi si¢ do zapewnienia przejrzystosci
poprzez jednoznaczne zdefiniowanie oraz konsekwentne realizowanie procesow
decyzyjnych w ramach BPM. Dzialania w tym obszarze obejmuja m.in. ustanowienie
systemu pomiaru efektywnos$ci procesow (okreslenie odpowiedzialno$ci za wyznaczanie
poziomdw efektywnosci, ustalenie procedur pomiaru oraz dobdér odpowiednich narzedzi).
Inne dziatania w zakresie tadu korporacyjnego obejmuja ustalenie standardow, konwencji
1 wytycznych, ktére nalezy stosowaé, np. podczas modelowania procesow. Celem tych
dziatan jest ujednolicenie terminologii oraz wizualnej reprezentacji modeli procesow.
Konwencje stanowia obowigzujace ograniczenia (np. konwencje nazewnicze w notacji
BPMN), natomiast wytyczne maja charakter zalecen (np. opis pojedynczego zadania w
procesie nie powinien przekracza¢ pigciu stow) (Dumas, et al., 2022, s.561).

Metody w konteks$cie zarzadzania procesami biznesowymi definiuje si¢ jako
narzgdzia 1 techniki wspierajace oraz umozliwiajace spdjne dziatania w ramach
wszystkich inicjatyw BPM realizowanych w przedsigbiorstwie (Rosemann i vom Brocke,
2010, s. 116). Rozne metody moga by¢ stosowane na odmiennych etapach cyklu zycia
procesu. Powigzanie metod z poszczegdlnymi etapami cyklu zycia BPM umozliwia ich
ocen¢ w odniesieniu do konkretnych celow. Inne metody s3 wlasciwe dla etapu
projektowania procesow, inne za$ dla ich doskonalenia. Wymiar metod koncentruje si¢ na
specyficznych potrzebach kazdego etapu cyklu Zycia procesu i obejmuje takie aspekty,
jak integracja metod cyklu Zycia z innymi metodami zarzadzania czy wsparcie metod
przez technologie informatyczne. Przyktady metod stosowanych na poszczegdlnych
etapach cyklu zycia procesu obejmuja:

1. Projektowanie i modelowanie proceséw — metody identyfikacji i konceptualizacji
obecnych oraz przysztych procesow (np. techniki modelowania procesow, notacja
BPMN).

2. Wdrazanie i realizacja procesow — metody umozliwiajace przeksztalcenie modeli
procesow w wykonalne specyfikacje procesow biznesowych.

3. Kontrola i pomiar procesOw — metody dostarczajace wytycznych do zbierania i
konsolidacji danych procesowych, odnoszacych si¢ zaréwno do kontroli (np.

ryzyk), jak i miar wydajnos$ci (np. czas, koszt, jakos¢).
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4. Doskonalenie i innowacja procesOw — metody wspierajace udoskonalanie i
innowacj¢ procesow oraz efektywniejsze wykorzystanie zasobéw (np. Lean, Six
Sigma).

Technologie informatyczne obejmuja oprogramowanie, sprz¢t oraz systemy
informacyjne, ktore umozliwiajg i wspieraja realizacj¢ dziatan procesowych. Ocena
technologii IT jako jednego z kluczowych elementéw BPM ma struktur¢ zblizong do
oceny metod i rowniez jest powigzana z etapami cyklu zycia procesu. Technologie IT
koncentruja si¢ na specyficznych potrzebach kazdego etapu cyklu zycia procesu i
oceniane sg z perspektywy takich kryteriéw, jak: mozliwos¢ dostosowania, adekwatno$é
poziomu automatyzacji, integracja z innymi rozwigzaniami IT (np. z wykorzystaniem
chmury obliczeniowej).

Ludzie stanowig kluczowy element kazdej organizacji. Skuteczne wdrozenie
zarzadzania procesami biznesowymi wymaga, aby pracownicy rozumieli koncepcj¢ BPM
oraz dostosowali sposédb pracy i podejscie do realizowanych zadan (Spanyi, 2003). Osoby
uczestniczace w realizacji procesow powinny posiada¢ odpowiednia wiedze procesowa,
kompetencje specjalistyczne oraz znajomos¢ zasad zarzadzania procesami (Dumas et al.,
2022). Organizacja powinna natomiast zapewnia¢ szkolenia w zakresie BPM, umozliwiaé
swobodny przeplyw wiedzy procesowej oraz wspiera¢ wspotprace migdzyzespotowy i
komunikacje¢ (Rosemann i vom Brocke, 2020). Wazne jest takze rozwijanie edukacji w
zakresie procesOw, budowanie $rodowiska sprzyjajacego wspolpracy procesowej oraz
wyznaczanie liderow odpowiedzialnych za zarzadzanie procesami (Rosemann i vom
Brocke, 2010).

Do kluczowych elementéw kultury organizacyjnej sprzyjajacych wdrozeniu BPM
naleza: akceptacja i gotowos$¢ na zmiany, wartosci 1 przekonania procesowe (obejmujace
szerokg perspektywe procesowa oraz docenianie znaczenia procesOw), postawy i
zachowania procesowe, zaangazowanie liderow w obszarze zarzadzania procesami oraz
istnienie sieci spotecznych wspierajacych te dzialania, np. zespoldw procesowych
(Malinova et al., 2014).

Wielowymiarowo$¢ czynnikow wplywajacych na zarzadzanie procesowe wymaga
zmiany podej$cia do oceny dojrzatosci procesowej, rozumianej jako stopien
wykorzystania tej metody zarzadzania w organizacji. Badania analizujace skuteczno$é
réznych modeli pomiaru dojrzalosci BPM, omoéwionych w poprzednim podrozdziale,
koncentrujg si¢ na doskonaleniu procesow, czyli usprawnianiu zarzadzania cyklem Zzycia
BPM. Celem tego podejscia jest osiggniecie wyzszego poziomu dojrzatosci, jednak w
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dluzszej perspektywie moze ono okaza¢ si¢ niewystarczajace. Utrzymanie osiggnigtych
wynikow bez wsparcia ze strony kierownictwa, nadzoru korporacyjnego,
wykwalifikowanych pracownikow, kultury organizacyjnej czy odpowiednich narzedzi
informatycznych nie zapewni trwatej efektywno$ci. Podobne wnioski przedstawili
Malinova, Hribar i Mendling (2014), ktérzy wykazali, ze czynniki warunkujace sukces
inicjatyw BPM s3 zgodne z elementami wskazanymi w modelu Six Core Elements of
BPM autorstva Rosemanna i vom Brocke (2010). Badacze ci zaproponowali takze
rozrdéznienie pomi¢dzy BPM operacyjnym, zwigzanym z zarzadzaniem cyklem Zycia
procesu, a BPM strategicznym, odnoszacym si¢ do kluczowych czynnikéw wptywajacych
na powodzenie wdrozenia zarzadzania procesowego. Okreslajac poziom dojrzatosci
organizacji, nalezy zatem uwzgledni¢ obszary kompetencyjne zdefiniowane w modelu Six
Core Elements of BPM, a nastepnie dokona¢ ich oceny wedtlug przyjetych kryteriow.
Pozwala to okresli¢ poziom dojrzato$ci organizacji w sze$ciu kluczowych obszarach BPM
oraz wskaza¢ kompetencje, ktore wymagaja dalszego rozwoju w celu wzmocnienia BPM
w strukturach organizacyjnych.

Z przeprowadzonej analizy modeli dojrzalosci oraz modelu kluczowych czynnikow
sukcesu BPM wynika, iz zarzadzanie procesami biznesowymi nalezy postrzega¢ jako
metode catosciowego (holistycznego) zarzadzania organizacja. Wymaga to
zaangazowania najwyzszego kierownictwa, wsparcia odpowiednich systeméw
informatycznych na kazdym etapie cyklu Zycia procesu oraz jasnego okreslenia
odpowiedzialnosci za dziatania realizowane w ramach BPM. Niezbe¢dne jest réwniez
ksztaltowanie kultury organizacyjnej wspierajacej zarzadzanie procesowe oraz wybor
procesow do inicjatyw BPM na podstawie analizy architektury procesow,
odzwierciedlajacej ich wzajemne powigzania, spOjnos¢ ze strategia przedsiebiorstwa, jego

celami oraz wewnetrznymi politykami funkcjonowania.

IV. Pojecie i zakres zjawiska offshoringu

4.1. Rozwoj ustug offshoringu a funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw

Offshoring to strategia zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéra wigze si¢ ze zmiang

granic jego funkcjonowania — zaréwno w sensie doslownym, geograficznym, jak i
poprzez rozszerzenie oraz rozmycie funkcji 1 obszaréw dzialalnos$ci (Ciesielska-
Maciagowska, 2009, s. 17-18). Alternatywnym okre$leniem do offshoringu spotykanym
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w literaturze jest ,delokalizacja”, rozumiana jako przenoszenie takich aspektow
dziatalnosci jak zamodwienia, produkcja czy ustugi poza granice kraju, w ktorym
dotychczas funkcjonowato przedsigbiorstwo (Rybinski, 2007, s. 14—16). Dynamiczny
rozw6] offshoringu w sektorze ustug zmienia warunki funkcjonowania wielu
przedsigbiorstw, co wynika z ksztaltowania si¢ globalnego modelu prowadzenia
dziatalnosci w formie tzw. poszerzonej organizacji (Lowes et al., 2004, s. 4). Umozliwia
to firmom wzbogacanie aktywow niematerialnych dzigki migdzynarodowej wspotpracy z
innymi podmiotami oraz wykorzystywaniu zasobow sity roboczej z innych panstw.
Przenoszenie ustug za granice moze odbywac si¢ na dwa sposoby: poprzez przekazanie
ich realizacji wlasnym spotkom zaleznym (ang. captive offshoring) lub
wyspecjalizowanym, zewnetrznym dostawcom (ang. offshore outsourcing), dziatajacym
jako niezalezne podmioty (Kedia, Mukherjee, 2009, s. 257).

Rozwoj technologii przyczynia si¢ do intensyfikacji procesow globalizacyjnych,
co prowadzi do radykalnych zmian warunkéw konkurencji. O konkurencyjnej pozycji
przedsigbiorstwa decyduje dzi§ nie tyle posiadanie zasobow, ile przede wszystkim
zdolnos$¢ do ich kontroli i efektywnego wykorzystania — niezaleznie od tego, do kogo
nalezg (Gottfredson, Puryer, Phillips, 2005, s. 90-101). Specjalizacja, polegajaca na
ograniczeniu liczby funkcji 1 dziatan realizowanych wewnatrz organizacji, stanowi jeden
ze sposobow utrzymania konkurencyjnosci, jednak aby przedsigbiorstwo mogto
zachowaé przewage w dluzszej perspektywie, konieczne jest wdrazanie innowacji, co
wymaga transformacji modelu dzialalno$ci przedsigbiorstwa, na taki ktéry bedzie
wspieral innowacyjno$¢. Obejmuje to m.in. tworzenie nowych produktow i ustug,
ekspansje¢ na nowe rynki, wykorzystywanie nowoczesnych technologii oraz pozyskiwanie
kapitatlu intelektualnego (Vashistha, 2006, s. 5). Coraz bardziej zacieraja si¢ tez granice
migdzy procesami kwalifikujacymi si¢ do outsourcingu a procesami nadajacymi si¢ do
offshoringu. Organizacje, ktore wczes$niej decydowaly si¢ na przekazanie czgéci swoich
procesdw wyspecjalizowanym firmom dzialajacym na rynku krajowym, coraz czgsciej
poszukuja konkurencyjnych dostawcéw za granicg. Umozliwia to dynamiczny rozwoj
szybkiej 1 taniej komunikacji internetowej oraz szeroka dostgpno$¢ réznorodnych
narzgdzi informatycznych, ktére pozwalaja na obnizenie kosztéw prowadzenia
dziatalnosci offshore przy jednoczesnym zachowaniu wysokich standardéw ustug i
realizowanych procesow (Ciesielska-Maciggowska,2009,s. 18). Przed upowszechnieniem
wspotczesnego znaczenia offshoringu jako wydzielania i przenoszenia okre§lonych

funkcji przedsigbiorstwa do innych lokalizacji, termin ten byl utozsamiany z rajami
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podatkowymi, czyli malymi wyspiarskimi terytoriami, takimi jak np. Kajmany (Neal,
1998,s.27). Termin ,,offshoring” uzywany jest w dwoch glownych kontekstach:
mi¢dzynarodowego handlu uslugami oraz zarzadzania przedsigbiorstwem. W pierwszym
znaczeniu odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo zleca realizacj¢ okreslonych
czynno$ci zagranicznemu podmiotowi, ktére wcze$niej byly wykonywane w kraju
macierzystym. W drugim przypadku oznacza delokalizacj¢, czyli przenoszenie ustug i
produkcji do innych krajow, zwlaszcza tych charakteryzujacych si¢ nizszymi kosztami
pracy oraz prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, najczesciej do tzw. rynkow
wschodzacych (Carmel, Tjia, 2007, s. 10). W tym ujeciu offshoring dotyczy metod
skutecznego wdrazania tej strategii w przedsigbiorstwie i obejmuje m.in. zarzadzanie
relacjami z partnerami zagranicznymi oraz rownowazenie korzysci i ryzyka wynikajacego
z faktu, ze offshoring coraz cz¢$ciej obejmuje cate procesy biznesowe (Kliniewicz, 2005,
s. 5). Podsumowujac, mozna wyr6zni¢ nastgpujace cechy charakterystyczne offshoringu
(Ciesielska-Maciggowska, 2009, s.25):

1. Offshoring jest praktyka polegajaca na wydzieleniu proceséw ushug i1
pozyskiwaniu ich ze Zrédet znajdujacych si¢ w odlegtych (offshoring) lub
bliskich (nearshoring) geograficznie lokalizacjach.

2. Procesy, ktore zostaja wydzielone do realizacji za granice, musze¢ odpowiadac
tym, ktéore byly lub moga by¢ wykonywane w kraju pochodzenia
przedsiebiorstwa, ktore takiej alokacji dokonuje.

3. Ustugi $wiadczone w ramach offshoringu moga by¢ pozyskiwane zarowno od
niezaleznych dostawcow, jak roéwniez od jednostek zaleznych od
przedsigbiorstwa macierzystego, stworzonych w tym celu przez dang
organizacje.

4. Offshoring moze dotyczy¢ zaréwno wykwalifikowanych jak i
niewykwalifikowanych pracownikow.

5. Jest stosowany w odniesieniu do prostych ustug typu back-office, jak rowniez

ustug opartych na wiedzy i informacji.

Wyrdznia si¢ sze$¢ czynnikow, ktore wplynely na popularyzacje oraz rozwoj

offshoringu. Przedstawiono je na rysunku 13.
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Rysunek 13 Czynniki odpowiedzialne za rozwoj i popularyzacj¢ offshoringu
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Zrédho: opracowanie whasne na podstawie (Ciesielska-Maciggowska, 2009, s.32-35).

Roéznice w kosztach pracy oraz kosztach operacyjnych prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej (np. zwigzanych z najmem powierzchni biurowych) pomiedzy krajami
Europy Srodkowo-Wschodniej a krajami Europy Zachodniej staty si¢ istotnym bodzcem
do przenoszenia procesow biznesowych do takich lokalizacji jak Polska, Wegry, Czechy,
Rumunia, Stowacja, Stowenia czy kraje battyckie. Badania wskazuja, ze oszczednosci
wynikajace z offshoringu moga sigga¢ od 20% do 40%, co wynika nie tylko z nizszych
kosztow pracy, lecz takze z konsolidacji operacji w jednym miejscu, co pozwala na
ograniczenie wydatkow zwigzanych z infrastruktura, zarzadzaniem oraz szkoleniem
pracownikow (Fredriksson, 2007, s. 170-171). Oszcze¢dnosci nie sg jednak jedynym
czynnikiem wptywajacym na wybor tych panstw jako lokalizacji dla ustug
offshoringowych. Roéwnie istotna jest dostepnos¢ wykwalifikowanej sily roboczej,
posiadajacej stosunkowo wysoki poziom wyksztatcenia wyzszego, co pozwala centrom
ustug wspolnych na §wiadczenie zaawansowanych ustug opartych na wiedzy, takich jak

zarzadzanie projektami, programami czy dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa. Dodatkowym

108



atutem regionu s3 wysokie kompetencje jezykowe pracownikow, w szczegdlnosci w
zakresie jezyka angielskiego, niemieckiego i francuskiego, a takze kulturowa blisko$¢
tych krajow do panstw Europy Zachodniej °.

Standaryzacja, digitalizacja i formalizacja czg¢$ci prac uslugowych sg wynikiem
postepujacej informatyzacji ustug. Informatyzacja wymusza usystematyzowanie
procesow oraz utatwia delokalizacj¢ wybranych zadan w ramach danego procesu, a
nastepnie ich ponowng integracj¢ podczas reorganizacji dziatalnosci. Podziat procesow na
podstawowe 1 pomocnicze oraz analiza konkretnych zadan wchodzacych w skfad
poszczegbdlnych proceséw znaczaco ulatwiajg przenoszenie pracy poza organizacje
macierzysta, gdyz ograniczaja ryzyko ujawnienia wiedzy krytycznej oraz zmniejszaja
konieczno$¢ czasochtonnych szkolen (Ciesielska-Maciggowska, 2009, s. 33). Modularny
charakter proceséw ustugowych — czyli ich podziat na pojedyncze, jasno zdefiniowane
dzialania rozwija si¢ dynamicznie, gtownie dzigki doswiadczeniom wyniesionym z
weczesniejszych etapow offshoringu proceséw produkcyjnych (Sturgeon et al., 2006, s. 10).

Rozw¢j Internetu oraz narz¢dzi umozliwiajacych szybka i taniag komunikacje,
przyczynia si¢ do popularyzacji 1 intensyfikacji zjawiska offshoringu. Dzigki
technologiom informatycznym ustugi stajg si¢ niezalezne od miejsca ich §wiadczenia, nie
wymagaja osobistego zaangazowania ani bezposredniego kontaktu pomi¢dzy dostawca a
odbiorca, a coraz czesciej rOwniez nie s3 konsumowane w momencie ich wytworzenia.
Utlatwia to wdrazanie strategii offshoringu w przedsiebiorstwach oraz pozytywnie wptywa
na budowanie przewagi konkurencyjnej w kontekscie ekspansji mi¢dzynarodowej
(Ciesielska-Maciggowska, 2009, s. 32-33).

Nasilenie si¢ zjawisk globalizacyjnych przyczynia si¢ do tworzenia nowych
mozliwosci rozwoju dla przedsigbiorstw $wiadczacych ushugi. Kraje, ktére wczesniej
pehity rolg typowych lokalizacji offshoringu, takie jak Chiny czy Indie, staty si¢
globalnymi graczami zdolnymi do realizacji procesow ustugowych w réznych czgéciach
$wiata w zalezno$ci od wymagan i oczekiwan klientow. Lokowanie dzialalnosci poza
granicami kraju macierzystego staje si¢ coraz bardziej dostgpne i tatwiejsze, nawet dla
$rednich, a niekiedy takze malych przedsigbiorstw (Ibidem, s. 11).

Sprzyjajaca polityka gospodarcza, wyrazajagca si¢ m.in. liberalizacja handlu

ustugami, tagodzeniem przepisOw, wprowadzaniem zach¢t dla przedsigbiorstw oraz

6 Zr6dto: United Nations Conference on Trade and Development. ,,Services: New frontier for
sustainable development”. https://unctad.org/system/files/official-
document/ditctncd2013d10_en.pdf [Dostep: 14.07.2024].
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prywatyzacja przedsigbiorstw uzyteczno$ci publicznej, od 2003 roku stanowi istotny
impuls dla rozwoju offshoringu (Szukalski, 2006, s. 68—81). Waznymi determinantami
tego procesu sg rowniez prorozwojowa polityka gospodarcza oraz kultura sprzyjajaca
prowadzeniu biznesu. Pod tym wzgledem Czechy s3 postrzegane jako jeden z najbardziej
atrakcyjnych krajow do lokowania ustug offshore, dzigki stabilnym ramom prawnym i
zachgtom inwestycyjnym. W 2009 roku kraj ten zostal sklasyfikowany jako trzecia
najbardziej atrakcyjna jurysdykcja offshore wedtug Economist Intelligence Unit oraz
siodma pod wzgledem atrakcyjnosci inwestycyjnej wedlug raportu Ernst & Young. W
latach 2007-2011 Czechy przyciagnely najwyzszy skumulowany poziom bezposrednich
inwestycji zagranicznych w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej, wedhug danych UN
trade & development - UNCTAD’. Z kolei Polska zostala wyrdézniona za efektywne
rozwigzania prawne w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej, ktore odegraly istotng
role w rozwoju offshoringu ustug badawczo-rozwojowych (R&D).

Podsumowujac, odpowiednio wdrozony offshoring proceséw biznesowych pozwala
przedsigbiorstwu przede wszystkim obnizy¢ koszty dziatalno$ci operacyjnej (zwlaszcza
koszty state), przyspieszy¢ wdrazanie zmian technologicznych, poprawic¢ jakos$¢ oraz
standaryzacje oferowanych ustug, a takze zwigkszy¢ innowacyjno$¢, co wzmacnia
przewage konkurencyjng caltej organizacji. Strategie outsourcingu oraz centréw ushug
wspolnych sg do siebie podobne i wynikaja z dazenia organizacji macierzystych do
koncentracji na kluczowych kompetencjach i1 procesach oraz analizy mozliwosci
zwigzanych z outsourcingiem lub offshoringiem tych dziatan, ktére nie stanowig o ich
przewadze konkurencyjnej. Polegaja one na ograniczeniu dziatalnosci przedsigbiorstwa
do najwazniejszych obszardéw, opartych na kluczowych kompetencjach, oraz na redukcji
kosztow poprzez centralizacj¢ zadan i procesow w CUWzlokalizowanych w krajach o
nizszych kosztach pracy. Zasadnicza r6znica migdzy tymi strategiami jest petna zalezno$¢

kapitalowa CUW od organizacji macierzystej w przypadku offshoringu.

4.2. Determinanty przenoszenia profesjonalnych ustug biznesowych do Polski

Termin ,,uslugi biznesowe” jest interpretowany wieloznacznie zaréwno pod
wzgledem definicyjnym, jak i w kontekscie klasyfikacji statystycznych. Najbardziej

ogo6lna definicja okresla je jako zbior wszystkich §wiadczen zwigzanych z prowadzeniem

’Ibidem
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dziatalnosci gospodarczej i obstuga przedsigbiorstw (Zorska, 2007). Tylko cze$¢ tak
rozumianych ustug moze by¢ przedmiotem przenoszenia oraz migdzynarodowe;j
wymiany, co mozliwe jest dzieki rozwojowi technologii informacyjno-komunikacyjnych.
Chodzi tu o te ushugi biznesowe, ktérych produkty moga by¢ przesytane w formie
cyfrowej 1 ktorych §wiadczenie mozna poddaé standaryzacji. Zakres tego typu ustug
sukcesywnie si¢ rozszerza, co jest efektem postepu technologicznego oraz innowacji w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Proces ten odzwierciedla dynamiczny rozwdj sektora
nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. W ujeciu funkcjonalnym, ustugi te dzieli si¢
na trzy podstawowe kategorie, ktore tworza odpowiadajace im rodzaje CUW:

1. wushlugi informatyczne (ang. Information Technology Offshoring — ITO);

2. ushugi zwigzane z procesami biznesowymi

2.1.outsourcowanymi do zewnetrznego podmiotu (ang. Business Process
Offshoring — BPO);

2.2. outsourcowanymi do podmiotu zaleznego kapitalowo od organizacji
macierzystej (ang. Shared Service Center — SSC). Na potrzeby niniejszej
dysertacji przyjeto odpowiednik polskiego thumacznia- CUW;

3. ushlugi oparte na zaawansowanej wiedzy (ang. Knowledge Process Offshoring

— KPO,).

Jak wskazuja niektorzy autorzy, koncepcja CUW opartych na outsourcingu jest
sprzeczna z koncepcja ustug profesjonalnych, gdyz opieraja sa one na dwéch odmiennych
zatozeniach teoretycznych (Gnusowski, 2018, s. 63). Ten sam autor jednoczes$nie
wykazuje pewna wspolng ptaszczyzng dla obu poje¢ dzigki zmianom jakie dokonujg sie
w branzy nowoczesnych ustug biznesowych. Wymieniane s3 tu miedzy innymi
wprowadzenie orientacji marketingowej, obstuga klienta zewnetrznego i wewnetrznego
oraz wprowadzaniu kategorii przedsi¢biorstwa ustug profesjonalnych (ang. Professional
Services Firms- PSF) opartego na wiedzy i §wiadczacego ustugi biznesowe (Gnusowski,
2018, s. 66). Zmiany te potwierdzaja dane prezentowane corocznie przez Zwigzek
Lideréw Sektora Ustug Biznesowych - ABSL. W pierwszym kwartale 2024 roku odsetek
procesow wiedzochtonnych realizowanych w organizacjach typu CUW wynidst 55,5% co
oznacza, ze ich liczba wyraznie przekroczyta odsetek proceséw transakcyjnych, ktore

stanowig 45,5% wszystkich proceséw realizowanych przez te przedsiebiorstwa w Polsce®.

87rodto: ABSL. Raport: ,Sektor Ustug Biznesowych w Polsce 2024”. https://absl.pl/en/reports
[Dostep: 14.07.2024].
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Ta zmiana w proporcjach typu wykonywanych zadan daje nowe spojrzenie na branze,
ktora do tej pory byla kojarzona z prostymi, odtwdrczymi i typowo transakcyjnymi
zadaniami.

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce zyskuje na znaczeniu
nieprzerwanie od kilkunastu lat. Glownymi uwarunkowaniami sprzyjajacymi rozwojowi
trendu przenoszenia ustug biznesowych do Polski stanowila postgpujaca globalizacja oraz
czynniki polityczne, techniczne i technologiczne, ekonomiczne oraz socjopsychologiczne.
W grupie czynnikéw politycznych dominujace znaczenie nabiera transformacja
systemowa i liberalizacja przeptywéw gospodarczych w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej 1 wstgpienie Polski do Unii Europejskiej w 2004 roku. Po stronie czynnikow
technicznych 1 technologicznych kluczowe znaczenie mial postep naukowo-
technologiczny w dziedzinie technologii informacyjnych i komunikacyjnych i rozwoj
narzg¢dzi informatycznych, w szczego6lnosci rozwdj Internetu, cyfryzacji produktow oraz
spadek kosztu transferu danych (Malik, 2013, s.205). Istotnym czynnikiem
ekonomicznym jest wcigz utrzymujaca si¢ réznica w kosztach pracy pomiedzy krajami
Europy Zachodniej i krajami rozwinigtymi a krajami takimi jak Polska, ktore transformuja
swoja gospodarke i wcigz sg klasyfikowane jako kraje rozwijajace si¢. Po stronie
czynnikow socjopsychologicznych nalezy podkres$li¢ wzrost poziomu wyksztatcenia
spoteczenstwa oraz poprawe¢ kompetencji polskich specjalistow. Wedlug danych
Gtéwnego Urzedu Statystycznego wyzsze wyksztatcenie w 2002 roku posiadato 9,4%
ludnosci Polski w wieku powyzej 15 lat, w pordwnaniu z 17,1% w 2011 1 23,1% w 2021
roku®. Wyniki te wskazuja na niestabnacy trend wzrostu odsetka populacji posiadajacej
wyksztalcenie wyzsze i1 podnoszenia kwalifikacji przez spoteczenstwo utrzymujac
atrakcyjnos$¢ Polski jako kraju delokalizacji ustug biznesowych.

Po roku 2000 w Polsce pojawito si¢ nowe zjawisko outsourcingu, w ktoérym
zmienita si¢ struktura procesOw outsourcingowych. Zmiany te dotycza w znacznym
stopniu procesOw biznesowych, wielokrotnie okreslanych jako ustugi wspomagajace
wobec innych podmiotéw gospodarczych (Szczukocka, 2012, s.154). W tym okresie
nastapil wzrost zar6wno znaczenia, jak i liczby dostawcéw ustug outsourcingowych.
Dotyczyto to zar6wno polskich, jak i zagranicznych firm §wiadczacych tego typu ushugi,

jak réwniez przedsiebiorstw lokujacych w Polsce swoje centra ustlug wspdlnych.

97rédto: GUS. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkar 2021.
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/6494/2/1/1/ludnosc_wedlug c
ech_spolecznych_-_wyniki_wstepne_nsp_2021.pdf [Dostep: 18.08.2024].
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Widoczne przyspieszenie naptywu inwestycji zagranicznych do sektora nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce miato miejsce w 2004 roku. Od tego czasu Polska zaczeta
by¢ postrzegana jako atrakcyjna lokalizacja dla centréw ushug globalnych korporacji, a
duze metropolie, w szczeg6lnosci Warszawa, Krakow, Wroctaw i1 Gdansk, zaczely
przeksztalca si¢ w znaczace centra uslug o charakterze migdzynarodowym (Ciesielka,
Radlo, 2011, s. 16).

Globalizacja wywarta istotny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw,
zwlaszcza tych dziatajagcych w skali globalnej. Hiperkonkurencja oraz stale rosnace
wymagania klientow spowodowaty wysoka specjalizacje firm oraz koncentracje strategii
na kluczowych przewagach konkurencyjnych (Malik, 2013, s. 204). Zjawisko to nie jest
catkowicie nowe — Henry Ford, uznawany za prekursora promujacego outsourcing we
wspolczesnej gospodarce, mial stwierdzi¢, ze ,,jezeli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢
wydajniej, taniej 1 lepiej niz konkurenci, nie ma sensu, zeby$my to robili i powinnisSmy
zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej niz my” (Ciesielska, Radto,
2011,s.9). W  poszukiwaniu nowych metod podnoszenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, szczegblnie globalne, zaczely wydziela¢ aktywnosci o wysokich
kosztach lub mniejszym znaczeniu strategicznym 1 zleca¢ ich realizacje na zewnatrz
organizacji, czyli stosowa¢ outsourcing (Zaorska, s. 65-66). Taka zmiana modelu
biznesowego wigzata si¢ z rozwojem kooperacji z zewnetrznymi partnerami oraz budowa
sieciowych struktur organizacyjnych. W konsekwencji przedsigbiorstwa globalne
inicjowaly wewnetrzne zmiany w strategii i organizacji, wspierajgce proces przenoszenia
ustug biznesowych. Tendencje te ulegaja wzmocnieniu w zwigzku z faktem, ze przewagi
konkurencyjne firm coraz czeSciej opieraja si¢ na wiedzy, kapitale spotecznym 1
innowacjach, a gtowng sitag rozwoju gospodarczego w krajach rozwinigtych stata sig¢
gospodarka oparta na wiedzy. W efekcie offshoring obejmuje nie tylko proste,
podstawowe ushlugi, lecz takze ushugi o wysokiej wartosci dodanej, w tym te oparte na
wiedzy (Malik, 2013, s. 206). W tym kontek$cie istotne jest nakreslenie ewolucji
czynnikow, ktore przedsiebiorstwa uwzgledniatly, decydujac si¢ na strategi¢ outsourcingu,
ktérego offshoring jest jednym z wielu wariantow.

Pierwsza generacja outsourcingu dotyczyla proceséw i funkcji biznesowych nie
nalezacych do kluczowych kompetencji organizacji. Glownym motywem zlecania
prostych zadan i procesOw pomocniczych takich jak przetwarzanie ptac, ochrona,
sprzatanie czy catering zewne¢trznym podwykonawcom byta redukcja kosztoéw oraz

zatrudnienia.
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Druga generacja outsourcingu rozpoczeta si¢ w polowie lat 80 XX wieku, kiedy
to przedsigbiorstwa zaczety outsourcing procesow i zadan bardziej skomplikowanych 1
zblizonych do ich kluczowych kompetencji. Powodem tej zmiany byta rosngca presja
konkurencyjna oraz szybko zmieniajace si¢ oczekiwania klientow. Motywem wyboru
strategii outsourcingu drugiej generacji stal si¢ dla organizacji dostep do unikalnych
zasoboéw niematerialnych (ludzkich) oraz skrocenie cyklu wprowadzania nowych
produktow na rynek. Pionierami w tym zakresie byty firmy z sektora motoryzacyjnego
oraz farmaceutycznego zlecajace prace nad badaniami i rozwojem nowych produktéw
profesjonalnym firmom.

Trzecia generacja outsourcingu dotyczy wybranej czgsci przedsiebiorstw i jest
wynikiem rosngcej konkurencji w sektorach nowoczesnych technologii. Przewaga
konkurencyjna w tym sektorze oznacza umiejetnos¢ szybkiego reagowania na potrzeby
klientéw przy jednoczesnym spelianiu wymogéw w zakresie efektywnosci,
innowacyjnosci i1 zdolnosci adaptacyjnych (Radto, 2011, s. 14-15). Wiele firm w ramach
outsourcingu trzeciej generacji zdecydowato si¢ na zlecenie zewngtrznym podmiotom
procesow tradycyjnie postrzeganych jako podstawowe 1 nalezace do kluczowych
kompetencji. Przykladem sa tutaj firmy z branzy odziezowej, ktore skupily si¢ na
projektowaniu odziezy oraz jej dystrybucji natomiast caty proces produkcyjny zlecaja

poddostawcom w krajach o najnizszych kosztach pracy.

4.3. Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce

Na podstawie wczesniejszych badan wlasnych autorki (Balbuza, 2025) oraz
raportu Zwigzku Liderow Sektora Ustug Biznesowych, organizacji zrzeszajacej podmioty
$wiadczace nowoczesne ustugi biznesowe w Polsce, do konca I kwartatu 2024 r.
odnotowano poziom zatrudnienia w sektorze na poziomie 457 100 osob, przy stopie
wzrostu wynoszacej 3,8% rok do roku. Zatrudnienie w tym sektorze rosto szybciej niz
ogo6lne zatrudnienie w gospodarce a jego udziat w catkowitym zatrudnieniu w sektorze
przedsiebiorstw w Polsce wzrést do poziomu 7,0% co przektada si¢ na udziat sektora
nowoczesnych ustug biznesowych w PKB na poziomie 5,3%. Liczba centrow stale rosnie

i obecnie wynosi 1941'°. Dla poréwnania w 2017 w Polsce dzialalo 1078'" CUW co

10 7rddto: ABSL. Raport: ,Sektor Ustug Biznesowych w Polsce 2024” https://absl.pl/en/reports
[Dostep: 14.03.2025].
" Ibidem
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oznacza, ze na przestrzeni siedmiu lat nastapit 80% wzrost przedsiebiorstw dziatajacych
w tej branzy. Fakt ten dowodzi, ze Polska jest nadal atrakcyjnym krajem goszczacym dla
globalnych organizacji i obstugi procesow biznesowych. Wykres 6 przedstawia dynamike
rozwoju sektora na przestrzeni ostatnich siedmiu lat. Sektor wykazuje silny trend
wzrostowy 1 wskazuje na to, ze liczba centrow ulegta podwojeniu w mniej niz dekadg 1
osiggneta w 2024 roku poziom 1941 organizacji (liczac wszystkie rodzaje SSC, BPO,
R&D oraz IT).

Wykres 6. Dynamika wzrostu liczby centréw nowoczesnych ustug biznesowych w
Polsce
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportow ABSL z lat 2017-2024.

Polska utrzymuje pozycje lidera w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej w
zakresie rozwoju CUW. Dynamiczny wzrost liczby tego typu organizacji oraz poziomu
zatrudnienia $wiadczy o atrakcyjnosci Polski jako lokalizacji dla inwestoréw z sektora
nowoczesnych ustug biznesowych. Czynniki takie jak dostep do wykwalifikowanej kadry,
rozwinigta infrastruktura oraz stabilne otoczenie biznesowe przyczyniaja si¢ do dalszego
rozwoju tego sektora.

Najbardziej popularnymi osrodkami przyciggajacymi nowych inwestorow sektora
nowoczesnych ustug biznesowych pozostajag Krakéw, Warszawa i Wroctaw. Trdjmiasto,
cho¢ plasuje si¢ tuz za podium, stanowi silng konkurencj¢ dla trzech najwigkszych
metropolii. Coraz wigcej centrow powstaje rowniez w mniejszych miastach, takich jak

L6dzZ, Lublin czy Szczecin, co §wiadczy o rosngcym znaczeniu regionalnych lokalizacji
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w strategiach inwestycyjnych firm. Na wykresie 7 ujeto dynamike powstawania nowych

centréw ushug wspdlnych z uwzglednieniem miast, w ktorych sg lokowane.

Wykres 7. Liczba centrow w najwazniejszych lokalizacjach w Polsce. Stan na koniec
pierwszego kwartalu 2024
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Raport ABSL, 2024, 5.35-36).

Najczgstszym typem centrow w bazie danych ABSL sg centra IT (46,6%),
nastgpne to CUW (23,6%) bedace obiektem badan i analiz w ponizszej dysertacji oraz
centra typu BPO (14,9%).

Branza nowoczesnych uslug biznesowych jest jedna z najszybciej rozwijajacych
si¢ 1 najbardziej innowacyjng dziedzing dzialalno$ci ustugowej w Polsce. Ponad 65%
badanych centréw uslug wspolnych wykorzystuje w swojej dzialalnosci inteligentng
automatyzacj¢ procesOw a $rednia automatyzacja procesow w I kwartale 2024 roku
wyniosta 21,2%

Inteligentna automatyzacja procesOw jest wyrazem wchodzenia transformacji
cyfrowej proceséw biznesowych w jej kolejna faze rozwoju (Lada, Martinek-
Jaguszewska, 2023, s.97). Wykracza ona poza tradycyjne ramy digitalizacji 1
automatyzacji obejmujacej przede wszystkim masowe, relatywnie ustabilizowane i
powtarzalne procesy informacyjno-transakcyjne charakteryzujace si¢ wysokim stopniem
ustrukturalizowania (Lada,2022, s.5). Inteligentna automatyzacja polega na taczeniu

technologii automatyzacji proceséw z zastosowaniami sztucznej inteligencji. Jest to nowa
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tendencja a sama sztuczna inteligencja (Al) zaliczana jest do tzw. technologii
przelomowych (ang. disruptive technologies). Cecha charakterystyczna tego typu
innowacji jest prawdopodobienstwo radykalnej zmiany (transformacji) dotychczasowe;j
dziatalnosci ludzkiej, a w obszarze dziatalno$ci gospodarczej kreowania nowych rynkow,
produktow, procesow, sieci wartosci itp. (Tabrizi, 2019, s.1-6). Inteligentna automatyzacja
procesdw, nazywana roéwniez automatyzacja kognitywna, hiperautomatyzacja czy
automatyzacja inteligentng (ang. machine learning) jest technologia sortujaca
zaawansowang analityke danych. Obserwujac prace czlowieka wykrywa wzorce,
powtarzalne problemy, rozpoznaje procedury stosowane w przypadku ich wystgpienia, a
nastgpnie podejmuje si¢ wykonania tych czynnosci samodzielnie. W ten sposob
technologia ta przejmuje wykonywanie okreslonych zadan, krokéw w procesie
biznesowym bedacych do tej pory domeng ludzi. Oprogramowania do inteligentnej
automatyzacji procesow posiadaja mozliwosci przetwarzania danych
nieustrukturyzowanych oraz nasladowanie i odtwarzanie proceséw kognitywnych czyli
uczenia si¢ (Lada, Martinek-Jaguszewska, 2023, s. 98).

Celem nadrzednym, dla ktorego centra ustug wspdlnych wdrazaja rozwigzania
inteligentnej automatyzacji to przede wszystkim optymalizacja kosztow (61%), poprawa
szybkosci obstugi (17%), poprawa jakosci (16%) oraz inne (6%), stanowigce gtownie
polacznie trzech wczesniej wymienionych motywow. Szczegdlowy rozkiad

poszczegblnych celéw przedstawiono na wykresie 8.

Wykres 8. Cele wdrozenia IPA (inteligentnej automatyzacji procesdéw) w organizacjach
nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Raportu ABSL, 2024, s.114.
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Ze wzgledu na charakter i geneze sektora nowoczesnych ustug biznesowych w
Polsce nalezy przyjac¢, ze organizacje dziatajace w tym sektorze bedg wykazywaly wyzsza
dojrzato$¢ zarzadzania procesowego niz jego przecigtna warto$¢ w przedsigbiorstwach w
catej gospodarce. Wynika to z faktu, iz wdrozenie BPM w przedsigbiorstwie jest
konieczne w celu przeprowadzenia outsourcingu procesow biznesowych czy zmiany
modelu dzialalnosci przedsigbiorstwa. Ma to na celu realizacje zaplanowanych korzys$ci
takich jak redukcja kosztow, poprawa jakos$ci i szybkos$ci dzialania (Ciesielska, 2011, s.
60).

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych nalezy réwniez wymieni¢ w konteks$cie
konkurencyjnosci polskiej gospodarki i rozwoju gospodarczego kraju (Szczukocka, 2012,
s.153), tworzenia nowych miejsc pracy (Malik, 2013, s.213) czy wspierania rozwoju
wielkomiejskich aglomeracji (Romanowski, Walkowiak-Markiewicz, 2015, s.80).
Waznym aspektem generowania konkurencyjnosci przez sektor nowoczesnych ushug
biznesowych jest wykorzystanie narzedzi AI/GenAl w codziennej dziatalno$ci czyli
obstudze procesow biznesowych. W wyniku badan zrealizowanych na potrzeby niniejszej
dysertacji, ktore szczegdlowo opisano w dedykowanym rozdziale, najczesciej
rozpoznawalnymi i wykorzystywanymi technologiami, na ktore wskazywali respondenci
znalazty si¢ automatyzacja i robotyzacja procesow (ang. Robotic Process Automation —
RPA) oraz interfejsy programistyczne aplikacji (ang. Application Programming Interface
— API). APl umozliwia integracj¢ systemow oraz automatyczne przetwarzanie danych,
dzigki czemu =zalicza si¢ do technologii wspierajacych automatyzacje. Wykres 9
przedstawia procentowy rozklad wykorzystywanych technologii oraz stopien ich
popularyzacji w badanych organizacjach sektora nowoczesnych uslug biznesowych w

Polsce.
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Wykres 9. Najcze¢sciej wykorzystywane technologie AI/GenAl do inteligentne;j
automatyzacji proceséw (IPA)
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= RPA (Robotic Process Automation)
m API (Application Programming Interface)
OCR/iOCR (Intelligent Optical Character Recognition)

Al/Generative Al

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan przeprowadzonych na potrzeby dysertacji sa zbiezne z danymi
prezentowanymi przez Zwiazek Liderow Sektora Uslug Biznesowych. Az 87,5%
respondentéw wskazato na wykorzystanie technologii RPA , 65,6% korzysta z API w
realizacji codziennych zadan operacyjnych, a 24,1% planuje wdrozy¢ ja w najblizszej
przysztosci. Trzecig najczesciej stosowang technologia jest OCR (ang. Optical Character
Recognition). Wérdéd mniej popularnych, lecz istotnych technologii zaliczanych do
sztucznej inteligencji (Al) respondenci wskazali m.in. narzedzia do Process/Task Mining
oraz systemy zarzadzania procesami biznesowymi (ang. Business Process Management
Systems-BPMS) czy technologie rozpoznawania obrazéw (Computer Vision) i
Voiceboty '?. Bezprecedensowym czynnikiem decydujacym o implementacji inteligentnej
automatyzacji proceséw (ang. Intelligent Automation of Processes — IAP) jest
optymalizacja kosztow — wskazywana jako kluczowy cel transformacji modelu
biznesowego przez niemal 90% badanych organizacji.

Polski sektor nowoczesnych ustug biznesowych jest silnie zaangazowany w
robotyzacj¢ oraz inteligentng automatyzacj¢ procesow. Udziat technologii Al 1 GenAl jest
juz na wysokim poziomie zaawansowania, co $wiadczy o szybszym, niz zaktadano w
poprzednich latach, tempie ich adaptacji 1 wdrazania. Sytuacja ta zapowiada istotng

transformacje¢ oraz zmiang¢ charakteru dziatalno$ci wielu organizacji dzialajacych w

2 7r6dto: ABSL. Raport :”Sektor Nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2024”.
https://absl.pl/en/reports [Dostep:14.03. 2024]
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obszarze nowoczesnych ustug biznesowych. Zmiana ta bedzie polegaé przede wszystkim
na odejsciu od przestarzatych modeli koncentrujacych si¢ wytacznie na osigganiu prostej
efektywnosci kosztowej, na rzecz dynamicznych proceséw opartych na wykorzystaniu
sztucznej inteligencji. Nowe podejscie pozwoli nie tylko zwigkszy¢ wydajnos¢, lecz takze
umozliwi realizacj¢ procesow o wyzszym stopniu ztozonosci. Wptyw Al 1 GenAl nie
sprowadza si¢ jedynie do roli kolejnego narzedzia wspomagajacego automatyzacje. Ma
on znacznie szerszy kontekst transformacyjny. Bez watpienia sztuczna inteligencja
przyczynia si¢ do zmian we wzorcach popytu na zatrudnienie, ale przede wszystkim
bedzie ksztattowaé nowe oczekiwania dotyczace kwalifikacji przysztych pracownikow
sektora. Prognoza ABSL dotyczaca zatrudnienia w kolejnych latach wcigz wykazuje
tendencj¢ wzrostowg chociaz juz nie tak dynamiczng jak w poprzednich latach. Sektor
odnotowat wzrost zatrudnienia o 3,8% w latach 2023/2024 i planuje jego dalszy przyrost
w roku 2025. Przedstawiciele sektora nie dostrzegaja bezposredniego zagrozenia
technologii AI/GenAl w postaci redukcji miejsc pracy a raczej upatrujag w nowych
narzg¢dziach szansy na transformacj¢ swojej strategii dziatania. Zgodnie z raportem ABSL
z 2024 roku, 74,4% badanych organizacji z sektora nowoczesnych ustug biznesowych w
Polsce planowato wdrozenie strategii transformacji w pierwszym kwartale 2025 roku.
Trzy najcz¢sciej wskazywane elementy tej strategii to: automatyzacja, standaryzacja
procesdw oraz wykorzystanie sztucznej inteligencji. Wykres 10 przedstawia wszystkie
narzgdzia i dziatania, ktore przedsigbiorstwa planuja wdrozy¢ w ramach realizacji tej

strategii transformacyjne;.
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Wykres 10. Kluczowe elementy strategii transformacji proceséw biznesowych
zaplanowanych w 2025 roku w organizacjach nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce

Automatyzacja procesow I 01,3%
Standaryzacja procesow I  79,8%
Wdrozenie/rozbudowa Al I 70,2%

Ciggte doskonalenie (LEAN/ Six Sigma) I 65,4%
Analityka DATA/BIG DATA I 64,4%

Przeglad obecnej strategii lokalizacji I 26,0%
Wdrozenie/ standaryzacja systemu CRM I 2°2,1%
Offshoring I 18,3%
Outsourcing I 14,4%

Inne I 3,8%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Raport ABSL 2024, 5.123).

Strategia polega przede wszystkim na odej$ciu od realizacji prostych,
transakcyjnych procesow do $§wiadczenia ustug o wyzszej wartosci dodanej. Kluczowe
jest wdrazanie bardziej zaawansowanych funkcji i r61 w ramach procesow biznesowych,
jak rowniez inwestowanie w rozw0j kompetencji pracownikow, szczegdlnie w obszarach
wiedzy specjalistycznej oraz umiejetnosci eksperckich. Jest to szczegdlnie istotne jezeli
zwrdci si¢ uwage na fakt, iz co piaty respondent wskazuje weryfikacj¢ lokalizacji jako
istotnego elementu swojej strategii transformacji biznesowej, a okoto jeden na szesciu
rozwaza offshoring lub outsourcing. Swiadczy to 0 nowym, narastajacym zagrozeniu dla
polskiego sektora nowoczesnych ushug biznesowych. Dynamicznego rozwdj technologii
zagraza miejscom pracy w sektorze oraz pojawia si¢ dodatkowo ryzyko przenoszenia
dziatalnosci przez organizacje macierzyste do krajow oferujacych nizsze koszty
operacyjne, przede wszystkim w zakresie wynagrodzen oraz prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Za najwigksze zagrozenie w kontekscie relokacji ustug z Polski uznawane
sa Indie, ktore wskazato az 24% badanych firm. Wsrod europejskich lokalizacji
konkurencyjnych wzgledem Polski najczg¢sciej wymieniane sa Rumunia, Hiszpania,
Portugalia, Bulgaria oraz Czechy.

Z tego wzgledu optymalizacja kosztow dziatalnosci w postaci automatyzacji
procesoéw stanowi odpowiedz sektora na rosngce zagrozenie przenoszenia ushug z Polski

do krajow, w ktorych koszty pracy i prowadzenia dziatalnosci sg bardziej atrakcyjne.

121



V. Projektowanie badan wlasnych

5.1. Analiza bibliometryczna

Zaprezentowany w dysertacji zasadniczy proces badawczy zostal poprzedzony
analizg tresci zagranicznych i polskich publikacji teoretycznych na temat eksploatacji
filozofii zarzadzania procesowego we wdrazaniu innowacyjnos$ci procesowych. W
realizacji pierwszego, sformutowanego na potrzeby niniejszej dysertacji celu
szczegotowego, wykorzystano takie metody badawcze jak analiza bibliometryczna i
systematyczny przeglad literatury przedmiotu. Metoda ta zostata wybrana ze wzgledu na
fakt, iz jest jedng z najbardziej popularnych metod badawczych w badaniach naukowych
z dziedziny nauk o biznesie oraz IT (Donthu; Kumar; Sukherjee; Pandey; s.285-296).
Ukazuje obecne oraz wytaniajace si¢ trendy w artykulach i czasopismach naukowych,
wzorce wspotpracy i zakres badan oraz analizuje struktur¢ danej dziedziny naukowej w
istniejgcej literaturze. Bibliometria to rowniez narz¢dzie analizy statystycznej, ktore
zapewnia iloSciowy wglad w literatur¢ akademicka (Truong; Nguyen-Duc; Van; 2023,
$.377-399). Obejmuje ona rdézne podejscia, takie jak analiza cytowan, wspotcytowan i
cytowan linkéw bibliograficznych oraz analiz¢ synoniméw dla stow kluczowych.
Zgodnie z wytycznymi metodologicznymi (Donthu N., et. al.., 2021, 5.285-296) analize
przeprowadzono w nastepujacych krokach: (1) okreslenie celu i zakresu analizy, (2)
okreslenie zrodla danych oraz strategii wyszukiwania, (3) wybor technik analizy, w tym
okreslenie kryteriow kwalifikacji danych oraz przeprowadzenie systematycznego
wyszukiwania, (4) przeprowadzenie analizy i przedstawienie wynikow.

Cel 1 zakres analizy bibliometrycznej, stanowigcej czg$¢ niniejszej dysertacii,
obejmuje systematyzacj¢ stanu wiedzy poprzez przeglad literatury dotyczacej
wykorzystania zarzadzania procesowego we wdrazaniu innowacji procesowych. Celem
analizy jest identyfikacja luki badawczej oraz zbadanie wspolczesnych kierunkoéw badan
naukowych w obszarze zarzadzania procesowego, a takze zalezno$ci migedzy dojrzatoscia
BPM a innowacyjnoscig procesowa. W celu charakteryzacji zalezno$ci migdzy BPM a
innowacyjnos$cia, nalezy najpierw doprecyzowaé granice obu poje¢. W kontekscie
rozwoju narzedzi teleinformatycznych oraz ich roli w funkcjonowaniu wspotczesnych
przedsigbiorstw, zarowno BPM, jak i innowacje maja wiele wspdlnych cech, takich jak
poprawa wydajnosci i efektywnosci operacyjnej, poprawa skutecznosci operacji
organizacji, duzy wplyw 1 wuzaleznienie od technologii, co generuje wymog
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kompleksowego i1 zintegrowanego spojrzenia na organizacje i jej procesy (Dumas M., et
al., 2013). Zarzadzanie procesami biznesowymi stato si¢ cenng dziedzing zarzadzania dla
wielu praktykéw, oferujac metody i techniki strategicznego dostosowania procesow do
osiggnigcia lepszych wynikow biznesowych oraz zapewnienia dlugoterminowe;j
konkurencyjnosci (Van Looy,2021,s.1). Dynamiczny rozwo6j technologii, czgsto
wprowadzajacy przetomowe zmiany, stanowi coraz wigksze wyzwanie dla metody BPM
(Alotabi, 2016,s.701-723). Tradycyjne podejscie do BPM koncentruje si¢ na ciggtym
doskonaleniu proceséw, automatyzacji 1 standaryzacji, podczas gdy wspolczesne
organizacje potrzebuja réwniez innowacji procesowych, zwinnosci i elastycznosci.
Tradycyjne BPM nadal odgrywa istotng role¢ w analizie, optymalizacji i zarzadzaniu
procesami biznesowymi. Literatura wskazuje na potencjalny zwigzek migdzy dojrzatoscia
BPM a innowacyjnoscia, podkreslajac konieczno$¢ dalszych badan w okre§lonych
sektorach (van de Kamp et al,2019,5.216). Obok zarzadzania wydajnoscig i
efektywnoscig, innowacyjno$¢ stata si¢ kluczowym czynnikiem utrzymania
konkurencyjnosci na wspotczesnym rynku (Porter, 2008). W sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych rosnaca presja na redukcje kosztow operacyjnych oraz transformacje ustug
w kierunku proceséw wiedzochlonnych wymusza jednoczesng adaptacje innowacji
technologicznych jak i sprawne zarzadzanie obslugiwanymi procesami biznesowymi.
Dlatego celem niniejszej analizy literatury jest okreslenie zwigzku miedzy dojrzatoscia
zarzadzania procesami biznesowymi a innowacyjnoscig procesowa w organizacjach

sektora nowoczesnych ustug biznesowych.

5.2. Zrédha danych oraz strategia wyszukiwania bibliometrycznego

Pierwszym krokiem przed rozpoczeciem wyszukiwania artykutow i publikacji w
cyfrowych bazach danych bylo skonstruowanie kwerendy, czyli zestawu slow
kluczowych, fraz i okreslen stuzacych do efektywnego wyszukiwania informacji.
Kwerenda zostala opracowana na podstawie pierwszego pytania badawczego
postawionego w niniejszej dysertacji, dotyczacego systematyzacji stanu wiedzy na temat
wykorzystania zarzadzania procesowego we wdrazaniu innowacji procesowych.
Przeprowadzono kilka prébnych wyszukiwan, aby dostosowa¢ zakres kwerendy i nie
uwzglednia¢ nieistotnych badan i1 publikacji z roéznych, niepowigzanych dziedzin
naukowych. Celem byto uzyskanie jak najszerszego przegladu badan, obejmujacego
mozliwie najwigkszg liczbe trafnych publikacji zwigzanych z badang dziedzing i tematem
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wyszukiwania. Bioragc pod uwage popularno$¢ baz danych w badaniach nad BPM,
mozliwos¢ elastycznego formulowania kwerend z nieograniczong liczba klauzul oraz
wygodne opcje eksportowania list artykutéw w réznych formatach, identyfikacja
publikacji zostata przeprowadzona w dwodch anglojezycznych bazach danych Web Of
Science Core Collection (WoS) i SCOPUS. Zakres wyszukiwania obejmowat lata 1981-
2024, dzigki czemu udato si¢ uwzgledni¢ najwigkszy zakres publikacji. Uwzgledniono
recenzowane artykuly, monografie 1 referaty napisane w jezyku angielskim 1
opublikowane do 2024 roku. W celu zapewnienia kompleksowego przegladu zagadnienia
na temat wykorzystania zarzadzania procesowego we wdrazaniu innowacyjnosci
procesowych przeanalizowano tytuly, slowa kluczowe i1 abstrakty dla kwerendy
anglojezycznej: ("BPM" OR "Business Process Management" OR "Process Approach”
OR "Process Orientation" OR "BPM M" OR "BPM Maturity" OR "Process Management
Maturity" OR "BPM MM" OR "BPM Maturity Model") AND " innovation"). Wykres XX
przedstawia rozklad liczby publikacji spetniajacych kryteria wyszukiwania,
uwzgledniajac lata publikacji oraz bazg danych. Liczba publikacji od 2005 roku
systematycznie rosta, osiggajac stabilny i wysoki poziom w latach 2019-2023. Trend ten
wskazuje, ze tematyka dojrzatosci procesowej oraz innowacyjnosci nadal cieszy si¢
duzym zainteresowaniem w $rodowisku naukowym. Zestawienie liczby artykutéw w

badanej tematyce przedstawiono na wykresie 11.
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Wykres 11. Zestawienie liczby artykutéw dla badanej problematyki dojrzatosci BPM
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Zrédto: opracowanie na podstawie baz WoS Core Collection oraz SCOPUS.
[Dostep:13.02.2024]. *kwerenda anglojezyczna ("BPM" OR "Business Process
Management" OR "Process Approach" OR "Process Orientation" OR "BPM M" OR
"BPM Maturity" OR "Proces Management Maturity" OR "BPM MM" OR "BPM Maturity
Model") AND " innovation").

5.3. Wybdr techniki analizy bibliometrycznej

Badanie przeprowadzono zgodnie z wytycznymi metodologicznymi PRISMA
(ang. Preferred Reporting Items for the Systematic Review and Meta- analysis) (Moher et
al.,2009). Wykorzystano schemat raportowania elementéw przegladu systematycznego i
metaanalizy, aby udokumentowaé proces systematycznego wyszukiwania i selekcji
literatury przedmiotu. Na etapie identyfikacji znaleziono 514 artykutéw w bazie Web Of
Science Core collection oraz 863 artykuty w bazie SCOPUS. W wyniku tej analizy
otrzymano 1377 artykutow. Przed dalsza selekcja usunigto rekordy nie begdace literaturg
anglojezyczng oraz nie spetniajace kryterium typu dokumentu. Na tym etapie otrzymano
846 artykutéw do dalszej analizy. Dane z obu tych zrodet zostaty polaczone w celu
utatwienia ich filtrowania. Zastosowano automatyczne filtrowanie rekordow pod katem
duplikatow czyli identyfikacji artykutow opublikowanych i zaindeksowanych w obu
bazach wiedzy jednocze$nie. Recznie sprawdzono abstrakt, tytut i slowa kluczowe
kazdego artykulu w badanej probie, tak aby uzyska¢ jak najbardziej kompleksowy
rezultat. Zdecydowano si¢ uwzgledni¢ wszystkie artykuty, ktore spetnialy kryterium

trafnosci. Pod koniec catego procesu uzyskano zestaw 75 artykutéw 1 publikacji
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anglojezycznych do badan analizy bibliometrycznej. Przebieg procesu przegladu

literatury przedstawiono na 14. Takie podej$cie pomogto powigza¢ obecne kierunki badan

i rozwazan naukowych z tematem niniejszej rozprawy doktorskie;.

Rysunek 14. Diagram przebiegu procesu badawczego wedtug metody PRISMA

5 Identyfikacja publikacji w oparciu o bazy wiedzy Web of Science i Scopus
= Rekordy zidentyfikowane dla | Rekordy usuniete przed etapem selekcji
E publikacji w bazie Web of Science | (jezyk publikacji, typ dokumentu
5 (n=514); Scopus (n=863) (n=531)
= Razem: (n=1377) -
¢ Rekordy zduplikowane (stan gdy
Rekordy poddane selekcji: publikacja jest dostepna w dwoch
= (n=846) bazach danych) (n=78)
v —
o
=
7 Rekordy usunigte, nie zwigzane z tl){:;((z)gliyZi?;ﬁi’()i:;ﬁi?f?ﬁ&fé\g)ale
tematyka BPM (n=350) S 2 L
< o
S ¢ Publikacje odrzucone:
é o ' | Publikacje  dotyczace  BPM i
= Publ}kaCJe ocenione na podstawie | jnnowacyjnosci ale w innych obszarach
= przyjetych kryteriow (n=229) niz procesy biznesowe (n=154)
<
= —>
N>
=
3 8
é LN) Razem publikacji angloj¢zycznych uwzglednionych w badaniu:
E ﬁ (n=75)
i

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie (Moher et al.,2009).

W przeprowadzonej analizie bibliometrycznej artykuldow naukowych mozna
wyrdzni¢ dwa wylaniajace si¢ nurty badawcze dotyczace zarzadzania procesami
biznesowymi w kontek$cie innowacji procesowych.

Pierwszy nurt koncentruje si¢ na etapie modelowania i optymalizacji cyklu zycia
procesu biznesowego, czyli na tzw. eksploatacyjnym BPM (Helbin et al., 2019, s. 1). W

literaturze wskazuje sig¢, ze historycznie zarzadzanie procesami biznesowymi skupiato si¢
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glownie na dziataniach eksploatacyjnych — tj. analizie i usprawnianiu juz istniejacych
procesdw pomijajac w duzej mierze rol¢ innowacyjnosci. Z tego wzgledu rosnace
znaczenie zyskuje aspekt eksploracyjny BPM, ktory jest postrzegany jako bardziej
odkrywczy, ukierunkowany na przyszte mozliwosci i szanse rozwoju procesoOw (Grisold
et al., 2019, s. 23).

W efekcie wyodrgbnia si¢ drugi nurt badan nad BPM, koncentrujacy si¢ na
rozwijaniu zdolnos$ci organizacyjnych w zakresie zarzadzania oburgcznego (ang.
Ambidextrous BPM). Polega on na dynamicznym réwnowazeniu dzialan
eksploatacyjnych, czyli wdrazaniu przyrostowych innowacji umozliwiajacych
krotkoterminowe wzrosty efektywnosci, z dziataniami eksploracyjnymi, ktére wigzg si¢ z
wprowadzaniem radykalnych innowacji o dlugofalowym horyzoncie czasowym.
Tematyka eksploracyjnego BPM zaczeta pojawiac si¢ w literaturze stosunkowo niedawno
od okoto 2018 roku. Chociaz liczba publikacji w tym zakresie nadal jest ograniczona, sam
trend wskazuje na nowe wyzwania stojace przed wspolczesnym zarzadzaniem
procesowym.

Innowacje procesowe w literaturze przedmiotu sg najczesciej powigzane z
rozwojem technologii i narzedzi IT (np. cloud computing), innowacjami oraz
transformacja cyfrowa (ang. Digital Innovation/Transformation), a takze z robotyzacja
procesow (ang. Robotic Process Automation -RPA). Zarzadzanie procesami biznesowymi
jest w tym kontek$cie postrzegane jako narzedzie wspierajace wszystkie te inicjatywy w
przedsiebiorstwie. W wyniku przeprowadzonej analizy literatury wyselekcjonowano 75
artykutéw zakwalifikowanych do poglebionej analizy. Zidentyfikowane publikacje
zostaly nastepnie sklasyfikowane wedtug powtarzajacych si¢ kategorii tematycznych, co
umozliwilo precyzyjniejsze okreslenie obszaréw badawczych, w ktorych zagadnienia
zwigzane z zarzadzaniem procesowym, dojrzalo$cig procesowa oraz innowacyjnoscia
wzbudzaja najwigksze zainteresowanie S$rodowiska naukowego. Przyporzadkowanie
artykutéw do poszczego6lnych kategorii umozliwilo réwniez identyfikacje dominujacych

trendow badawczych. Wyniki klasyfikacji przedstawiono na wykresie 12.
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Wykres 12. Struktura poglebionej analizy literatury zwigzanej z dojrzato$cia BPM oraz
innowacjami

BPMiinnowacje
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Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonej analizy literatury wynika, ze dominujacag kategorig badawcza
jest powigzanie zarzadzania procesami biznesowymi z innowacjami procesowymi, przy
czym BPM postrzegane jest jako narzedzie wspierajace, a niekiedy wrgcz umozliwiajace
generowanie innowacji. Same innowacje sg natomiast najczgsciej rozpatrywane w
kontekscie nowych lub wytaniajacych si¢ technologii, takich jak Big Data, Blockchain,
Internet rzeczy (IoT) czy Sztuczna inteligencja (Al).

Stosunkowo niewielka liczba publikacji koncentruje si¢ na analizie wplywu
innowacyjnosci na dojrzato$¢ zarzadzania procesowego, co wskazuje na istnienie istotnej
luki badawczej w tym obszarze. Potwierdza to zasadno$¢ przyjetego tematu oraz kierunku
badan realizowanych w niniejszej dysertacji. Przedstawione w dalszej cz¢$ci pracy wyniki
i wnioski przyczyniaja si¢ do poglebienia wiedzy na temat przysziej roli BPM we
wdrazaniu innowacji, a takze umozliwiag odpowiedZ na pytanie, czy doskonalenie metod
zarzadzania procesowego moze stanowi¢ warto§¢ dodang dla przedsigbiorstw
funkcjonujacych w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu technologicznym. Jak
wynika z przeprowadzonej analizy, pojawiajg si¢ glosy, ze tradycyjne podej$cie do BPM,
koncentrujace si¢ glownie na zwigkszaniu efektywnosci i skutecznosci procesdéw, nie
wspiera innowacyjno$ci w wystarczajacym stopniu (Grisold et al., 2019,s. 23) a
koncepcja, ktora zyskuje coraz bardziej na popularno$ci jest oburgczny BPM (ang.
ambidextrous BPM). Warto w tym miejscu rowniez podkresli¢, ze sam tworca
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reengineeringu — Michael Hammer, uznawany za jednego z najbardziej wptywowych
promotorow zarzadzania procesowego, wskazywat na podwojna role, jaka stoi przed BPM
w przyszlosci. Pierwsza polega na usprawnianiu istniejacych proceséw, natomiast druga,
na ich przeprojektowaniu z wykorzystaniem nowych technologii w celu generowania
innowacji (Hammer, et. al., 1993).

Wspolczesna technologia napedza innowacje w bezprecedensowym tempie i skali,
co stwarza zarowno nowe mozliwosci, jak i wyzwania dla BPM (Berger i in., 2018, s. 3).
W zwiagzku z tym zarzadzanie procesami powinno przyjac bardziej eksploracyjng forme,
umozliwiajaca identyfikacj¢ pojawiajacych si¢ szans zwigzanych z nowymi
technologiami, ktéore moga prowadzi¢ do przetomowych innowacji procesowych
(Rosemann, 2014, s. 1). Badania nad eksploracyjnym BPM wciaz stanowig stosunkowo
nowy obszar. Projektowanie procesow napedzane przez technologie informacyjne i
innowacje stoi w sprzeczno$ci z tradycyjnymi zalozeniami oraz praktykami BPM.
Klasyczne podejscie do BPM pomaga organizacjom w redukcji btedow i kontroli
zmienno$ci, lecz w efekcie rosnacej standaryzacji ogranicza zdolno$¢ organizacji do
dostrzegania, wykorzystywania 1 wdrazania przelomowych (transformacyjnych)
innowacji (Benner i Tushman, 2003, s. 1-4). Transformacyjna innowacja procesowa
rzadko wynika wylacznie z eliminacji marnotrawstwa czy pracy manualnej. Poza
zdolno$cia ,,od wewnatrz na zewnatrz” (czyli od zidentyfikowania problemu procesowego
do jego rozwigzania), ktora sprawdza si¢ w S$rodowisku nastawionym na
przewidywalno$¢, optymalizacj¢ 1 efektywnos$¢, organizacje dazace do innowacyjnosci
potrzebuja takze komplementarnej umiejetnosci analizy procesow ,z zewnatrz do
wewnatrz” polegajacej na identyfikowaniu opcji technologicznych i strategicznych oraz
ocenie ich przydatnosci w kontekscie istniejacych lub potencjalnych nowych procesow
(Rosemann, 2014, s. 4).

Badacze wskazuja, ze najwigkszym wyzwaniem dla przedsigbiorstw w
nadchodzacych latach bedzie funkcjonowanie w modelu oburgcznego BPM, taczacego
wiedze 1 efekty klasycznego BPM z eksploracyjnym podejsciem ukierunkowanym na
innowacje. Przyszie badania nad innowacyjno$cia procesowa powinny zatem
koncentrowac si¢ na pogltebieniu rozumienia roli oraz znaczenia eksploracyjnego BPM w
generowaniu innowacji. Obecnie w tym obszarze widoczne jest duze zainteresowanie

badaczy tematyki zarzadzania procesowego.
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5.4. Temat badawczy oraz uzasadnienie jego wyboru

Jednym z celow badan niniejszej rozprawy doktorskiej jest analiza struktury
wpltywu elementéw innowacyjnosci na poprawe efektywnosci dziatalnosci
przedsigbiorstw. Temat ten zostal wybrany z trzech ponizszych powodow.

Po pierwsze, ze wzglgdu na brak badan oraz publikacji naukowych, ktore
analizowatyby struktur¢ wptywu innowacyjnosci oraz systeméw informatycznych na
procesy biznesowe oraz umiejetnosci organizacji do wdrazania i stosowania zarzadzania
procesowego. Brak jest rowniez opracowan analizujacych podjety temat typowo w
przedsigbiorstwach sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Przeprowadzona
analiza bibliometryczna wykazata, ze dotychczasowe badania koncentrujg si¢ przede
wszystkim na analizie powigzan zarzadzania procesowego z implementacja narzedzi
informatycznych, wdrazaniu innowacji, czy przeprowadzania transformacji cyfrowych
catych modeli biznesowych przedsigbiorstw. Istnieja opracowania dotyczace poprawy
innowacyjnosci przedsigbiorstw poprzez wdrazanie zarzadzania procesowego w
poszczeg6lnych branzach takich jak stuzba zdrowia, szkolnictwo czy w sektorze matych
i $rednich przedsigbiorstw. Brakuje natomiast badan, ktére w sposob systematyczny
analizowatyby strukture oraz elementy innowacyjnosci w sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce oraz ich wplyw na zarzadzanie procesowe. W literaturze
przedmiotu jest niewystarczajagco wyjasnione czym charakteryzuje si¢ innowacyjno$¢
centréw ustug wspolnych na tle przedsigbiorstw z innych sektorow gospodarki. Czgs¢
publikacji odnosi si¢ do narzedzi informatycznych wspierajacych transformacje cyfrowa
wskazywang jako przejaw innowacyjnosci w dzialaniu przedsigbiorstw. Opracowania te
niestety nie analizuja wplywu narzedzi informatycznych na poziomy generowanej
innowacyjnosci ani jej wptywu na zarzadzanie procesowe.

Drugim powodem podjecia tematu niniejszej rozprawy jest znaczenie sektora
nowoczesnych ustug biznesowych, w ktorym dziatajg centra ustug wspélnych dla polskiej
gospodarki. Sektor ma istotne, ekonomiczne znaczenie dla rodzimej gospodarki zaréwno
ze wzgledu na udzial w krajowym PKB jak i w tworzeniu nowych miejsc pracy. Nowo
tworzone przedsigbiorstwa przyczyniaja si¢ rowniez do rozwoju gospodarczego oraz
infrastrukturalnego osrodkéw miejskich. Wraz z powstawaniem nowych organizacji w
sektorze nowoczesnych ustug biznesowych wzrasta réwniez naptyw nowych technologii
1 narzedzi informatycznych. Umozliwia to z kolei podwyzszanie innowacyjnosci catej
polskiej gospodarki oraz rozwoj kompetencji cyfrowych pracownikow. Umiejetno$e
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pracy z nowymi technologiami staje si¢ niezb¢dng kompetencja na rynku pracy, zwtaszcza
w obliczu dynamicznego rozwoju sztucznej inteligencji, ktéra wkracza w coraz wigcej
obszarow zycia i dziatalnosci cztowieka. Centra ustug wspolnych nie s3 w tym trendzie
odosobnione. Sztuczna inteligencja oraz narze¢dzia informatyczne sg wykorzystywane w
realizacji wielu proceséw biznesowych w tych przedsigbiorstwach, ktorych jeszcze
dekadg¢ temu nie mozna byto zautomatyzowac a obecnie sg realizowane bez udziatu pracy
ludzkiej. Sytuacja ta stwarza zar6wno nowe mozliwosci rozwoju dla przedsigbiorstw
dziatajagcych w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych jak i stwarza nowe zagrozenia.
Z uwagi na znaczenie sektora dla polskiej gospodarki oraz wptyw na poprawe jej
innowacyjno$ci niniejszy temat rozprawy zostal podjety oraz poddany dogtebnym
badaniom empirycznym.

Trzecim powodem podjecia niniejszego tematu jest specyfika przedsigbiorstw
dzialajacych w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Do badan w
niniejszej dysertacji zostaly wybrane przedsigbiorstwa typu centra uslug wspdlnych
(CUW). Stanowia one specyficzny rodzaj organizacji biznesowych w konteks$cie
zarzadzania procesowego, poniewaz funkcjonujg w $cisle okreslonym, zdefiniowanym
procesowo otoczeniu. Powstanie centrum ushig wspoélnych wynika z celowego
wydzielenia z organizacji macierzystej okreslonych proceséw biznesowych i alokacji ich
do podlegtej kapitatowo jednostki organizacyjnej w kraju o nizszych kosztach pracy. Tym
samym mozna przyjaé, ze organizacje te wdrozyly oraz wykorzystuja narze¢dzia
zarzadzania procesowego oraz reprezentujg okreslony poziom dojrzatosci procesowej juz
na etapie rozpoczgcia swojej dziatalno$ci. Organizacje macierzyste nadzorujac centra
ustug wspdlnych w zakresie kosztu, jakosci oraz terminowosci realizowanych proceséw
wykazujg si¢ ich znajomoscig. Zarzadzanie procesami w sposob spojny i skoordynowany
na poziomie wszystkich jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa macierzystego
wymaga dodatkowo znajomosci architektury proceséw oraz wdrozonego w organizacji
podejscia procesowego. Podstawowa dzialalno$¢ centrow ustug wspdlnych polegajaca na
$wiadczeniu ustug obstugi procesoOw biznesowych odréznia je od tradycyjnych
przedsiebiorstw produkcyjnych czy ustugowych pod jednym, szczegdlnym wzgledem.
Przedsigbiorstwa te nie generuja zysku, poniewaz nie §wiadcza swoich ustug komercyjnie
innym podmiotom na rynku nowoczesnych ustug biznesowych. Jedynym zleceniodawca
ustug jest w tym przypadku organizacja macierzysta, ktdra przeniosta wybrane procesy
do podlegtej kapitatowo spotki. Jak juz wezesniej wspomniano, gtéwny cel utworzenia

CUW jest obnizenie kosztow dzialalnos$ci organizacji macierzystej oraz poprawa
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efektywnosci realizowanych procesow. Z tego wzgledu firmy przywiazuja duza uwage do
podwyzszania innowacyjno$ci w Centrach Uslug Wspolnych poprzez wdrazanie
nowoczesnych narzedzi i systemow informatycznych, ktore maja to zapewnic. Zglebienie
zagadnienia struktury wptywu elementoéw innowacyjnos$ci oraz narz¢dzi informatycznych
na efektywne zarzadzanie organizacja moze dostarczy¢ warto$ciowych przestanek
naukowych wyznaczajacych dalsze kierunki badan nad innowacyjnos$cia przedsigbiorstw
oraz zarzadzaniem procesowym. Wnioski z analiz moga réwniez postuzy¢ jako cenne
zrodto wiedzy dla praktykow biznesowych, wspierajac decyzje menedzerskie dotyczace
zasadno$ci inwestowania zasobow w rozwdj innowacyjnosci, narz¢dzi informatycznych
oraz zarzadzania procesowego jako metody zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wszystkie etapy badan w niniejszej dysertacji byly realizowane w oparciu o
specjalnie opracowany model badawczy, przedstawiony na rysunku 15. Model ten
stanowil rame¢ koncepcyjna procesu badawczego, integrujac istotne elementy i
przewidywane zalezno$ci, ktére zostaly zidentyfikowane na podstawie zaréwno teorii
naukowych z zakresu zarzadzania procesowego, jak i na podstawie doswiadczenia
zawodowego autorki z obszaru zarzadzania procesami biznesowych oraz projektami IT.
Umozliwito to uwzglednienie w modelu zaréwno aspektéw teoretycznych, jak 1

empirycznych.
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Rysunek 15. Model badawczy
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Model badawczy pozwolil na systematyczne okreslenie celow badawczych oraz
identyfikacj¢ kluczowych obszarow analizy. Na jego podstawie opracowano szczegdtowe
hipotezy badawcze, ktore nastepnie zostalty poddane weryfikacji poprzez wtasciwy dobor
metod pomiaru statystycznego. Dzigki zastosowaniu modelu przedstawionego na rysunku
15 mozliwe bylo nie tylko usystematyzowanie procesu badawczego, ale takze
zwigkszenie trafnosci i spdjnosci interpretacji wynikow. Ponadto, model stanowit punkt
odniesienia przy weryfikacji empirycznej, umozliwiajac odniesienie uzyskanych

wynikow do istniejacej literatury naukowej i praktyki zarzadcze;j.
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5.5. Formulowanie celow badawczych

Kolejnym krokiem podjetym po zdefiniowaniu tematu badawczego byto
formutowanie celoéw badawczych. Nawigzuja one bezposrednio do przedmiotu badan
pracy, nadajac kierunek kolejnym etapom procesu badawczego. Shuza do uzyskania
odpowiedzi na zadany temat badawczy (Stachak, 2013, s.71-88).

Cel badawczy usystematyzowano, wskazujac nadrzedny cel gtowny oraz cele
szczegbdtowe.

Cel gléwny prowadzonych badan:

Celem zasadniczym prowadzonych badan jest okreslenie wptywu innowacyjnosci na
ksztaltowanie poziomu efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw.

Cele szczegblowe:

1. Opracowanie wskaznikdw innowacyjnosci procesowe;.

2. Opracowanie wskaznikow dojrzatosci procesow oraz dojrzatosci procesowe;j
organizacji.

3. Analiza wptywu automatyzacji na rozwoj dojrzatosci procesoOw oraz dojrzatosci
procesowej organizacji.

4. Analiza wptywu digitalizacji na rozwdj dojrzatosci procesow oraz dojrzatosci
procesowej organizacji.

5. Analiza wplywu standaryzacji na rozwoj dojrzatosci procesow oraz dojrzatosci
procesowej organizacji.

6. Analiza wptywu systemow informatycznych na czynniki innowacyjnosci.

7. Analiza wptywu procesowej kultury organizacyjnej na czynniki innowacyjnosci.

5.6. Formutowanie hipotez badawczych

Warunkiem prowadzenia badan naukowych jest potrzeba poszukiwania
odpowiedzi na problemy badawcze, ktore wynikaja z istnienia pewnego obszaru
niewiedzy z zakresu analizowanego zagadnienia. Rolg badacza w tej sytuacji jest
zawegzenie obszaru niewiedzy poprzez sformulowanie wiasciwych pytan badawczych.
Pytania tego rodzaju nosza nazwe hipotez (Skarbek, 2013, s.18). Zgodnie z etymologia
stowa (gr. hypothesis - przypuszczenie) sa one pewnymi przypuszczeniami, zatozeniami
badawczymi, ktore maja na celu wyjasni¢ okreslone zdarzenia i fakty lub przewidywac

wystgpienie nowych. Hipotezy sa stawiane w celu odkrycia pewnych prawd i uog6lnien
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(Jaszka, 2013, s.33). Przez niektorych badaczy sa uwazane za ,konieczny atrybut
naukowosci” (Nachmias, et. al., 2001, s.35).

Na potrzeby badan przeprowadzonych w ramach niniejszej dysertacji hipotezy
badawcze zostaly wyprowadzone z dwodch $ciezek badawczych: dedukcyjnej oraz
indukcyjnej. Pierwsza metoda, dedukcyjna polegata na analizie istniejacych w literaturze
przedmiotu teorii na temat generowania innowacyjno$ci za pomoca zarzadzania
procesowego w przedsigbiorstwach. Druga metoda, indukcyjna polegata na obserwacjach
praktyki gospodarczej w zakresie wdrazania innowacji oraz narze¢dzi informatycznych w
organizacjach typu centra uslug wspolnych. Dodatkowo w ramach prowadzonych przez
autorke wieloletnich obserwacji  wstepnych 1 badan pilotazowych dotyczacych
wlascicielstwa procesow oraz nadzorowania projektow realizowanych w zakresie
wdrazania systemOow informatycznych sluzacych automatyzacji, standaryzacji 1
digitalizacji procesdw w organizacji postawiono zespot hipotez statystycznych.

Hipotezy badawcze zostaly uporzadkowane w cztery grupy, co pozwolito na
systematyzacj¢ opracowania kolejnych etapow badan oraz usprawnito proces
formutowania wnioskow.

Grupa I. Wplyw czynnikow innowacyjno$ci na dojrzalo$¢ proceséw

HIla: Poziom automatyzacji procesow wpltywa na uzyskiwany poziom dojrzatosci
procesow.
HIb: Poziom digitalizacji procesow wplywa na uzyskiwany poziom dojrzatosci procesow.
HIc: Poziom standaryzacji procesOw wplywa na uzyskiwany poziom dojrzatosci
procesow.

Grupa II. Wplyw czynnikow innowacyjnoéci na dojrzalo$¢ procesowa organizacii

HIla: Poziom automatyzacji procesdow wpltywa na uzyskiwany poziom dojrzatosci
procesowej organizacji.
HIlb: Poziom digitalizacji procesOw wplywa na uzyskiwany poziom dojrzatosci
procesowej organizacji.
Hllc: Poziom standaryzacji procesow wplywa na uzyskiwany poziom dojrzatosci
procesowej organizacji.

Grupa III. Analiza wplywu narzedzi informatycznych na czynniki innowacyjno$¢

HIIla: Systemy informatyczne maja wplyw na uzyskiwany poziom automatyzacji
procesow.

HIIIb: Systemy informatyczne maja wptyw na uzyskiwany poziom digitalizacji procesow.
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HIllc: Systemy informatyczne maja wplyw na uzyskiwany poziom standaryzacji
procesow.

Grupa IV. Analiza wplywu kultury procesowej organizaciji na czynniki innowacyjnosci

HIVa: Kultura procesowa ma wptyw na uzyskiwany poziom automatyzacji procesow.
HIVb: Kultura procesowa ma wptyw na uzyskiwany poziom digitalizacji procesow.
HIVc: Kultura procesowa ma wptyw na uzyskiwany poziom standaryzacji procesow.

Podziat hipotez na cztery grupy umozliwit uporzadkowanie materiatu badawczego
oraz stworzyl przejrzysta struktur¢ analizy. W pierwszej i drugiej grupie przyjeto
perspektywe podziatu dojrzatosci zarzadzania procesowego na dwa poziomy: dojrzatos§¢
procesu oraz dojrzato$¢ procesowa organizacji. Poszczegolne elementy innowacyjnos$ci
zostaly potraktowane odrgbnie, co pozwolito na precyzyjne okreslenie ich wplywu na oba
wymiary dojrzalosci. Takie podejscie zapewnia dokladno$¢ analizy i umozliwia
wskazanie, ktore czynniki innowacyjnosci w wigkszym stopniu oddziatlujg na dojrzatosé
procesow, a ktore na dojrzatos¢ procesowg organizacji.

Hipotezy wujete w czterech wyszczegdlnionych grupach maja charakter
analityczny, poniewaz koncentrujg si¢ na szczegétowych zaleznosciach migdzy badanymi
zmiennymi. Cecha wspolng wszystkich czterech grup hipotez jest ich korelacyjny
charakter, polegajacy na weryfikacji wspoOlwystepowania lub wspolzaleznosci
analizowanych zjawisk, bez przesadzania o jednoznacznych relacjach przyczynowo
skutkowych. Tak opracowana struktura hipotez pozostaje spojna z tematem dysertacji
oraz przyj¢tymi celami badawczymi.

W kolejnych etapach badan wszystkie hipotezy zostaty poddane weryfikacji
statystycznej, co umozliwito uzyskanie informacji niezbg¢dnych do sformulowania
wnioskow koncowych. Proces ten stanowit istotny etap realizacji celu gldownego pracy,
ktérym jest wyjasnienie roli czynnikdéw innowacyjnosci na funkcjonowanie

przedsigbiorstw.

5.7. Opis i uzasadnienie doboru narzedzi badawczych

Punktem wyjscia do =zaprojektowania narzedzia badawczego w formie
kwestionariusza ankiety byl model dojrzalo$ci procesowej PEMM autorstwa M.

Hammera. Z tego wzgledu, kazde pytanie zostalo skonstruowane w taki sposob, aby

odzwierciedlato elementy czterech pozioméw dojrzatosci wyrdznionych w tym modelu.
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Drugim modelem referencyjnym wykorzystanym w procesie konstruowania narzedzia
badawczego byt model opracowany przez M. Rosemanna i J. vom Brocke, okreslany jako
model szeSciu kluczowych elementéw zarzadzania procesami biznesowymi (BPM).
Model ten postuzyl do identyfikacji kluczowych obszaréw funkcjonowania
przedsigbiorstwa, ktore z punktu widzenia literatury przedmiotu maja istotne znaczenie
dla skutecznego wdrozenia zarzadzania procesowego. W konsekwencji, kluczowe
czynniki sukcesu zarzadzania procesami biznesowymi, wynikajace z modelu Rosemanna
i vom Brocke, zostaty zintegrowane z wybranymi pytaniami kwestionariusza badawczego
odnoszacymi si¢ do oceny dojrzatosci procesowej organizacji.

Obecnos¢ elementow dojrzatosci zarowno procesu, jak i organizacji w badanych
przedsiebiorstwach zostata natomiast ujeta w pieciostopniowej skali odpowiedzi R.
Likerta. Kwestionariusz zostat przygotowany w programie MS Office Forms, a proces
jego konstruowania obejmowat trzy zasadnicze etapy.

W pierwszym etapie dokonano identyfikacji kluczowych elementéw innowacyjnosci
procesowej wdrazanych w przedsigbiorstwach typu CUW nalezacych do sektora
nowoczesnych uslug biznesowych w Polsce. W tym celu przeprowadzono analize
raportow branzowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem raportow organizacji ABSL z lat
2017-2024, ktore przedstawiaja ogolny obraz sektora oraz gtéwne trendy jego rozwoju.
Dodatkowym zrodtem informacji byly doswiadczenia praktyczne autorki, zdobyte w
trakcie realizacji trzech projektow transformacji cyfrowej procesu zakup—zaptata w
organizacjach typu CUW. Na podstawie zgromadzonych danych empirycznych i
doswiadczen praktycznych wyodrebniono trzy gltowne elementy innowacyjnosci
procesowej: automatyzacj¢, digitalizacj¢ oraz standaryzacje proceséw. Automatyzacja
odnosi si¢ do odsetka proceséw biznesowych realizowanych bez udziatu pracy ludzkie;.
Digitalizacja, w konteks$cie niniejszych badan, definiowana jest jako elektroniczny obieg
dokumentow. Standaryzacja natomiast dotyczy centralizacji procesOw w ramach jednego
modelu biznesowego wykorzystywanego w CUW oraz integracji procesow pomiedzy
wszystkimi  jednostkami organizacyjnymi spotki macierzystej. Pierwszy element
innowacyjnos$ci — automatyzacja — jest szczegdlowo analizowany przez organizacj¢
ABSL w corocznych raportach dotyczacych stanu sektora nowoczesnych ushug
biznesowych w Polsce. Raporty te wyznaczaja kierunki rozwoju oraz okreslajg priorytety
1 dzialania, jakie stawiaja przed sobg organizacje z branzy.

Drugi element — digitalizacja — pozostaje $cisle powigzany z automatyzacja, poniewaz
elektroniczny obieg dokumentow oraz integracja systemow klasy ERP z systemami typu
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workflow do zarzadzania i1 planowania pracy stanowig punkt wyjscia do planowania
proceséw automatyzacyjnych. Poziom digitalizacji mozna traktowa¢ jako wskaznik
potencjatu organizacji do dalszej redukcji czynnosci manualnych w realizowanych
procesach biznesowych. Nalezy podkresli¢, ze przestanie dokumentu w formacie PDF
poczta elektroniczng nie stanowi digitalizacji w rozumieniu niniejszej dysertacji.
Wiasciwym przykladem digitalizacji procesowej jest zastosowanie technologii
umozliwiajacej przeksztalcanie tekstu z obrazu lub skanu na edytowalny tekst cyfrowy na
przyktad przy wykorzystaniu technologii Optical Character Recognition — OCR 1 jego
automatyczne przeniesienie do systemu ERP, gdzie dane podlegaja dalszemu
przetwarzaniu. Innym przyktadem digitalizacji jest przesytanie danych w formacie
cXML 3, wykorzystywanym gléwnie w handlu elektronicznym oraz integracji systemow
typu B2B (Business to Business). Standard ten umozliwia automatyczng wymiang
dokumentow pomiedzy przedsigbiorstwami, takich jak zamoéwienia, faktury, katalogi
produktow czy dokumenty potwierdzenia dostaw. Fragment przyktadowego zamowienia
zakupu w formacie cXML zawierajacego dane odno$nie warto$ci zamowionych
produktéw oraz adresu dostawy przedstawiono ponize;j.
<RequestdeploymentMode="production"><OrderRequest><OrderRequestHeader
orderDate="2025-10-17T20:58:07-07:00"

orderID="9500009528" orderType="regular" orderVersion="1"

type="new'">

<Total>

<Money alternateAmount=

alternateCurrency=""
currency="PLN">§,444.83</Money>
</Total>
<ShipTo>
<Address

addressID="3970" isoCountryCode="PL">
<Name

xml:lang="en">Nazwa zamawiajacego Sp.z 0.0.</Name>

13 Zrédto: cXML (commerce eXtensible Markup Language) to metoda przekazywania dokumentéw
umozliwiajgca automatyczng wymiane dokumentéw, wykorzystywana gtdwnie w handlu
elektronicznym i integracji systemow typu B2B. https://helpcenter.ariba.com/index.html?sap-
language=pl#/item&/i/KB0399334 pl[Dostep: 13.08.2025].
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<PostalAddress
name="domys$Inie">

<DeliverTo>Imi¢ nazwisko zamawiajacego</DeliverTo>
<DeliverTo>Nazwa zamawiajacego Sp.z 0.0.</DeliverTo>
<Street>Nazwa ulicy</Street>
<City>Warszawa</City>
<PostalCode>02-672</Postal Code>
<Country

isoCountryCode="PL">Poland</Country>
</PostalAddress>'*

Ostatni wyrdzniony element innowacyjnosci, czyli standaryzacja procesow,
odgrywa kluczowa rolg, poniewaz ujednolicenie dzialan umozliwia ich dalsza
automatyzacj¢ 1 digitalizacje. Jak zauwaza Bill Gates, automatyzacja zastosowana w
procesach o wysokiej efektywno$ci sprzyja wzrostowi ich wydajnosci, natomiast
wdrazanie jej w procesach nieefektywnych prowadzi zwykle do nasilenia istniejacych
dysfunkcji oraz nieoptymalnego wykorzystania zasobow (Jeston, 2022, s.45).
Automatyzacja przynosi wigc oczekiwane rezultaty wytacznie w odniesieniu do procesow
ustandaryzowanych, ktére zapewniaja powtarzalne i przewidywalne efekty. Z tego
wzgledu wszystkie odstepstwa od standardu w realizacji zadan powinny by¢ ograniczone
do absolutnego minimum — na przyktad do sytuacji wynikajacych z przepisow prawnych
lub fiskalnych, ktére uniemozliwiaja pelng elektroniczng wymiane dokumentéw. Tego
rodzaju ograniczenia wystepuja m.in. w niektérych krajach azjatyckich. Brak
standaryzacji utrudnia skalowalno$¢ narzedzi informatycznych oraz ogranicza
wykorzystanie ich funkcjonalnosci, co w konsekwencji przeklada si¢ na nizszy poziom
automatyzacji i digitalizacji procesow. Istotnym aspektem standaryzacji jest rowniez
model biznesowy, w jakim funkcjonuje CUW. Cze$¢ organizacji decydujacych si¢ na
delokalizacje proceséw do krajow o nizszych kosztach pracy stosuje model captive
offshoring, czyli przenosi procesy do wtasnej, kapitatlowo zaleznej spoiki. Inne
przedsigbiorstwa korzystaja z modelu mieszanego, w ktorym czg¢$¢ zadan zlecajg firmom
zewnetrznym w ramach Business Process Outsourcing - BPO, a cze$¢ realizujg we

wlasnym CUW. Model mieszany utrudnia osiggnigcie zamierzonego poziomu

4 Zamowienie w formacie cXML zostato pobrane z konta korporacyjnego platformy SAP Ariba
organizacji, ktora uczestniczyta w badaniach realizowanych na potrzeby niniejszej dysertacji.
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standaryzacji, a tym samym ogranicza potencjal innowacyjno$ci. Wynika to przede
wszystkim z braku peilnej kontroli nad procesami realizowanymi przez podmioty
zewnetrzne oraz z ograniczonej wiedzy na temat ich przebiegu. W efekcie spada
elastycznos$¢ proceséw oraz mozliwosci ich przeprojektowania zgodnie ze zmieniajagcymi
si¢ potrzebami i oczekiwaniami organizacji macierzyste;j.

W drugim etapie konstruowania narz¢dzia badawczego wyodrebniono dwa
aspekty dojrzatos$ci procesowej: dojrzato$¢ procesu oraz dojrzalos¢ procesowa
organizacji, rozumiang jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do implementacji i wykorzystania
zarzadzania procesowego. Podzial ten zostat oparty na analizie istniejagcych w literaturze
modeli stuzacych do oceny poziomu dojrzatosci zarzadzania procesowego. Dojrzatosé
procesowa odnosi si¢ do stopnia zaawansowania, w jakim organizacja zdotata
zidentyfikowa¢ 1 udokumentowa¢ swoje procesy, a nast¢gpnie nimi zarzadza¢ i je
doskonali¢ w celu wspierania realizacji celow strategicznych. Im wyzszy poziom
dojrzatosci BPM, tym skuteczniej i systematyczniej organizacja potrafi wykorzystywaé
swoje procesy jako zrodlo przewagi konkurencyjnej oraz innowacji. W literaturze
przedmiotu funkcjonuje wiele modeli oceny dojrzatosci BPM — szacuje sig, ze ich liczba
przekracza dwiescie. Brakuje jednak badan potwierdzajacych poziom ich
operacjonalizacji, czyli praktycznego zastosowania w biznesie, a takze badan
empirycznych weryfikujacych skuteczno$¢ tych modeli. Z tego wzgledu, na potrzeby
niniejszej dysertacji, opracowano autorski model oceny dojrzalosci zarzadzania
procesowego, oparty w duzej mierze na elementach modelu PEMM autorstwa M.
Hammera. Model ten zostal szczegdétowo omdwiony w czgsci teoretycznej pracy, w
rozdziale trzecim. W zaprojektowanym kwestionariuszu ankiety dojrzato$¢ procesowa
zostata ujeta zgodnie z logika modelu PEMM w dwdéch wymiarach: dojrzatosci procesu
oraz dojrzatosci procesowej organizacji, rozumianej jako zdolno$¢ do przeksztatcenia
kultury organizacyjnej w procesowa, integracji strategii przedsigbiorstwa oraz
wykorzystywanych narzedzi informatycznych z realizowanymi procesami. W celu
utatwienia analizy, pytania w kwestionariuszu oznaczono odpowiednimi przedrostkami:
P(process) dla pytan dotyczacych dojrzatosci procesu oraz E(enterprise) dla pytan
odnoszacych si¢ do dojrzatosci organizacyjnej. Pytania te zostaty zestawione w tabeli 14,
a pelny kwestionariusz w oryginale dofaczono jako aneks 1. Nalezy doda¢, Zze pytania
zostaly sformulowane w jezyku angielskim, natomiast w tabeli 14 przedstawiono ich
ttumaczenie. Kazde pytanie zostalo ponumerowane w celu ulatwienia dalszego opisu i
analizy.
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Tabela 14. Tre$¢ pytan kwestionariusza ankiety

Lp. | Tresé pytania

1 G1: Za ktory proces biznesowy odpowiadasz ?

2 (G2: Na jakim stanowisku pracujesz ?

3 G3: Jak dlugo pracujesz w organizacji?

4 G4: Czy pracujesz w CUW czy jeste$ cztonkiem funkcji korporacyjnej ?

5 G5: ITlu pracownikow liczy organizacja CUW w Polsce ?

6 P1: Procesy w organizacji sa zidentyfikowane, udokumentowane, opisane, mierzone i
zarzadzane.

7 P2: Procesy w organizacji sg eksplorowane i w sposob ciagly doskonalone.

8 P3: Pracownicy wiasciwie rozpoznaja swoja role i obowigzki w procesie, posiadajg
wiedze na temat funkcjonowania procesu od poczatku do konca.

9 P4:Pracownicy posiadaja umiejetnosci rozpoznawania i proponowania rozwigzan
optymalizacji procesu oraz oceny skutkow wprowadzanych zmian.

10 | P5: W organizacji sg organizowane szkolenia dla pracownikoéw w celu poprawy
Znajomosci procesow.

11 | P6: Odpowiedzialnos¢ za analize potrzeb i mozliwosci wprowadzania zmian w
istniejacych procesach biznesowych jest jasno okreslona w organizacji.

12 | P7: Odpowiedzialnos$¢ za akceptacje i koordynacj¢ wprowadzanych zmian i udoskonalen
w istniejacych procesach biznesowych jest jasno okreslona w organizacji.

13 | P8: Odpowiedzialno$¢ za dostarczanie przez procesy biznesowe oczekiwanych wynikow
jest jasno okre$lona w organizacji.

14 | P9: W organizacji istnieje wyodrebnione w strukturze stanowisko wtasciciela procesu.

15 | P10: Monitorowanie efektywno$¢ procesu odbywa si¢ na biezagco w celu osiggnigcia
zatozonych pozioméw efektywnosci procesow.

16 | P11: Dzialania korygujace sa podejmowane na biezagco w celu poprawy zatozonych
poziomow efektywnos$ci procesow.

17 | P12: Efektywno$¢ procesu jest mierzona w postaci miernikow:
1) czasu cyklu realizacji procesu
2)kosztu operacyjnego realizacji procesu
3) jakosci dostarczanego przez proces produktu/ ustugi
4) stopnia automatyzacji procesOw (zadania wykonywane bez udziatlu pracy ludzkiej)
5) Stopnia digitalizacji proceséw (elektroniczny obieg dokumentow i.e., EDI, ¢cXML
format)

18 | El: Wykorzystywane w organizacji systemy informatyczne wspieraja realizacj¢
procesOw biznesowych zgodnie z ich projektem.

19 | E2: Wykorzystywane w organizacji systemy informatyczne zapewniaja:
1) digitalizacje proces6w biznesowych
2) automatyzacje procesOw biznesowych

19 | 3) standaryzacje procesow biznesowych

20 | E3: Cele strategiczne organizacji koncentrujg si¢ na optmailizacji i efektywnosci
operacyjnej procesow biznesowych.

21 | E4: Cele strategiczne organizacji koncentrujg si¢ na adaptacji procesoOw biznesowych w
celu spetlienia oczekiwan klientéw i interesariuszy.

22 | ES: Procesy biznesowe sg analizowane i przeprojektowywane w celu zapewnienia
realizacji celow strategicznych organizacji.

23 | E6: W organizacji istniejg interdyscyplinarme i miedzyfunkcyjne zespoly procesowo-
projektowe zajmujace si¢ cigglymi usprawnieniami procesowymi.

24 | E7: Poziom satysfakcji Klienta wewnetrznego 1 zewnetrznego procesow jest mierzony i
komunikowany na biezaco.

25 | E8: Pracownicy sg oceniani z osigganych poziomow miernikow procesu biznesowego,

ktory bezposrednio lub posrednio realizuja.
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Tabela 14 - kontynuacja
Lp. | Tresé pytania

26 | E9: W organizacji kazda zmiana, w tym proceséw, jest planowana, zarzadzana i
komunikowana.

27 | E10: Procesy outsourcowane do SSC/GBS sa przez nie realizowane od poczatku do konca
(E2E).

28 | E11: (Inteligentna) automatyzacja jest wspierana przez nastepujace technologie IT:

1) RPA (Robotic Process Automation)

2) API (Aplication Programming Interface)

3) OCR/AIOCR (Intelligent Optical Character Recognition)

4) Al/Generative Al

29 | E12: Poziom automatyzacji procesOw jest na poziomie:

1) <30%

2) 30%-50%

3) 50%-80%

4) >80%

30 | E13: Poziom digitalizacji (elektronicznego obiegu dokumentéw) w procesie jest na
poziomie:

1) <30%

2) 30%-50%

3) 50%-80%

4) >80%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza dojrzatos$ci procesu w narzedziu badawczym zostala przeprowadzona
zgodnie z etapami cyklu zycia zarzadzania procesem, obejmujgcego: rozpoznanie
procesu, analiz¢ procesu, przeprojektowanie procesu, implementacj¢ procesu oraz
monitorowanie procesu.

Etap rozpoznania procesu oceniano na podstawie $wiadomosci istnienia procesow
w badanych CUW oraz stopnia ich udokumentowania. Dokumentacja procesowa
obejmowata opracowanie map procesOw i architektury proceséw, pozwalajacej na
identyfikacj¢ wzajemnych powigzan. Pomiary tego etapu realizowato pytanie numer jeden
(P1).

Etapy analizy i1 przeprojektowania procesu badano przy pomocy pytan P2—P4.
Odnosity si¢ one do eksploracji procesow, ciaglego doskonalenia oraz wiedzy
pracownikow o przebiegu proceséw 1 ich zdolno$ci wskazywania rozwigzan
optymalizacyjnych.

Kolejne pytanie (P5) dotyczylo promowania i udostgpniania wiedzy procesowej
w organizacji oraz rozwijania kompetencji pracownikow. Ten aspekt ma kluczowe
znaczenie dla zdolno$ci oceny funkcjonowania procesow i planowania ich optymalizacji.

Etap przeprojektowania procesu zostal dodatkowo poglebiony pytaniami P6-PS,

ktore dotyczyly podziatu odpowiedzialnosci za wyniki procesow oraz koordynacji i
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wdrazania zmian. Wprowadzono rowniez pytanie P9, odnoszace si¢ do istnienia w
organizacji dedykowanego stanowiska, takiego jak wilasciciel procesu, w pehi
odpowiedzialnego za jego realizacj¢ i doskonalenie. Celem tego zestawu pytan bylo
okreslenie mandatu do wprowadzania zmian oraz zakresu odpowiedzialno$ci osoby
petniacej funkcje wlasciciela procesu.

Etap monitorowania procesu analizowano na podstawie pytan P10-P12.
Dotyczyly one funkcjonowania mechanizméw monitorowania, ich cigglosci oraz
podejmowania dziatan korygujacych w przypadku niewystarczajacej efektywnosci
procesow. Pytanie P12 odnosito si¢ wprost do stosowanych miernikow stuzacych ocenie
1 monitorowaniu wynikow procesow.

Etap implementacji procesu, ostatni w cyklu zarzadzania, badano w ramach cze$ci
kwestionariusza dotyczacej dojrzatlosci procesowej organizacji (pytania z prefiksem E).
Przyktadowo pytanie E9 (nr. 26) odnosito si¢ do zdolno$ci organizacji w zakresie
zarzadzania zmiang oraz sposobu jej komunikacji. Zarzadzanie zmiang stanowi bowiem
kluczowy element skutecznej transformacji procesowej (Cronemyr, Danielsson, 2013, za
Oakland i Tanner, s.5). Z tego wzgledu aspekt ten zostat celowo umieszczony w czgséci
dotyczacej organizacji, a nie samego procesu.

Czgsé¢ kwestionariusza dotyczaca dojrzalosci organizacyjnej otwieraja pytania E1
1 E2 (nr. 18 1 19), zwigzane z wykorzystaniem narzg¢dzi informatycznych. Model PEMM
uwzglednia dostgpnos¢ systemow wspierajacych procesy, lecz nie analizuje szczegdélowo
ich wplywu na innowacyjnos$¢ i dojrzato§¢ BPM. W badaniu wlasnym narzedzia i systemy
IT poddano odrebnej ocenie, aby oszacowaé ich wptyw na dojrzato§¢ procesowsa. Jak
wskazuja M. Dumas, M. La Rosa, J. Mendling i H. Reijers (2022, s. 554), technologie
informatyczne s3 jednym z sze$ciu kluczowych czynnikéw sukcesu w osigganiu
dojrzato$ci BPM.

Pytania E1-E2 mialy na celu ocen¢, w jakim stopniu systemy IT wspieraja
realizacje procesOw biznesowych. Znalazly si¢ one w czg$ci dotyczacej organizacji,
poniewaz konfiguracja systemow, ich dopasowanie do procesow oraz decyzje
inwestycyjne w tym obszarze leza po stronie przedsigbiorstwa.

Nastepnie w kwestionariuszu znalazty si¢ pytania E3—-E5 (nr. 20-22), ktore
ocenialy spdjnos¢ zarzadzania procesowego ze strategia organizacji, oraz pytania E6-E8
(nr. 23-25), badajace dostosowanie kultury organizacyjnej do wymagan BPM. Te ostatnie
dotyczyly m.in. powotywania interdyscyplinarnych zespotdw procesowych, wiaczania

specjalistow procesowych do wdrozen systeméw IT oraz analizy i przeprojektowania
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procesow. Pytanie E7 odnosito si¢ do koncepcji ,,urynkowienia organizacji” (Grajewski,
2017), akcentujacej znaczenie klienta procesu. Pytanie E§ sprawdzato natomiast, w jakim
stopniu odpowiedzialno$¢ za rezultaty proceséw ponosza wszyscy uczestnicy.

Kolejne pytanie — E10 (nr. 27) — badato stopien standaryzacji procesow migdzy
CUW a innymi jednostkami powigzanymi kapitalowo. Pozwalalo ono réwniez ocenié
przyjety model biznesowy — przeniesienie proceséw do wtasnego CUW lub ich czg$ciowe
outsourcing do podmiotéw typu BPO.

Ostatni zestaw pytan (E11-E13; nr. 28-30) dotyczyl poziomu kluczowych
elementow innowacyjnosci: automatyzacji, digitalizacji 1 standaryzacji. Dodatkowo
pytanie E11 analizowato technologie wykorzystywane do automatyzacji procesow.

Metryczke kwestionariusza stanowity pytania G1-G5, sluzace charakterystyce
proby badawczej. Podsumowujac, wybor modelu PEMM M. Hammera jako podstawy
konstrukcji narzgdzia badawczego uzasadniony byt jego komplementarnym charakterem.
Model ten taczy twarde aspekty BPM (cykl zycia procesu, strategia) z mickkimi (kultura
organizacyjna, zarzadzanie zmiang), a jednocze$nie pozwala na ocen¢ zaréwno
pojedynczych procesow, jak i wdrozen systemow IT. W badaniach uwzgledniono
dodatkowo rol¢ technologii informatycznych, ktore stanowig jeden z kluczowych
czynnikow sukcesu BPM.

Konstrukcja techniczna kwestionariusza zaktadata przede wszystkim pytania
zamknigte, umozliwiajace wybor jednej odpowiedzi, co miato zapewni¢ jednoznaczno$é
wynikow 1 utatwi¢ analize statystyczng. Wyjatek stanowito pytanie dotyczace systemow
IT, w ktorym mozliwy byl wybdr wielu opcji. Trzy odpowiedzi dotyczyly wsparcia
poszczego6lnych wymiardéw innowacyjnos$ci, natomiast czwarta — innych, wdrozonych w
organizacji innowacji wspieranych przez IT. Poniewaz na t¢ ostatnig nie udzielono
odpowiedzi, zostala przeprowadzona analiza bez uwzglednienia tej odpowiedzi. Drugie
pytanie w tym zakresie badato konkretne technologie stosowane do automatyzacji
procesow, co pozwolito na identyfikacj¢ narzedzi wspierajacych innowacyjnos¢ w

badanych organizacjach.

144



VI. Synteza wynikow badan empirycznych

6.1 Organizacja i realizacja badan wtasnych

Przedmiotem badania ankietowego byt sektor nowoczesnych ustug biznesowych w
Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem wpltywu innowacyjno$ci — rozumianej jako
automatyzacja, digitalizacja oraz standaryzacja — na dojrzato$¢ zarzadzania procesowego
w organizacjach typu CUW.

Badanie zrealizowano w trzech organizacjach reprezentujacych typ przedsiebiorstw
CUW, dobranych celowo zgodnie z zasada doboru proby teoretycznej, ktora pozwala na
uwzglednienie zrdznicowania kontekstu badawczego 1 zapewnia mozliwo$¢ porownania
jednostek badanych pod katem kryteriow istotnych dla problemu badawczego (por.
Babbie, 2008). Celem byto ukazanie r6znic wynikajacych z wielkos$ci organizacji, a takze
identyfikacja wspolnych mechanizméw procesowych. W celu realizacji badania
wykorzystano internetowy kwestionariusz ankiety w formule CAWI (ang. Computer-
Assisted Web Interview), udostgpniony respondentom do samodzielnego wypeknienia.
Zastosowanie tej techniki byto uzasadnione kilkoma wzgledami: efektywnoscig kosztowa
1 czasowa, co w przypadku badan obejmujacych rézne lokalizacje ma szczeg6lne
znaczenie, fatwo$cig zapewnienia anonimowosci, co zwigksza wiarygodno$¢ odpowiedzi,
mozliwosciag automatycznego kodowania danych, co redukuje ryzyko bledow
popelnianych na etapie wprowadzania wynikéw (Dillman et. al., 2014). Grupg
respondentéw stanowili pracownicy wybranych organizacji, losowo wskazani przez
menedzerow majacych pelng wiedze o strukturze zatrudnienia w danej jednostce.
Menedzerowie zostali poinstruowani o konieczno$ci zachowania charakteru
randomizacyjnego doboru proby, co minimalizowato ryzyko systematycznych btedow
selekcji (Bryman, 2016). Ankiety miaty charakter w petni anonimowy, a odpowiedzi — po
wypetnieniu — trafiaty bezposrednio do autorki badan za pomocg poczty elektroniczne;.

Badanie przeprowadzono w okresie od listopada 2024 r. do stycznia 2025 r. w
trzech przedsigbiorstwach sektora CUW. Dwa z nich funkcjonuja w aglomeracji
gdanskiej, jedno za§ w Warszawie. Organizacje roznily si¢ pod wzgledem wielkosci,
mierzonej liczbg zatrudnionych pracownikow, i reprezentowaty trzy kategorie:

1) jednostki zatrudniajace do 200 osdb;

2) organizacje liczace od 200 do 400 pracownikoéw oraz

3) centra zatrudniajace powyzej 500 osob.
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Taki dobor proby umozliwit zapewnienie reprezentatywnos$ci ze wzgledu na wielko$¢
organizacji. Warto zauwazy¢, ze duze centra zatrudniajace powyzej 1000 osob stanowig
jedynie ok. 5% populacji sektora, natomiast wigkszo$¢ to podmioty $redniej wielko$ci, ze
$rednim zatrudnieniem na poziomie ok. 235 0sob'°.

Kwestionariusz zostal udost¢gpniony pracownikom badanych organizacji za
posrednictwem kadry menedzerskiej, po uzyskaniu zgody na realizacj¢ badania.
Respondenci otrzymali wiadomo$¢ e-mail z interaktywnym odno$nikiem do formularza
oraz krotkim opisem zawierajagcym:

1) cel badania;

2) informacje o jego przeznaczeniu,

3) dane dotyczace podmiotu realizujacego badanie i jego zakresu;

4) szacowany czas potrzebny na wypelnienie ankiety;

5) zapewnienie o petnej anonimowosci odpowiedzi;

6) termin zakonczenia badania i ostatni dzien mozliwos$ci udzielenia odpowiedzi.

Cho¢ metoda dystrybucji poprzez menedzeréw niosta pewne ograniczenia — takie jak
zalezno$¢ od posrednikow, wydtuzony czas dotarcia do respondentow czy ryzyko kolizji
udzialu w badaniu z obowigzkami stuzbowymi — uzyskano wysoka stopg zwrotu. Sposrod
98 0s6b objetych zaproszeniem, 57 wypehito ankiete, co stanowi wskaznik zwrotu na
poziomie 58%. Jest to wynik wysoki w poréwnaniu do przecigtnych wskaznikow w
badaniach CAWI, ktére zwykle ksztattuja si¢ na poziomie 20-40% (Nulty, 2008, s. 301-
314).

Przed rozpoczgciem badania wiasciwego przeprowadzono pilotaz kwestionariusza w
wybranych organizacjach na prébie obejmujacej dyrektoréw CUW oraz menedzeréw
liniowych. Test pilotazowy miat na celu:

1) upewnienie si¢, ze kwestionariusz nie zawiera pytan wymagajacych ujawnienia

poufnych lub krytycznych danych biznesowych;

2) oceng zrozumiatosci i jednoznaczno$ci pytan;

3) weryfikacj¢ czasochtonnosci badania oraz zakresu wiedzy wymaganej od

respondentow.

Na podstawie uzyskanych opinii wprowadzono korekty redakcyjne i merytoryczne,

ktore podniosty klarownos¢ 1 traftno$¢ pytan. Szczegdlng uwage poswiecono

15 Zrédto: ABSL. Raport ,,Sektor Nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2024”.
https://absl.pl/pl/reports [Dostep: 07.09.2025].
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doprecyzowaniu terminologii procesowej oraz wskaznikéw innowacyjnosci procesowe;.
Respondenci pilotazu zwrdécili uwage na trudnosci w odrdznieniu pojec ,,automatyzacja”
i ,,digitalizacja”, ktore w praktyce biznesowej bywaja stosowane zamiennie. W finalnej
wersji kwestionariusza wprowadzono precyzyjne definicje: automatyzacja zostala
okreslona jako realizacja zadan przez skrypty, boty lub inne narz¢dzia IT bez udziatu
czlowieka, natomiast digitalizacja — jako elektroniczna wymiana dokumentow przy
wykorzystaniu technologii takich jak EDI czy cXML. Ponadto doprecyzowano przyktady
w pytaniach dotyczacych systemow informatycznych oraz wskaznikow innowacyjnosci.
Dzigki temu zwigkszono jednoznaczno$¢ pytan i poprawiono trafno$¢ odpowiedzi. W
kwestionariuszu zastosowano pigciostopniowg skale Likerta, ktéra pozwala mierzy¢
stopien zgody respondentéw z poszczegdlnymi stwierdzeniami (Likert, 1932). W fazie
pilotazu niektérzy respondenci wskazywali, Zze zgadzaja si¢ jedynie z czg$cig tresci
pytania, a nie z cato$cig. Tego rodzaju sytuacje sg jednak typowe dla badan opartych na
skali Likerta i nie stanowig wady konstrukcji narzg¢dzia, lecz raczej potwierdzaja jego
zdolno$¢ do uchwycenia zréznicowanych postaw.

Wszystkie dzialania metodyczne — obejmujace pilotaz narzedzia, instruktaz dla
menedzerow w zakresie randomizacyjnego doboru respondentdéw, zapewnienie
anonimowos$ci oraz precyzyjne zdefiniowanie kluczowych poje¢ — mialy na celu
zwigkszenie rzetelnosci i1 trafno$ci badania. Dzigki temu uzyskane wyniki mozna uznaé
za wiarygodng podstawe dalszych analiz empirycznych dotyczacych zwigzku miedzy
innowacyjnosciag procesowa a dojrzatoscig zarzadzania procesowego w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych. Konstrukcje pytan zgodna z zatoZzeniami badawczymi

oraz zastosowang pieciostopniowa skalg badawcza R. Likerta przedstawiong w tabeli 15.

Tabela 15. Pytania zwigzane z dojrzatos$cig procesow, dojrzato$cig organizacji oraz
0ziomem innowacyjnosci
Pytania Skala Znaczenie odpowiedzi

1 Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
Pytania zwigzane 2z dojrzatoscig

o ) Nie zgadzam si¢
procesow organizacji oraz poziomem

) ) i i Ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam
innowacyjnosci (oznaczone numerami

P1-P12 oraz E1-E13)

2
3
4 Zgadzam si¢
5

Zdecydowanie si¢ zgadzam

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Po etapie doprecyzowania zestawu pytan przygotowano finalng wersje
kwestionariusza ankiety, ktory nastgpnie udostgpniono respondentom zatrudnionym w
badanych CUW za posrednictwem kadry menedzerskiej. Kwestionariusz zostat
opracowany w jezyku angielskim z dwoch powodéw. Po pierwsze, cze$¢ pracownikéw
CUW nie postuguje si¢ jezykiem polskim, co mogtoby ograniczy¢ ich udziat w badaniu i
wplyna¢ na reprezentatywno$¢ proby. Po drugie, zastosowanie jezyka angielskiego
zwigkszalo skalowalno$¢ narzedzia, umozliwiajac jego wykorzystanie rowniez wsrod
pracownikow nalezacych do globalnych struktur organizacyjnych, ktérzy — choc
formalnie ulokowani poza danym centrum —realizujg zadania na jego rzecz. Wybor jezyka
angielskiego mial rowniez znaczenie metodologiczne. Zapewnit bowiem spojnosé
jezykowa w wielokulturowym $rodowisku pracy, co jest istotne dla ograniczenia ryzyka
btedow interpretacyjnych wynikajacych z ttumaczenia pojec specjalistycznych (Brislin,
1970; Harkness, 2003). Zastosowanie jednego jezyka dla calej proby zwigkszyto takze
porownywalno$¢ wynikow i poprawito trafno$¢ konstrukcyjng kwestionariusza, poniewaz
wszyscy respondenci odpowiadali na pytania w identycznym brzmieniu, bez konieczno$ci
stosowania wersji tlhumaczonych. Takie rozwigzanie odpowiada standardom badan
prowadzonych w organizacjach o zasiggu mi¢dzynarodowym, w ktérych jezyk angielski
pelni role lingua franca w komunikacji wewnetrznej (Piekkari, Welch & Welch, 2014).

Po zakonczeniu procesu gromadzenia danych, wszystkie zebrane odpowiedzi

zostaly poddane dalszej analizie ilo§ciowej 1 jakoSciowe.

6.2 Charakterystyka proby badawczej

6.2.1 Charakterystyka respondentow

W ramach charakterystyki respondentow uwzgledniono cztery kluczowe zmienne:
staz pracy, zajmowane stanowisko w strukturze organizacyjnej, proces realizowany przez
ankietowanego oraz geograficzng lokalizacj¢ miejsca §wiadczenia pracy (CUW badz inna
jednostka zalezna od organizacji macierzystej).

Wybor tych zmiennych zostal podyktowany ich znaczeniem analitycznym w
kontek$cie prowadzonych badan. Staz pracy pozwala bowiem oceni¢ stopien
doswiadczenia i stabilizacji zatrudnienia, a takze wskazuje na potencjalny wplyw wiedzy

instytucjonalnej na postrzeganie procesOw organizacyjnych. Zajmowane stanowisko
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odzwierciedla z kolei pozycj¢ respondenta w strukturze hierarchicznej, co ma
bezposrednie przetozenie na zakres odpowiedzialnosci i perspektywe w ocenie badanych
zjawisk. Analiza procesow realizowanych przez respondentéw umozliwia uchwycenie
zrdznicowania obszarow dziatalnosci, a lokalizacja geograficzna $wiadczenia pracy
pozwala uwzgledni¢ specyfike funkcjonowania organizacji w réznych jednostkach
zaleznych od przedsigbiorstwa macierzystego.

Podsumowanie poszczegolnych charakterystyk respondentéw wchodzacych w
sktad proby badawczej zostalo przedstawione w dalszej cze$ci rozdzialu. Struktura
respondentéw z uwagi na staz pracy zostata zaprezentowana w tabeli 16. Analiza danych
wskazuje, ze ponad potowa badanych posiada staz pracy przekraczajacy pie¢ lat w
analizowanych organizacjach. Fakt ten mozna wigza¢ z ugruntowana pozycja
przedsigbiorstw w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych, w ktorym badane centra
operujag od 5 do 12 lat. Relatywnie dlugi okres funkcjonowania sprzyja stabilizacji
zatrudnienia 1 akumulacji wiedzy organizacyjnej, co znajduje szczegOlne

odzwierciedlenie na stanowiskach kierowniczych §redniego i wyzszego szczebla.

Tabela 16. Staz pracy respondentow

Staz pracy Liczba odpowiedzi Procent
<2 lat 9 16%
2 do 5 lat 13 23%
>5 lat 35 61%
Ogotem 57 100%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 17 przedstawia strukture respondentow z uwagi na zajmowane stanowisko.
Analiza wskazuje, ze 44% badanych stanowi kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla. Do
tej grupy zaliczajg si¢ kierownicy i dyrektorzy procesow, dyrektorzy zarzadzajacy CUW
w Polsce oraz kierownicy odpowiedzialni za nadzor nad poszczegdlnymi pionami
funkcjonalnymi, takimi jak finanse czy obsluga sprzedazy. Tak wysoki udziat oso6b
peliacych funkcje kierownicze w probie badawczej ma istotne znaczenie dla jako$ci
uzyskanych wynikéw. Z jednej strony zwigksza on wiarygodnos¢ odpowiedzi, gdyz kadra
zarzadzajaca dysponuje szeroka wiedza w zakresie realizowanych procesow i strategii
organizacyjnych. Z drugiej strony nalezy uwzgledni¢, ze perspektywa osob na wyzszych

szczeblach zarzadzania moze ro6zni¢ si¢ od spojrzenia pracownikoOw operacyjnych,
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zwlaszcza w obszarze problemoéw codziennej realizacji procesow. Zidentyfikowana
struktura respondentéw pozwala jednak na poglebiong analiz¢ praktyk zarzadczych w

badanych CUW i stanowi istotny punkt odniesienia dla interpretacji dalszych wynikow
badan.

Tabela 17. Stanowisko respondenta

Stanowisko Liczba odpowiedzi Procent
Dyrektor 8 14%
Menadzer 9 16%
Senior Menadzer 8 14%
Specjalista 18 32%
Kierownik zespotu 14 25%
Ogotem 57 100%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym elementem charakterystyki proby badawczej byla identyfikacja
procesow, za ktore respondenci sa odpowiedzialni, badz ktoérych realizacje nadzoruja.
Tabela 18 przedstawia strukture proby z uwzglednieniem obszaré6w procesowych.
Kolejnym elementem charakterystyki proby badawczej byta identyfikacja proceséw, za

ktore respondenci sg odpowiedzialni badz ktorych realizacje nadzoruja.

Tabela 18. Realizowany proces w badanej organizacji

Proces Liczba odpowiedzi Procent
Finanse 20 35%
Back-office 6 11%
Zakupy 9 16%
Obstuga sprzedazy 22 39%
Ogoétem 57 100%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Najliczniejsza grupe — blisko 40% respondentéw — stanowig osoby zatrudnione w
obszarze obstlugi sprzedazy. Tak znaczacy udziat tej kategorii potwierdza centralng role
procesow sprzedazowych w funkcjonowaniu analizowanych CUW, a takze wskazuje na

ich istotne znaczenie dla zapewnienia cigglosci dziatalnos$ci operacyjnej przedsiebiorstw.
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Drugim pod wzgledem liczebnos$ci obszarem sg procesy finansowe, obejmujace
szerokie spektrum funkcji, takich jak obsluga ptatnosci do dostawcow, zarzadzanie
naleznosciami od klientéw, controlling finansowy czy przygotowywanie sprawozdan.
Warto podkresli¢, ze procesy finansowe naleza do najbardziej typowych obszaréw
delegowanych do realizacji w ramach organizacji sektora nowoczesnych ustug
biznesowych (BPO/SSC), co znajduje potwierdzenie zaréwno w literaturze, jak i w
praktyce gospodarczej. W kwestionariuszu badawczym wyodrebniono rowniez procesy z
zakresu HR oraz IT, ktore — ze wzgledu na swdj wspierajacy charakter — zostaty potaczone
1 zaprezentowane zbiorczo jako procesy typu back-office. Struktura przedstawiona w
tabeli 16 wskazuje na dominacj¢ procesow kluczowych dla dzialalnosci operacyjnej
(sprzedaz, finanse), przy jednoczesnym ograniczonym udziale proceso6w wspierajacych.
Taki rozktad moze wptywac na sposob interpretacji wynikow badan — sugeruje bowiem,
7ze proba badawcza silniej odzwierciedla perspektywe procesow podstawowych niz
wspierajacych, co nalezy uwzgledni¢ w dalszej analizie.

Ostatnim aspektem uwzglednionym w charakterystyce proby badawczej byto
ustalenie jednostki organizacyjnej, w ktorej zatrudniony jest respondent — czy jest to
Centrum Ustug Wspélnych (CUW), czy tez inna jednostka funkcjonujaca poza jego
strukturg. Struktura proby ze wzgledu na miejsce zatrudnienia zostata przedstawiona w

tabeli 19.

Tabela 19. Miejsce zatrudnienia w badanej organizacji

Miejsce zatrudnienia Liczba odpowiedzi Procent
Jestem pracownikiem funkcji korporacyjne;j

P 15 26%
poza Centrum Ustug Wspolnych
Jestem pracownikiem Centrum Ustug Wspolnych 42 74%
Ogoétem 57 100%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza danych zaprezentowanych w tabeli wskazuje, ze zdecydowang wigkszo$¢
respondentéw stanowig pracownicy Centréw Ushlug Wspdlnych zlokalizowanych w
Polsce. Okoto jedna czwarta uczestnikéw badania petni natomiast funkcje korporacyjne
poza granicami kraju, najczeséciej w centralach organizacji macierzystych. Do tej grupy
zaliczaja si¢ przede wszystkim wilasciciele procesow, przedstawiciele dziatéw IT

odpowiedzialni za architektur¢ narz¢dzi informatycznych oraz osoby zajmujace sig¢
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zarzagdzaniem 1 doskonaleniem proceséw na szczeblu operacyjnym. Przewaga
pracownikow CUW w strukturze proby znajduje uzasadnienie w specyfice badania, ktore
koncentruje si¢ na funkcjonowaniu centrow ushug wspolnych w Polsce. Ich dominacja w
probie pozwala uchwyci¢ perspektywe operacyjna, zwigzang z codzienng realizacja
procesow biznesowych. Jednocze$nie obecno$¢ respondentéw zatrudnionych w
jednostkach centralnych poza granicami kraju stanowi cenne uzupetnienie — umozliwia
bowiem zestawienie do§wiadczen operacyjnych z perspektywa os6b zaangazowanych w
zarzadzanie procesami na poziomie korporacyjnym. Takie zréznicowanie proby
wzmacnia jej warto$¢ analityczng, gdyz pozwala poréwnac ujecie lokalne i globalne, a
tym samym lepiej zrozumie¢ mechanizmy standaryzacji i nadzoru procesOw w ramach

badanych organizacji.

6.2.2 Charakterystyka organizacji biorgcych udziat w badaniu

Zbiorcza charakterystyka badanych organizacji zostata przedstawiona w tabeli 20.
Wynika z niej, ze badane centra ustug wspdlnych roznig si¢ mi¢dzy soba trzema gléwnymi
cechami:

1.liczbg zatrudnionych pracownikows;

2.okresem dziatalno$ci w polskim sektorze nowoczesnych ustug biznesowych;

3.branza, z ktérej wywodzi si¢ organizacja macierzysta.

Tabela 20. Charakterystyka centroéw ustug wspdlnych wybranych do badan

Badana Wielkos$¢ Dzialalno$¢ w Branza
Lokalizacja
organizacja zatrudnienia Polsce macierzysta
CUW 1 200-250 oséb 12 lat chemiczna Gdansk
dobra
CUW 2 400-500 os6b 8 lat Gdansk
luksusowe
CUW_3 500 os6b 5 lat medyczna Warszawa

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Innymi waznymi cechami badanych Centroéw, ktore nalezy wzig¢ pod uwage w

kontek$cie uzyskanych wynikéw badan jest realizowana strategia outsourcingu oraz

sposob nadzoru proceséw biznesowych.
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Pierwsze badane centrum ustug wspélnych jest jedyna tego typu organizacja w
strukturze organizacyjnej przedsicbiorstwa macierzystego. Funkcjonuje wylacznie w
regionie Europy 1 obstuguje jednostki organizacyjne w krajach, w ktorych organizacyjna
macierzysta posiada zaklady produkcyjne. Centrum w Gdansku jest w pelni zalezne
kapitatowo od organizacji macierzystej i wpisuje si¢ tym samym w model outsourcingu
typu captive offshoring. Podlega ono bezposrednio centrali firmy w Finlandii. W ramach
nadzoru procesow, wydzielono w strukturze organizacyjnej dzial Operational Excellence,
odpowiedzialny za koordynacje¢ i monitorowanie procesow realizowanych w polskim
centrum. Dyrektor centrum bezposrednio podlega menedzerowi dzialu Operational
Excellence. W sktad tej komorki organizacyjnej wehodza migdzy innymi menedzerowie
odpowiedzialni za wszystkie procesy zidentyfikowane w architekturze procesowe;j
przedsigbiorstwa, menedzerowie projektow oraz analitycy procesowi. Procesy w innych
regionach geograficznych, w ktoérych dziata firma macierzysta sa realizowane w jej
regionalnych centralach. Wszystkie wspotpracuja z dziatem Operational Excellence oraz
polskim centrum ustug wspo6lnych, w celu standaryzacji procesow, wdrazania jednolitych
narzgdzi informatycznych oraz zapewnienia spdjnych rozwigzan w ramach realizacji
procesbw na poziomie globalnym. Kazdy zespdt operacyjny w polskim centrum
dysponuje specjalistami ds. proceséw. Cze$¢ z nich realizuje zadania projektowe
obejmujace usprawnianie, pomiar oraz automatyzacj¢ procesOw, natomiast pozostali
zajmuja si¢ procesami jedynie cze$ciowo, jako uzupehlienie swoich podstawowych
obowigzkow. Takie rozwigzanie pozwala odcigzy¢ wiascicieli procesow od biezacych
problemdéw operacyjnych i umozliwia im skoncentrowanie si¢ na strategicznych
dziataniach zwigzanych z planowaniem 1 realizacja strategii zarzadzania procesami
biznesowymi na poziomie globalnym.

Drugie z badanych centrow ustug wspolnych, podobnie jak pierwsze, dziata w
ramach tego samego modelu outsourcingu tzw. captive offshoring. Centrum w Polsce
nalezy do wewnetrznej sieci centrow ustug wspélnych (ang. Global Shared Services —
GBS) utworzonych przez spotke macierzysta, ktora otworzyla swoje centra w trzech
regionach geograficznych $wiata, w tym w Ameryce Potudniowej, Azji oraz Europie.
Powodem takiego rozmieszczenia dzialalno$ci obstugi proceséw sa przede wszystkim
wymagania zwigzane ze znajomoscia lokalnych jezykoéw oraz konieczno$¢ zapewnienia
dziatalnosci centrow ustug wspdlnych w godzinach pracy odpowiadajacych strefie
czasowe] w danym regionie $wiata. Lokowanie centréw w poszczeg6lnych panstwach

danego regionu odbywa si¢ zawsze z zachowaniem zasady wyboru kraju o niskich
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kosztach pracy. Z uwagi, iz rynek europejski jest gldownym i dominujacym rynkiem
dziatalnosci spotki macierzystej polskie centrum ma znaczenie strategiczne. Odpowiada
nie tylko za realizacj¢ najwigkszej liczby procesoéw, ale takze transakcje, co sprawia, ze
jest rowniez najwigkszym centrum w sieci GBS pod wzglgdem liczby zatrudnionych.
Bedac centrum o znaczeniu strategicznym nadzoruje blizniacze centra w Azji i Ameryce
Potudniowej. Wszystkie Centra tworzace sie¢ GBS sa nadzorowane i koordynowane
przez dedykowang komoérke (ang. Process Management) wyodrgbniong w strukturze
organizacyjnej firmy macierzystej. Zespot ds. zarzadzania procesami zlokalizowany jest
w centrali organizacji macierzystej w Austrii 1 odpowiada za koordynowanie i
nadzorowanie inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem procesowym w catej organizacji. W
sktad zespotu wchodza wtasciciele procesoOw oraz menadzerowie proceséOw, a takze
menadzerowie projektoéw. Menadzerowie i wlasciciele procesoOw sa odpowiedzialni za
modelowanie map proceséw oraz ich uaktualnianie w profesjonalnym, dedykowanym do
tego celu narzedziu tzw. BPMS (ang. Business Process Management System-BPMS).
System przechowuje architekture wszystkich procesow biznesowych (z wylaczeniem
procesow produkcyjnych) zgodng z klasyfikacja APQC. Mapy procesow zawieraja
doktadny opis kazdego zadania procesowego i sposobu jego realizacji (automatycznie lub
manualnie). Zadania procesowe sa z potaczone z procedurami operacyjnymi (ang.
Standard Operating Procedures- SOP ), ktore opisuja sposob ich wykonania. Wszelkie
zmiany w mapie procesu muszg zosta¢ zatwierdzone przez wilasciciela danego procesu i
sa $ledzona w postaci kolejnej wersji numerycznej mapy. Menadzerowie procesoéw w
ramach nadzoru podleglych im procesow, naleza do globalnej struktury wsparcia IT.
Incydenty zglaszane przez uzytkownikow systemow, po wykluczeniu technicznych
usterek, sa odsylane do wlasciwego menadzera procesu w celu ich weryfikacji.
Najczesciej btedy uzytkownikow zwigzane s3 z brakiem wiedzy procesowe;,
niewystarczajagcymi szkoleniami przystosowujacymi do danego stanowiska pracy lub z
btgdami w tak zwanych danych podstawowych. Bardzo rzadko bledy dotycza
funkcjonowania samego systemu informatycznego i w przewazajacej czgsci dotycza jego
btednej konfiguracji. Taka bliska wspotpraca zespotu procesowego, IT oraz
uzytkownikéw skutkuje sprawnym monitorowaniem proceséw. Zapewnia réwniez
mozliwo$¢ szybkiej reakcji w przypadku, gdy procesy nie s3 realizowane zgodnie z
projektem lub systemy informatyczne niedostatecznie je wspieraja. Menadzerowie
procesow ze wzgledu na swoja doglebng wiedze procesowa z pogranicza IT oraz

biznesowego aspektu funkcjonowania proceséw sa cennym wsparciem w zakresie
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podnoszenia wiedzy procesowej wsrod pracownikOw organizacji. Zespot ds. zarzadzania
procesami jest rOwniez w duzej mierze odpowiedzialny na inicjowanie oraz prowadzenie
projektow dotyczacych implementacji nowych narzedzi informatycznych, ciagle
udoskonalanie proceséw, organizacj¢ szkolen z zakresu wiedzy procesowej oraz obshugi
narzgdzi stuzacych do ich realizacji. Menadzerowie procesu odpowiadajg rowniez za
inicjatywy zwigzane z zarzadzaniem zmiang w organizacji w ramach wprowadzanych
zmian w procesach czy narzgdziach informatycznych. Ma to na celu zapewnienie, Ze
nowy sposob wykonywania pracy zostanie zaadoptowany przez wszystkich pracownikow
firmy. Jak wskazuje J. Jeston, 60% aktywnos$ci zwigzanych z wdrazaniem BPM w
organizacji zwigzanych jest z zarzagdzaniem zmiang (J. Jeston, 2022, s.15).

Trzecie centrum ustug wspolnych, ktére wzigto udziat w badaniach realizowanych
na potrzeby niniejszej pracy, wywodzi si¢ z branzy medycznej (szerzej okreslanej mianem
sektora MedTech) i dziata w mieszanym modelu outsourcingu. Zasada funkcjonowania
tego modelu polega na tym, Ze organizacja macierzysta zleca realizacj¢ czg¢sci swoich
procesoOw w ramach outsourcigu zewnetrznemu podmiotowi (tzw. organizacja BPO) a
inng cz¢$¢ procesOw lokuje we wlasnym centrum ustug wspdlnych. Zaréwno organizacja
BPO jak i centrum ustug wspolnych naleza do sektora nowoczesnych ushug biznesowych
ale tylko organizacja BPO $§wiadczy ustugi outsourcingu komercyjnie i jest niezalezna
kapitatowo od firmy macierzystej, zlecajacej realizacj¢ procesow. Centrum w Polsce jest
czescig wewnetrznej sieci GBS, podobnie jak w przypadku omawianego wcze$niej
centrum wywodzacego si¢ z branzy dobr luksusowych. Z powodu tych réznic w formie
wlasno$ci obu organizacji pomimo, ze realizuja one podobne zadania brak jest
wystarczajacej wiedzy na temat caloSciowego dziatania procesow. Organizacja
macierzysta traci cze$¢ know-how w zakresie realizacji wlasnych procesé6w na rzecz
zewnetrznego dostawcy. Powoduje to brak holistycznego nadzoru nad calo$cia
realizowanych procesow, co w znaczacy sposob ogranicza mozliwos¢ ich standaryzacji
oraz optymalizacji. Podzial odpowiedzialno$ci pomie¢dzy centra ustug wspolnych, a
organizacj¢ BPO jest rozmyty i niejasny. Utrzymanie mieszanego modelu outsourcingu
wigze si¢ z wyzszymi kosztami koordynacji i zarzadzania rownocze$nie zewng¢trznym
dostawca jak i wtasnymi centrami w sieci GBS. W rezultacie centra w sieci GBS, zaréwno
w Ameryce, Azji jak 1 Europie dziataja w sposob zdecentralizowany w zakresie
zarzadzania realizowanymi procesami. Bardzo wyrazng egzemplifikacja tej
decentralizacji jest rowniez infrastruktura informatyczna, ktéra sktada si¢ z pigciu

niezaleznych systemow klasy ERP. Przeptyw oraz analiza danych migedzy tymi systemami
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jest bardzo utrudniony, co przeklada si¢ na brak spojnych inicjatyw ujednolicajacych
funkcjonowanie proceséw. Brak tych samych standardow obowigzujacych w realizacji
procesoOw wywolany uzyciem réznych systemoOw informatycznych oraz brakiem
jednolitego nadzoru nad procesami realizowanymi w sieci GBS, powoduje utrudnienie w
implementacji spojnych rozwigzan zarzadzania procesowego. Dla przyktadu, wilasciciele
procesow realizowanych w polskim centrum ustug wspolnych sg ulokowani w réznych
zespotach departamentu finansowego np. w zespole zakupowym, planowania tancucha
dostaw oraz kontrolingu finansowego i ksiegowosci. Powoduje to bariery komunikacyjne,
realizowanie odmiennych priorytetéw i zadan wtasciwych dla poszczegdlnych zespotow.
W organizacji nie s3 powolywane interdyscyplinarne zespoty projektowe, ani procesowe
w celu wypracowania spojnych koncepcji procesowych dla wszystkich komoérek
organizacyjnych. Skutkuje to probami odgérnego narzucenia wypracowanych rozwigzan,
co w praktyce przektada si¢ na ich niska adaptacj¢ oraz na og6lng niechg¢ do zmian.
Uzyskane wyniki badanych organizacji w zakresie automatyzacji, digitalizacji i
standaryzacji przedstawiono kolejno w tabeli 21, tabeli 22 oraz tabeli 23. Zawieraja one

procentowy rozktad liczebnos$ci udzielonych odpowiedzi w poszczeg6élnych kategoriach.

Tabela 21. Poziom automatyzacji uzyskiwany w badanych organizacjach

Poziom automatyzacji CUW_1 CUW_2 CUW_3
<30% 25% 50% 54%
>80% 11% 6% 0%
30%-50% 43% 19% 31%
50%-80% 21% 25% 15%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Poziom automatyzacji w pierwszej badanej organizacji ksztaltuje si¢ w przedziale
30-50%, przy uwzglednieniu liczebnosci udzielonych odpowiedzi. W pozostatych dwoch
organizacjach automatyzacja osigga poziom do 30%. Pozostale kategorie charakteryzuja
si¢ znacznie mniejszg liczba wskazan. W trzecim centrum zaden z ankietowanych nie
zaznaczyt poziomu automatyzacji rownego 80%. Najwigksza liczebno$¢ odpowiedzi we
wszystkich trzech badanych organizacjach przypada na dwie kategorie: do 30% oraz 30—
50%, co wskazuje, ze wigkszo$¢ procesow w badanych jednostkach cechuje sig
umiarkowanym stopniem automatyzacji ze wskazaniem pierwszej kategorii z nieco

wyzszym poziomem niz dwie pozostate.
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Tabela 22. Poziom digitalizacji uzyskiwany w badanych organizacjach

Poziom digitalizacji CUW_1 CUW_2 CUW_3
<30% 39% 38% 38%
>80% 14% 25% 38%
30%-50% 32% 31% 0%
50%-80% 14% 6% 23%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza poziomu digitalizacji w badanych organizacjach wskazuje, ze we
wszystkich trzech jednostkach najwigksza liczba wskazan miesci si¢ w kategorii do 30%,
przy czym w tej grupie odnotowano niemal 40% wszystkich odpowiedzi. W trzeciej
organizacji zwraca uwage¢ rownomierny rozktad wskazan w dwoch skrajnych kategoriach
— do 30% oraz powyzej 80%, co moze §wiadczy¢ o znacznym zrdznicowaniu poziomu
digitalizacji w poszczegoélnych procesach. W zaleznosci od tego, za ktéry proces
odpowiadat ankietowany, udzielone odpowiedzi mogly si¢ rézni¢. Dodatkowo
rozbiezno$ci moga wynika¢ z ograniczonej wiedzy respondentdw na temat faktycznego
poziomu digitalizacji, spowodowanej brakiem systematycznych pomiaréw i
monitorowania tego obszaru. W dwodch pozostatych organizacjach druga pod wzgledem
liczebnos$ci kategoriag byl przedziat 30-50%, co sugeruje, ze sredni rzeczywisty poziom
digitalizacji w tych jednostkach prawdopodobnie ksztaltuje si¢ na poziomie okoto 50%.
Wyniki te wskazuja, ze mimo ogdlnego niskiego poziomu digitalizacji w wigkszosci
procesdw, w wybranych obszarach organizacji obserwuje si¢ wyrazne postepy. Taka
sytuacja moze mie¢ istotne implikacje dla efektywno$ci zarzadzania procesami,
umozliwiajac identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych automatyzacji i standaryzacji oraz

wspiera¢ decyzje dotyczace wdrazania strategii cyfryzacji na poziomie organizacyjnym.

Tabela 23. Poziom standaryzacji procesow w badanych organizacjach

Standaryzacja procesow CUW_1 | CUW_2 | CUW_3
Ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam 25% 31% 23%
Nie zgadzam si¢ i Zdecydowanie si¢ nie 21% 31% 38%
zgadzam

Zgadzam si¢ i Zdecydowanie si¢ zgadzam 54% 38% 38%
Ogotem 100% 100% 100%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

157



Analiza poziomu standaryzacji procesow w badanych organizacjach wskazuje, ze
najwicksza liczba odpowiedzi koncentruje si¢ w kategoriach ,,zgadzam si¢” oraz
,zdecydowanie si¢ zgadzam”, co sugeruje, ze w wiekszosci procesy sa realizowane w
calosci w centrum uslug wspolnych w Polsce. Wskazuje to na wysoki stopien
ujednolicenia procedur oraz konsekwentne stosowanie ustalonych standardow w realizacji
procesdw. Wyjatek stanowi trzecia badana organizacja, w ktorej réwna liczebno$¢
odpowiedzi odnotowano zaré6wno w skrajnych kategoriach ,nie zgadzam si¢”-
,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, jak i w kategoriach ,,zgadzam si¢” -,,zdecydowanie si¢
zgadzam”. Taka dyspersja odpowiedzi moze wynika¢ z r6znic w charakterze procesow,
za ktore odpowiadali ankietowani, lub z ograniczonej wiedzy respondentéw dotyczacej
petnego przebiegu realizowanych procesow w CUW. Wyniki te sugeruja, ze poziom
standaryzacji jest silnie powigzany z efektywnoscig zarzadzania procesami w organizacji.
Wysoki stopien ujednolicenia procesow sprzyja ich przewidywalno$ci, tatwiejszemu
monitorowaniu oraz szybszemu wdrazaniu usprawnien. Natomiast zrdznicowanie
odpowiedzi wskazuje na konieczno$¢ systematycznego dokumentowania procedur oraz
zapewnienia pracownikom pelnej wiedzy o przebiegu procesow w catej organizacji. Takie
podejscie moze zwigkszy¢ spojnos¢ operacyjng, ograniczy¢ ryzyko bteddéw i przyczynié

si¢ do bardziej efektywnego funkcjonowania CUW.

6.3 Normalizacja danych na potrzeby dalszych analiz

W wyniku badan empirycznych uzyskano surowa baze danych w postaci
odpowiedzi na pytania ankietowe. Plik zostat sporzadzony w formacie *.csv. W kolejnym
etapie przeprowadzono ich modyfikacje i agregacj¢ zmiennych badawczych. Analiza
liczebnosci poszczegdlnych kategorii wykazala, ze w przypadku niektorych pytan liczba
uzyskanych odpowiedzi byta zbyt mata, aby umozliwi¢ wiarygodna analize statystyczng
zmiennych na poziomie jednostkowym. Z tego wzgledu przeprowadzona zostala
agregacja tych zmiennych dla ktérych otrzymane dane nie mialy zréwnowazonego
charakteru. Zagregowano zmienne dotyczace proceséw (pytania 6—-16: P1-P11) oraz
zmienne organizacyjne (pytania 18: E1 oraz 20-27: E3—E10) (patrz tabeli 14). Zmienne
te byly mierzone na pigciostopniowej skali R. Likerta, ale ze wzgledu na niska liczebno$é¢
odpowiedzi w kategoriach skrajnych (,,1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, ,,2 — nie
zgadzam si¢” oraz ,,5 — zdecydowanie si¢ zgadzam”), wartosci skali pogrupowano w

kombinacje dwoch lub trzech kategorii, m.in.:
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e wariant 1: tak—nie (1-3) oraz tak (4) i zdecydowanie tak (5);

e wariant 2: nie (1-2), tak—nie (3), tak (4-5);

e wariant 3: tak—nie (1-3) oraz tak (4-5).

Matla liczebno$¢ w kategoriach 1 1 2 odpowiada niskiej akceptacji danych stwierdzen,
natomiast wigksza liczba obserwacji w pozostatych kategoriach wskazuje na wyzsza
akceptacj¢ badanych tresci.

Agregacji poddano rowniez zmienne dotyczace poziomu automatyzacji i digitalizacji
(pytania 29: E12 oraz 30: E13). Pierwotnie obejmowaty one trzy kategorie w postaci
przedziatow procentowych. Ze wzgledu na niska liczebnos$¢ obserwacji w kategoriach
,»00-80%" oraz ,>80%” zostaly one scalone w jedng kategori¢: ,,powyzej 50%”.
Doktadny proces modyfikacji zmiennych badawczych w ktérym wyszczegolnione zostaty
zmienne oraz odpowiadajace im pytania, ktore ulegty modyfikacji, przedstawiono w tabeli

24.
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Tabela 24. Agregacja odpowiedzi na pytania ankiety

ZMIENNE KATEGORIE SUROWE KATEGORIE MODYFIKOWANE
Zdecydowanie Zdecydowanie Zdecydowanie
P1. Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
Nie Tak Tak
Procesy
. 0 4 6 33 14 10 33 14 57
zidentyfikowane
(0.0%) (7.018%) | (10.526%) | (57.895%) |  (24.561%) (17.544%) | (57.895%) (24.561%) | (100%)
Zdecydowanie Zdecydowanie Zdecydowanie
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
P2. Nie Tak Tak
Procesy 6
0 7 24 20 13 24 20 57
eksplorowane (10.526%
(0.0%) ) (12.281%) | (42.105%) |  (35.088%) (22.807%) | (42.105%) (35.088%) | (100%)
Zdecydowanie Zdecydowanie Zdecydowanie
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
P3. Nie Tak Tak
Rozpoznanie roli 0 4 9 33 11 13 33 11 57
(0.0%) (7.018%) | (15.789%) | (57.895%) |  (19.298%) (22.807%) | (57.895%) (19.298%) | (100%)
Zdecydowanie Zdecydowanie Zdecydowanie
P4. Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
) Nie Tak Tak
Rozpoznanie
. 0 4 9 31 13 13 31 13 57
zmian
(0.0%) (7.018%) | (15.789%) | (54.386%) |  (22.807%) (22.807%) | (54.386%) (22.807%) | (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie ) )
Ps. Nie Tak-Nie Tak Nie Tak-Nie Tak Sum
Nie Tak
Szkolenia
1 9 16 22 9 10 16 31 57
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(1.754%) (15.789% | (28.070%) | (38.596%) |  (15.789%) (17.544%) | (28.070%) (54.386%) | (100%)
)
Zdecydowanie Zdecydowanie ) )
Nie Tak-Nie Tak Nie Tak-Nie Tak Sum
Peé. Nie Tak
Analiza potrzeb 1 16 12 21 7 17 12 28 57
(1.754%) (28.070%) | (21.053%) | (36.842%) |  (12.281%) (29.825%) | (21.053%) (49.123%) | (100%)
Zdecydowanie Zdecydowanie ) )
Nie Tak-Nie Tak Nie Tak-Nie Tak Sum
P7. Nie Tak
Akceptacja zmian 1 9 17 26 4 10 17 30 57
(1.754%) (15.789%) | (29.825%) | (45.614%) (7.018%) (17.544%) | (29.825%) (52.632%) | (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie )
) Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
P8.Dostarczanie Nie Tak
wynikow 0 8 9 33 7 17 40 57
(0.000%) (14.035%) | (15.789%) | (57.895%) |  (12.281%) (29.825%) | (70.175%) (100%)
Zdecydowanie ) Zdecydowanie ) Zdecydowanie
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
P9.Wtasciciel Nie Tak Tak
procesu 3 3 5 28 18 11 28 18 57
(5.263%) (5.263%) | (8.772%) | (49.123%) |  (31.579%) (19.298%) | (49.123%) (31.579%) | (100%)
Zdecydowanie N Tk Tk Zdecydowanie Tk Tk S
ie ak-Nie a ak-Nie a um
P10.Monitorowani Nie Tak
e efektywnosci 3 9 15 24 6 27 30 57
(5.263%) (15.789%) | (26.316%) | (42.105%) |  (10.526%) (47.368%) | (52.632%) (100%)
P11.Dziatania Zdecydowanie ) Zdecydowanie )
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
korygujace Nie Tak
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2 7 14 28 6 23 34 57
(3.509%) (12.281%) | (24.561%) | (49.123%) |  (10.526%) (40.351%) | (59.649%) (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie ) Zdecydowanie
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
E1.Systemy Nie Tak Tak
wspieraja 2 3 16 22 14 21 22 14 57
(3.509%) (5.263%) | (28.070%) | (38.596%) |  (24.561%) (36.842%) | (38.596%) (24.561%) | (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie ) Zdecydowanie
o Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
E3.Optmailizacja Nie Tak Tak
efektywnosci 1 5 8 35 8 14 35 8 57
(1.754%) (8.772%) | (14.035%) | (61.404%) |  (14.035%) (24.561%) | (61.404%) (14.035%) | (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie )
L Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
E4.Spehienie Nie Tak
oczekiwan 0 3 9 32 13 12 45 57
(0.000%) (5.263%) | (15.789%) | (56.140%) |  (22.807%) (21.053%) | (78.947%) (100%)
Zdecydowanie Zdecydowanie
o Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
E5.Realizacja Nie Tak
celow 0 5 9 36 7 14 43 57
(0.000%) (8.772%) | (15.789%) | (63.158%) |  (12.281%) (24.561%) | (75.439%) (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie )
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
E6.Zespoty Nie Tak
usprawniajace 4 7 7 28 11 18 39 57
(7.018%) (12.281%) | (12.281%) | (49.123%) |  (19.298%) (31.579%) | (68.421%) (100%)
E7.Poziom Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie )
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
satysfakcji Nie Tak
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4 9 21 16 7 34 23 57
(7.018%) (15.789%) | (36.842%) | (28.070%) |  (12.281%) (59.649%) | (40.351%) (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie )
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
ES8.Oceny Nie Tak
pracownikow 1 8 13 28 7 22 35 57
(1.754%) (14.035%) | (22.807%) | (49.123%) |  (12.281%) (38.596%) | (61.404%) (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie )
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
E9.Planowane Nie Tak
zmiany 6 6 20 17 8 32 25 57
(10.526%) (10.526%) | (35.088%) | (29.825%) |  (14.035%) (56.140%) | (43.860%) (100%)
Zdecydowanie ) ) Zdecydowanie )
Nie Tak-Nie Tak Tak-Nie Tak Sum
E10.Procesy Nie Tak
outsourcowane 6 10 15 23 3 31 26 57
(10.526%) (17.544%) | (26.316%) | (40.351%) (5.263%) (54.386%) | (45.614) (100%)
. <30% 30%-50% | 50%-80% | >80% <30% 30%-50% | Powyzej 50% | Sum
E12.Poziom
. 22 19 12 4 22 19 16 57
automatyzacji
(38.596%) (33.333%) | (21.053%) | (7.018%) (38.596%) | (33.333)% (28.070%) | (100%)
. <30% 30%-50% | 50%-80% | >80% <30% 30%-50% | Powyzej 50% | Sum
E13.Poziom
L 22 14 8 13 22 14 21 57
digitalizacji
(38.596%) (24.561%) | (14.035%) | (22.807%) (38.596%) | (24.561)% (36.842%) | (100%)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Agregacja danych umozliwila zwigkszenie liczebno$ci obserwacji w poszczeg6lnych
kategoriach, co przelozylo si¢ na uzyskanie bardziej stabilnych i reprezentatywnych
wynikow.

Drugim powodem agregacji danych byl dobdr procedur statystycznych, ktore
zaktadaja wzglednie zréwnowazony rozktad danych miedzy kategoriami. W przypadku
skrajnie niezrownowazonego rozktadu czes¢ grup bylaby slabo reprezentowana, co
prowadzitoby do niestabilnych badZz niepoprawnych estymacji. Agregacja pozwolita
wyrownac liczebno$¢ obserwacji w analizowanych grupach, co zwigkszylo poprawnos¢ i
wiarygodno$¢ zastosowanych procedur statystycznych. Tym samym umozliwito to
rzetelng analize¢ 1 interpretacje wynikoOw, minimalizujac ryzyko btednych wnioskow
wynikajacych z niestabilnosci proby lub nadmiernej dysproporcji w rozkladzie danych.

W procesie agregacji danych dokonano taczenia wybranych kategorii wartosci
zmiennych, przy czym nie zmieniono ani nazwy zmiennej, ani jej charakteru
pomiarowego. Zmienna nadal odnosi si¢ do wielkosci bedacej przedmiotem pytania
ankietowego ale ma mniejsza liczbe wartosci stanowigcych odpowiedzi.

W badaniu znalazty si¢ réwniez pytania wielokrotnego wyboru, w ktérych respondent
mogl wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz. Dotyczy to dwoch pozycji: P12 (Mierniki
efektywnosci) oraz E2 (Obszary wsparcia). W pytaniu P12 respondenci wybierali mierniki
efektywnosci procesu sposrdd nastepujacych opcji: czas cyklu realizacji procesu, koszt
operacyjny, jako$¢ dostarczanego produktu lub ustugi, stopien automatyzacji procesow
oraz stopien digitalizacji. W pytaniu E2 respondenci mogli wskaza¢ obszar digitalizacji,
automatyzacji, standaryzacji lub inny — z mozliwo$ciag doprecyzowania w formie opisu.

O ile odpowiedzi na pytania jednokrotnego wyboru (oparte na skali Likerta) poddano
agregacji w wczesniej opisany w sposob, o tyle w przypadku pytan wielokrotnego wyboru
zastosowano podej$cie kodowania binarnego rekomendowane w literaturze (Arundel,
2023). W obu pytaniach (P12 i E2) przyjeto zapis w kodzie binarnym: kazda kategoria
odpowiedzi traktowana byta jako rownowazna, przy czym zaznaczenie odpowiedzi przez
respondenta otrzymywato warto$¢ ,,1”, a brak zaznaczenia ,,0”. Dla obu zmiennych jako
warto$¢ odpowiedzi przyjeto sume udzielonych odpowiedzi. W pytaniu P12 respondenci
mogli uzyska¢ od 0 do 5 punktow. W pytaniu E2 zakres punktacji wynosit od 0 do 3.

W kolejnym etapie skonstruowano nowe zmienne odpowiadajace celom i hipotezom
badawczym: ,,Dojrzato$¢ procesu” , ,,Dojrzato$¢ procesowa organizacji” oraz ,,Kultura
organizacyjna”. Dojrzato$¢ procesowa zostala okre$lona na podstawie odpowiedzi na

pytania P1-P12. Odpowiedzi na pytania P1-P11 przyjmowaty wartosci w skali 1-5,
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natomiast wartosci z pytania P12 zostaty przeskalowane do tej samej skali (1-5). Suma
punktéw z pytan P1-P12 zostata nastgpnie wystandaryzowana do wartosci odniesienia
réwnej zeru. Dojrzato$¢ procesowa organizacji zostala zbudowana analogicznie, w
oparciu o pytania E3—E9, rowniez w skali 1-5, a nastepnie wystandaryzowana wzgledem
zera. Formalnie obie zmienne opisujg nastepujace formuty:

Dojrzatosé.procesu = lej L(P() —3),

Dojrzatos¢.procesowa organizacji = Z?=3(E(j) - 3),

gdzie P(i) oznacza punktowa warto$¢ odpowiedzi na pytanie ,,P” o indeksie i
(i=1,...12), a E(j) warto$¢ na pytanie ,,E” o indeksie j (j=3,...,9). Wartosci punktowe
odpowiedzi przyjmowane byty na bazie zmiennych zagregowanych.

Poniewaz, po przeskalowaniu, warto$ci odpowiedzi na pytania P1-P12 moga by¢ od
-2 do 2, wigc teoretyczne wartosci dojrzatosci procesowej moga by¢ od -24 do 24.
Podobnie dojrzato$¢ procesowa organizacji moglaby teoretycznie osigga¢ zakres od -14
do 14, ale rzeczywiste statystyki opisowe tej zmiennej zostaty przedstawione w tabeli 25

i na wykresie 13 oraz wykresie 14.

Tabela 25. Statystyki opisowe zmiennych dojrzato$¢ procesowa i dojrzato§¢ organizacji

Zmienna N | Mean SD Min Q25 Q50 Q75 | Max
Dojrzato$¢ procesu 57| 6,79 7,99 -17 2 8 11,5 23
Dojrzalos¢ procesowa | 57 | 419 | 457 | 4 1 5 7 14
organizacji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

165



Wykres 13. Wykres pudetkowy statystyk opisowych zmiennych dojrzato$¢ procesu

20 1

Dojrzalosc procesu[Q25,Q50,Q75)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wykres 14. Wykres pudetkowy statystyk opisowych zmiennych dojrzato$¢ procesowa
organizacji

Dojrzalosc.organizacji[Q25 Q50,Q75]

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Wartosci odchylenia standardowego dla dojrzatos$ci procesu oraz dojrzatosci
procesowej organizacji sa zblizone, co wskazuje na podobny poziom rozrzutu danych dla
obu zmiennych. Oznacza to, ze dobrane do badania przedsigbiorstwa zostaty wiasciwie
wyselekcjonowane — Zadne z nich nie wykazuje skrajnie wysokiego ani skrajnie niskiego
poziomu dojrzalosci procesu czy dojrzatosci procesowej organizacji. Mediana dojrzatosci
procesu jest wyzsza niz mediana dojrzatosci procesowej organizacji, co wskazuje, ze
badane przedsigbiorstwa cechujg si¢ wyzszym poziomem dojrzalosci w obszarze
zarzadzania procesami niz w ujeciu organizacyjnym. Najwiecej obserwacji koncentruje
si¢ w trzecim kwartylu, co oznacza, ze jedynie 25% badanych przedsigbiorstw osigga
poziomy dojrzatosci przekraczajace wartos¢ mediany. Rozktad danych przedstawiono na

wykresie 15 oraz wykresie 16.

Wykres 15. Histogram zmiennych dojrzato$¢ procesu

15

10

Dajrzalosc.procesu

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Wykres 16. Histogram zmiennych dojrzalo$¢ organizacji

15

10

Dojrzalosc organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

6.4 Wyniki testowania hipotez

6.4.1Analiza wptywu czynnikéw innowacyjno$ci na dojrzatlos¢ BPM

6.4.1.1. Rola automatyzacji i digitalizacji w generowaniu dojrzatosci

procesOw

Pytania badawcze E12 1 E13 zostaty zadane w celu zweryfikowania hipotez o wptywie
poziomu automatyzacji i digitalizacji na dojrzato$¢ proceséw i dojrzalo$¢ procesowa
organizacji. Badane przedsigbiorstwa miaty poréwnywalng warto$¢ poziomu wdrozenia

tych koncepcji. Szczegdty znajduja si¢ w tabeli 26.
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Tabela 26. Statystyki opisowe zmiennych poziom automat

zacji i poziom digitalizacji

Zmienna <30% | 30%-50% | L onY%el Suma
(1]
) . 22 19 16 57
E12.Poziom automatyzacji (38.6%) (33.3%) (28.1%) (100%)
) T 22 14 21 57
E13.Poziom digitalizacji (38.6%) (24.6%) (36.8%) (100%)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza poréwnawcza wynikow dotyczacych poziomu automatyzacji (E12) i
digitalizacji (E13) wskazuje na zblizony odsetek organizacji deklarujacych niski poziom
rozwoju (<30%), ktéry w obu przypadkach wynosi 38,6%. Roznice ujawniaja sie
natomiast w wyzszych kategoriach: automatyzacja cze¢sciej osigga poziom $redni (30%—
50%) — 33,3% wobec 24,6% w przypadku digitalizacji — podczas gdy digitalizacja
zdecydowanie czgsciej lokuje si¢ na poziomie wysokim (>50%) — 36,8% wobec 28,1%
dla automatyzacji. Wyniki te sugeruja, ze procesy digitalizacyjne sa w wickszym stopniu
zaawansowane niz procesy automatyzacyjne w badanych organizacjach.

Przechodzac do procedur weryfikacji hipotez Hla i HIb przedstawiono szczegdlowe
wyniki statystyk opisowych w kategoriach i warto$ci statystyk testowych. W tabeli 27 1
tabeli 28, a na wykresie 17 1 wykresie 18 znajduja si¢ wartosci statystyk opisowych dla
zmiennej dojrzato$¢ procesu w kategoriach poziomu automatyzacji i1 poziomu
digitalizacji.

Tabela 27. Szczegotowe wyniki statystyk opisowych w kategoriach zmiennej poziom
automatyzacji

E12.Poziom automatyzacji | N | Mean SD | Min | Q25 | Q50 | Q75 |Max
Kategoria: <30% 221 4,36 795 | -17 -1,5 6 9,5 21
Kategoria: 30%-50% 19| 6,84 7,18 -6 2 9 12 18
Kategoria: Powyzej 50% 16| 10,06 8,24 -9 8,25 11 14 23

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 28. Szczegotowe wyniki statystyk opisowych w kategoriach zmiennej poziom
digitalizacji

E13.Poziom digitalizacji | N | Mean | SD | Min | Q25 | Q50| Q75 MaX
Kategoria: <30% 221 6,59 | 7,59 | -17 3,5 9 (10,25 21
Kategoria: 30%-50% 14| 7,86 | 8,86 -9 5 195 14 23
Kategoria: Powyzej 50% (21| 6,29 | 8,13 -7 -0,5 7 14 0

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Wykres 17. Warto$ci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesu w kategoriach
zmiennej poziomu automatyzacji

Dojrzalosc.procesu vs. E12.Poziom.automatyzaciji
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Kategarie zmiennej: E12 Poziom automatyzacji
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wykres 18. Warto$ci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesu w kategoriach
zmiennej poziomu digitalizacji

Dojrzalosc.procesu vs. E13.Poziom.digitalizacji
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Kategorie zmiennej: E13.Poziom.digitalizacji

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Analiza zalezno$ci pomigdzy poziomem automatyzacji, a dojrzatoscig procesu (Tabela
27 1 Wykres 17) ujawnia wyrazny trend wzrostowy: §rednia warto$¢ zmiennej dojrzatos§¢
procesu ros$nie od 4,36 w grupie o niskim poziomie automatyzacji (<30%), przez 6,84 w
kategorii $redniej (30%—50%), az do 10,06 w przypadku organizacji o wysokim poziomie
automatyzacji (>50%). Wartosci kwartylowe i mediany potwierdzaja te tendencje,
wskazujac na systematyczne zwickszanie si¢ poziomu dojrzalos$ci procesu wraz ze
wzrostem automatyzacji. Mozna zatem stwierdzi¢, ze automatyzacja sprzyja osigganiu
wyzszej dojrzatosci procesu w sposob bardziej jednoznaczny i spdjny.

Odmienny obraz rysuje si¢ w przypadku digitalizacji (Tabela 28 1 Wykres 18).
Najwyzsza $rednia (7,86) wystepuje w kategorii 30%—50%, podczas gdy w grupie >50%
$rednia spada do 6,29, osiagajac poziom nizszy niz w grupie <30% (6,59). Rowniez
warto$ci kwartylowe wskazuja, ze w organizacjach o wysokim poziomie digitalizacji
rozktad dojrzatosci procesu jest mniej korzystny, a mediana (7) jest wyraznie nizsza niz
w kategoriach o nizszym stopniu digitalizacji. Wyniki te sugeruja, ze digitalizacja nie
wykazuje liniowej zalezno$ci z dojrzato$cig procesu, a jej wysoki poziom niekoniecznie
przeklada si¢ na wyzsze rezultaty w tym obszarze.

Przeprowadzona analiza z wykorzystaniem testu Kruskala—Wallisa wykazala istotne
statystycznie réznice pomi¢dzy pordwnywanymi grupami. Statystyka testowa przyjmuje
warto$¢ KW(2) = 6,29, a odpowiadajacy jej poziom istotnosci jest mniejszy od 0,04, co
pozwala na odrzucenie hipotezy zerowej o jednorodnosci rozktadow w badanych
kategoriach. Wynik ten wskazuje, ze co najmniej jedna z grup rézni si¢ istotnie pod
wzgledem analizowanej zmiennej od pozostatych, co uzasadnia pogtebione analizy post-
hoc w celu identyfikacji par grup odpowiedzialnych za zaobserwowang réznicg. Wyniki
statystyk testowych post-hock w testach dotyczacych wartosci dojrzato$ci procesu w
parach kategorii znajduja si¢ w tabeli 29 i1 w tabeli 30 dla dojrzatosci procesowej

organizacji.
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Tabela 29. Wyniki statystyk testowych post-hock w testach dotyczacych wartosci
dojrzatosci procesu w parach kategorii automatyzacja

Dojrzalos¢ procesowa vs. automatyzacja

Kategorie Test Welcha p Test Wilcoxona P
<30% vs. 30%-50% t[38,91] =-1,05 0,15 W=173,5 0,18
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne
<30% vs. <50% t[31,77] =-2,14 0,04 W =88,00 0,01
Decyzja: Srednie sa rozne Rozklady sg rozne
30%-50% vs. <50% t[30,07] = -1,22 0,12 W=111,50 0,09
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 30. Wyniki statystyk testowych post-hock w testach dotyczacych wartosci
dojrzatosci procesu w parach kategorii digitalizacja

Dojrzalos¢ procesowa vs. digitalizacja

Kategorie Test Welcha p Test Wilcoxona p
<30% vs. 30%-50% t[24,67] = -0,44 0,33 W = 139,00 0,31
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne
<30% vs. <50% t[40,46] = 0,13 0,45 t[40,46] = 0,13 0,45
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne
30%-50% vs. <50% t[26,31] = 0,53 0,30 W=161,00 0,30
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza wykazata istotne zréznicowanie poziomu dojrzatosci procesu w zaleznosci od
poziomu automatyzacji. Organizacje o wysokim poziomie automatyzacji (>50%) osiagaja
istotnie wyzsze $rednie wyniki (M = 10,06) w poréwnaniu z organizacjami o niskim
poziomie (<30%; M = 4,36). Roznica ta jest potwierdzona zardwno testem t-Studenta w
wariancie Welcha jak i testem Wilcoxona. Oznacza to, ze wyzszy stopien automatyzacji
W sposob statystycznie istotny wiaze si¢ z wigksza dojrzaloscig procesu. Natomiast
poréwnania pomi¢dzy kategoriami <30% i 30%—50% oraz pomigdzy 30%—50% i >50%
nie ujawnity istotnych réznic — wyniki $rednie r6znity si¢ kierunkowo, lecz nie osiagnety
progu istotnosci. Wskazuje to, ze kluczowe zréznicowanie wystgpuje pomi¢dzy skrajnymi
grupami (niski vs. wysoki poziom automatyzacji), podczas gdy grupa o srednim poziomie
pozostaje posrednia, bez wyraznego odrdznienia od pozostatych.
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W przypadku digitalizacji nie stwierdzono istotnych réznic w poziomie dojrzatosci
procesu pomig¢dzy zadnymi z analizowanych kategorii (<30% vs 30%—50%, <30% vs
>50%, 30%—50% vs >50%). Srednie warto$ci oscylowaly wokot podobnego poziomu (od
6,29 do 7,86), a zarébwno testy t-Studenta, jak i testy Wilcoxona wskazaly na brak
statystycznie istotnych zréznicowan (p > 0,3 dla wszystkich poréwnan). Oznacza to, ze
intensywnos$¢ digitalizacji nie jest jednoznacznie powigzana z poziomem dojrzatosci
procesu w badanych organizacjach.

Podsumowujac postawiong hipoteze Hla traktujemy jako uzasadniona, czyli wpltywy
w grupach sg zréznicowane (Test KW(2) = 6,29, p-value < 0,04), a hipoteza HIb zostata
odrzucona jako statystycznie nieuzasadniona (Test KW(2) = 0,31, p-value = 0,86)

Uzyskane wyniki wskazuja, ze automatyzacja ma wyraznie silniejszy i bardziej
jednoznaczny zwiazek z dojrzalosciag procesu niz digitalizacja. W szczegolnosci,
organizacje o wysokim poziomie automatyzacji istotnie przewyzszaja te o niskim
poziomie, podczas gdy w przypadku digitalizacji nie obserwuje si¢ podobnych réznic.
Moze to $wiadczy¢ o tym, ze samo wprowadzanie technologii cyfrowych nie przektada
si¢ bezposrednio na wzrost dojrzalosci procesu, o ile nie jest ono powigzane z
automatyzacjg dziatan i glebsza transformacja procesow.

Mozliwe przyczyny tej rozbieznosci moga by¢ takze wielowymiarowe. Po pierwsze,
digitalizacja bywa w wielu organizacjach rozumiana gloéwnie jako przeniesienie
istniejgcych procesow do srodowiska cyfrowego, bez ich uprzedniej optymalizacji. W
takich przypadkach utrwalane sga nieefektywne praktyki, co ogranicza potencjalne
korzysci. Po drugie, nadmierna digitalizacja, niewsparta standaryzacja i automatyzacja,
moze prowadzi¢ do zwigkszenia zlozonosci procesOw oraz obcigzenia pracownikow
koniecznoscig obstugi wielu systemow informatycznych. Po trzecie, digitalizacja wymaga
zazwyczaj wigkszych nakladow na zmian¢ kompetencji pracownikoéw oraz na integracje
systemow, a brak odpowiedniego przygotowania organizacyjnego moze skutkowaé
obnizeniem efektywnos$ci operacyjnej.

Podsumowujac, podczas gdy automatyzacja wykazuje wyrazny i pozytywny zwigzek
z dojrzatoscia procesowa, digitalizacja charakteryzuje si¢ bardziej zlozonym i
niejednoznacznym oddziatywaniem. Mozna przypuszczaé, ze sama digitalizacja — bez
réwnoleglego wdrazania mechanizméw standaryzacji i automatyzacji — nie stanowi
wystarczajacego czynnika sprzyjajacego wzrostowi dojrzalosci procesu, a w niektorych

przypadkach moze nawet generowa¢ dodatkowe bariery.

173



6.4.1.2. Rola automatyzacji i digitalizacji w generowaniu dojrzatosci

procesowej organizacji

Przechodzac do analizy stopnia zaawansowania dojrzato$ci procesowej organizacji w

zalezno$ci od poziomu automatyzacji i digitalizacji, przedstawiono — analogicznie jak w

przypadku dojrzalosci procesu — wyniki w wyodrebnionych kategoriach odpowiedzi oraz

przeprowadzono testowanie hipotez Hlla i HIIb. W tabeli 31 i tabeli 32, a na wykresie 19

1 wykresie 20 znajduja si¢ wartosci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzalos$é

procesowa organizacji w kategoriach poziomu automatyzacji i poziomu digitalizacji.

Tabela 31.Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesowa organizacji w
kategoriach poziomu automatyzacji

E12.Poziom automatyzacji |N |Mean |SD Min |[Q25 |Q50 |Q75 |Max
Kategoria: <30% 22 |2 3,87 |-4 0 2 5 13
Kategoria: 30%-50% 19 15,26 |4,31 |4 3 6 7 13
Kategoria: Powyzej 50% 16 15,94 4,61 |-3 3,25 |6 9,25 |14

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 32. Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesowa organizacji
w kategoriach poziomu digitalizacji

E13.Poziom digitalizacji |N |Mean |SD Min [Q25 Q50 |Q75 |Max
Kategoria: <30% 221345 14,39 |4 0,75 13,5 7 13
Kategoria: 30%-50% 145,29 (445 |2 2 5,5 7,25 14
Kategoria: Powyzej 50% |21 4,24 4,75 |-4 0 5 7 12

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Wykres 19. Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesowa organizacji
w kategoriach zmiennej poziomu automatyzacji

Dojrzalosc.organizacji vs. E12.Poziom.automatyzaciji
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Kategorie zmiennej: E12 Poziom automatyzacji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wykres 20. Warto$ci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesowa organizacji
w kategoriach zmiennej poziomu digitalizacji

Dojrzalosc.organizacji vs. E13.Poziom.digitalizacji
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Kategorie zmiennej: E13.Poziom.digitalizacji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Analiza poziomu dojrzato$ci procesowej organizacji w wymiarze automatyzacji (E12)
oraz digitalizacji (E13) wskazuje na wzorce zréznicowane. W przypadku automatyzacji
obserwuje si¢ wyrazny i spojny trend wzrostu $rednich wartosci wraz z przechodzeniem
organizacji do wyzszych kategorii dojrzatosci. Jednostki o niskim poziomie (<30%)
osiggaja $rednio 2,00 punktu, podczas gdy organizacje w kategorii 30%—50% notuja
wynik ponad dwukrotnie wyzszy (M=5,26). Rownocze$nie mediany przesuwaja si¢ z
poziomu 2,00 do 6,00, co wskazuje na systematyczny i przewidywalny charakter wzrostu
stopnia automatyzacji w miar¢ rozwoju procesowego organizacji. Rozrzut wynikow (SD
=3,87) pozostaje stabilny, co sugeruje, ze automatyzacja jest stosunkowo jednorodnym
wskaznikiem dojrzatosci.

Inaczej przedstawiajg si¢ rezultaty dla poziomu digitalizacji. W kategoriach <30% i
30%—-50% obserwujemy oczekiwany wzrost (od M=3,45 do M=5,29), jednak w grupach
powyzej 50% uzyskane wyniki okazuja si¢ bardziej zrdznicowane. W jednej probie
(N=21) $rednia wynosi jedynie 4,24, podczas gdy w drugiej (N=16) osiaga wartos¢ 5,94,
najwyzsza sposrod wszystkich kategorii. Utrzymujaca si¢ wysoka zmienno$¢ (SD ~4,4—
4,7) potwierdza, ze proces digitalizacji w organizacjach o zaawansowanej dojrzalo$ci
procesowej przybiera odmienne formy i nie zawsze prowadzi do jednoznacznych efektéw
ilosciowych.

Hipoteza HIla stanowi, ze poziom automatyzacji wptywa na dojrzato$¢ procesowa
organizacji. Globalnie, test Kruskala-Wallisa, ma wartos¢ KW(2) = 10,81, na zanikajacym
(ponizej 0,001) poziomie istotnosci, co upowaznia do odrzuceniu hipotezy o zgodnosci
rozktadow w grupach, a wigc jest statystycznie istotny wplyw automatyzacji na dojrzato$¢
procesowg organizacji. Potwierdzenie tych wynikow znajdujemy w analizie testow post-

hock (Tabela 33).
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Tabela 33. Analiza testoéw post-hock dla zmiennej automatyzacja w poszczegdlnych
kategoriach

Dojrzalos¢ procesowa organizacji vs. automatyzacja

Kategorie Test Welcha p Test Wilcoxona p
<30% vs. 30%-50% t[36,59] = -2,54 0,02 | W=106,00 0,01
Decyzja: Srednie sa rozne Rozklady sg rozne

<30% vs. <50% t[28,87] =-2,78 0,01 | W=80,00 0,001
Decyzja: Srednie sa rozne Rozklady sg rozne
30%-50% vs. <50% t[31,13] =-0,44 0,33 | W=143,5 0,39
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozklady nie s rézne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Najnizszy poziom dojrzatosci procesowej organizacji (<30%) istotnie odrdznia si¢ od
wszystkich pozostatych grup. Organizacje te osiggaja znaczaco nizszy poziom
automatyzacji — zarowno w ujeciu $rednich, jak i w catych rozktadach wynikow. Réznice
zacierajg si¢ na wyzszych poziomach dojrzalosci. Brak statystycznie istotnych réznic
pomiedzy grupg 30-50% a >50% sugeruje, ze automatyzacja osigga pewien prog
nasycenia: po przekroczeniu okre$lonego poziomu dojrzatosci procesowej organizacji
wzrost automatyzacji nie jest juz tak wyrazny. Automatyzacja jako wskaznik dojrzatosci
szczegblnie dobrze rdznicuje organizacje o niskim poziomie dojrzatosci procesowej od
bardziej rozwinigtych, natomiast jej rola jako czynnika réznicujacego zanika w wyzszych
kategoriach.

Teoretycznie potwierdza si¢ model sekwencyjnego rozwoju dojrzatosci procesowej
organizacji, w ktorym automatyzacja stanowi etap przejsciowy — kluczowy przy
wychodzeniu z fazy niskiej dojrzatosci, lecz mniej istotny w odrdznianiu organizacji
bardziej zaawansowanych. W praktyce dla menedzeréw oznacza to, ze inwestycje w
automatyzacj¢ maja najwigkszy zwrot w organizacjach o niskim poziomie dojrzalosci. Na
wyzszych etapach transformacji warto przesuwaé akcent z automatyzacji na bardziej
zaawansowang digitalizacje, integracj¢ systemOw czy innowacje strategiczne.

O ile wplyw automatyzacji na dojrzalo$¢ procesowa organizacji okazat si¢ dos¢
réznorodny, ale statystycznie istotny, o tyle nie mozemy moéwi¢ o wptywie digitalizacji.
Nie ma statystycznych podstaw do odrzucenia hipotezy o jednakowosci wptywow. Test
Kruskala-Wallisa, ma wartos¢ KW(2) = 1,08, co implikuje poziom istotno$ci wynoszacy

0,58 1 nie upowaznia wskazania statystycznie istotnych roznic dojrzatosci procesowe;j
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organizacji w grupach digitalizacji. Ten sam wynik otrzymujemy na postawie testow post-

hock (Tabela 34).

Tabela 34. Analiza testow post-hock dla zmiennej digitalizacja w poszczegolnych
kategoriach

Dojrzalos¢ organizacji vs. digitalizacja

Kategorie Test Welcha p Test Wilcoxona p
<30% vs. 30%-50% t[27,59] =-1,21 0,12 W =122,00 0,15
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne
<30% vs. <50% t[40,36] = -0,56 0,29 W =208,50 0,29
Decyzja: Srednie s3 rozne Rozklady sg rozne
30%-50% vs. <50% t[29,30] = 0,66 0,26 W =162,00 0,31
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac postawiong hipoteze HIla traktujemy jako uzasadniona, czyli wpltywy
w grupach sa zréznicowane, a hipoteza HIIb zostala odrzucona jako statystycznie
nieuzasadniona.

Uzyskane wyniki potwierdzaja kluczowe zatozenie modeli dojrzatosci procesowej
organizacji zgodnie z ktérym wyzsze poziomy technologicznego zaawansowania wigza
si¢ z rosngcg dojrzato$cig strukturalng 1 procesowa organizacji. Szczegolnie
automatyzacja okazuje si¢ wskaznikiem linearnym i przewidywalnym, co czyni ja dobrym
miernikiem dla badan nad ewolucja organizacji. Digitalizacja natomiast ujawnia
zr6znicowanie w grupach najbardziej zaawansowanych, co potwierdza jej
wielowymiarowy charakter i wskazuje na potrzeb¢ rozréznienia mi¢dzy technicznymi
oraz strategicznymi aspektami transformacji cyfrowej. Wyniki te wspieraja teorie
zaktadajace, ze rozwdj cyfrowy organizacji nie jest procesem jednolitym, lecz zaleznym
od czynnikéw kontekstowych, takich jak sektor dziatalno$ci, model biznesowy czy
kultura organizacyjna.

Z perspektywy praktyki zarzadzania rezultaty sugeruja, ze automatyzacja moze by¢
traktowana jako skuteczny pierwszy krok w budowaniu dojrzato$ci procesowej
organizacji, generujagcy relatywnie stabilne 1 przewidywalne korzysci. Z kolei
digitalizacja, zwlaszcza  na  poziomach  wyzszych, wymaga  bardziej

zindywidualizowanego podejscia. Menedzerowie powinni monitorowac i ewaluowac jej
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efekty, koncentrujac si¢ nie tylko na wdrazaniu technologii, ale takze na integracji
systemow 1 adaptacji procesow biznesowych. Brak jednoznacznego wzrostu srednich
warto$ci w grupach powyzej 50% wskazuje na ryzyko powstania tzw. ,,cyfrowej fasady”,
tj. pozornego zaawansowania technologicznego bez realnego wzrostu efektywnosci
organizacyjne;j.

W wymiarze polityki publicznej 1 wsparcia instytucjonalnego wyniki podkreslaja
potrzebe roznicowania instrumentéw: dla mniej zaawansowanych jednostek wskazane sg
programy ulatwiajace podstawowa automatyzacj¢ procesow, natomiast dla organizacji o
wysokiej dojrzalo$ci — mechanizmy wspierajace zaawansowang digitalizacje, integracje

systemow oraz wykorzystanie technologii sztucznej inteligencji.

6.4.1.3. Rola standaryzacji w generowaniu dojrzatosci BPM

Pytanie 27 (E10) (patrz Tabela 14 str. 141-142) odnosi si¢ do zakresu nadzoru
sprawowanego przez CUW lub GBS nad procesami outsourcingu, w ramach ktorych
$wiadczone sg okreslone ustugi dla wielu dziatow, oddziatléw badz spotek w obrebie tej
samej organizacji. Swiadczenia te mogg obejmowa¢ m.in. ushugi ksiegowe i finansowe
(np. fakturowanie, rozliczenia, raportowanie), kadrowo-ptacowe i HR (np. obstuga kadr,
ptac, rekrutacja), informatyczne (np. helpdesk, administracja systemami), a takze zakupy,
administracj¢ czy obstuge prawng. Zmienng t¢ nazwiemy - E10. Standaryzacja.
Odpowiadajac na pytanie E10, respondenci uzywali pieciostopniowa skale Likerta,
okreslajac stopien zgodno$ci wilasnej opinii z tre$cig pytania. Nalezy podkresli¢, Zze na
przyktad odpowiedZ ,,Zdecydowanie nie” oznacza, iz respondent nie postrzega
CUW/GBS jako podmiotu pelnigcego catosciowa role w realizacji powierzonych
procesow, obejmujacg wszystkie etapy w modelu end-to-end. Kolejne stopnie skali
stanowig natomiast coraz silniejsze potwierdzenie opinii, zgodnie z ktéorg CUW/GBS
ponosi odpowiedzialno$¢ za powierzane procesy wraz z ich kompleksowg realizacja — od
etapu inicjacji po zakonczenie. Jak przedstawiono w tabeli 24, dokonano agregacji
odpowiedzi na to pytanie tylko do dwodch kategorii: ,, Tak—Nie” (54,4%) oraz ,,Tak”
(46,6%). Statystyki opisowe dojrzatosci procesu i dojrzatosci procesowej organizacji w

kategoriach zmiennej E10. Standaryzacja zostaty przedstawione w tabeli 35 1 tabeli 36.
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Tabela 35. Warto$ci statystyk opisowych dojrzato$ci procesu versus standaryzacja

Dojrzalos¢ procesowa vs. E10.Standaryzacja

E10.Standaryzacja N | Mean | SD | Min | Q25 | Q50 | Q75 | Max
Kategoria: Tak-Nie 31 4,45 8,1 -17 -3 7 11 17
Kategoria: Tak 26 9,58 7,03 -5 4,5 9,5 14 23

Test t-Studenta - Welcha, t[54,93] = -2,56, p-value < 0,01

Decyzja: Srednie s3 statystycznie istotnie rézne

Test Wilcoxona, W =270,00, p-value < 0,03

Decyzja: Rozklady sa statystycznie istotnie rozne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 36. Wartosci statystyk opisowych dojrzatosci procesowej organizacji versus
standaryzacja

Dojrzalos¢ organizacji vs. E10.Standaryzacja

E10.Standaryzacja N | Mean | SD | Min | Q25 | Q50 | Q75 | Max
Kategoria: Tak-Nie 31 2,94 4,09 -4 0 3 6 11
Kategoria: Tak 26 | 5,69 4,62 -3 2 6 8,5 14

Test t-Studenta — Welcha, t[50,49] = -2,36, p-value < 0,02

Decyzja: Srednie s statystycznie istotnie rézne

Test Wilcoxona, W =268,50, p-value < 0,03

Decyzja: Rozklady sa statystycznie istotnie rdzne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla respondentow, ktorzy wskazali kategori¢ ,,Tak”, $srednia ocena dojrzatosci
procesu byla wyraznie wyzsza (M = 9,58; SD = 7,03) niz w przypadku kategorii ,,Tak—
Nie” (M =4,45; SD = 8,10). Roznica ta okazata si¢ statystycznie istotna zarowno w tescie
t-Studenta z korekta Welcha (t[54,93] = -2,56; p-value < 0,01), jak 1 w tescie
nieparametrycznym Wilcoxona (W = 270,00; p-value < 0,03). Wyniki te wskazuja, ze
pelniejsze postrzeganie roli CUW/GBS w realizacji proceséw outsourcingowych wigze
si¢ z istotnie wyzszym poziomem dojrzatosci procesu.

Analogiczny efekt zaobserwowano w przypadku dojrzatosci procesowej
organizacji. Dla kategorii ,,Tak” $rednia warto$¢ wyniosta M = 5,69 (SD = 4,62), co bylo
istotnie wyzsze niz w kategorii ,,Tak—Nie” (M = 2,94; SD = 4,09). Rdznica ta uzyskata
istotno$¢ statystyczng w tescie t-Studenta z korekta Welcha (t[50,49] = —2,36; p-value <

0,02) oraz w tescie Wilcoxona (W =268,50; p-value < 0,03). Oznacza to, ze wyzZsza ocena
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zakresu odpowiedzialnosci CUW/GBS za procesy outsourcingowe koreluje z wigksza
dojrzato$cia procesowa organizacji badanych podmiotow.

Nalezy podkresli¢, ze zarbwno w wymiarze procesowym, jak i organizacyjnym,
stwierdzono istotne réznice pomig¢dzy kategoriami odpowiedzi. W obu przypadkach
organizacje, ktore przypisuyja CUW/GBS pelna role w realizacji procesow
outsourcingowych, cechuja si¢ wyzszym poziomem dojrzalosci. Wyniki te moga
$wiadczy¢ o tym, ze integracja odpowiedzialnosci CUW/GBS za procesy end-to-end
sprzyja rozwojowi dojrzatosci procesu oraz dojrzalosci procesowej organizacji, badz
odwrotnie — ze wigksza dojrzatos$¢ utatwia zlecanie CUW/GBS bardziej catosciowych rol.

Wyniki liczbowe zostaty rowniez zobrazowane na wykresie 21 i wykresie 22.

Wykres 21. Warto$ci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesowa w
kategoriach zmiennej standaryzacja

Dojrzalosc.procesowa vs. E10.Rola.SSC

20

14,00

!
v 1050

10

7,00

5,00

2,00

Dojrzalosc.procesowalQ25 Q50,Q75]

-10

n=3T n=26

T T
Tak-Nie Tak

Kategorie zmiennej. E10.Rola.SSC

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Wykres 22. Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesowa organizacji
w kategoriach zmiennej standaryzacja

Dojrzalosc.organizacyjna vs. E10.Rola.SSC

10

6,00

3,00

Dojrzalosc organizacyjnalQ25 Q50 Q75

Tak-Nie Tak

Kategorie zmiennej: E10.Rola.SSC

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonych testow hipotez Hlc oraz Hllc (Tabela 35 i1 Tabela 36)
wskazuja, ze zmienna E10.Standaryzacja wywiera statystycznie istotny wptyw zar6wno
na dojrzatos¢ procesu, jak i na dojrzatos¢ procesowa organizacji badanych podmiotow.
Uzyskane rezultaty stanowia empiryczne potwierdzenie zaktadanych zalezno$ci
teoretycznych, co pozwala na pozytywna weryfikacj¢ obu hipotez. Otrzymane wyniki
sugeruja, ze przypisywanie CUW/GBS calosciowej roli w realizacji procesow
outsourcingowych (w ujeciu end-to-end) sprzyja wyzszemu poziomowi dojrzatosci
zar6wno w wymiarze procesowym, jak i organizacyjnym.

Z perspektywy teoretycznej oznacza to, ze rola CUW/GBS nie powinna by¢
traktowana wylacznie jako funkcja operacyjna, lecz jako czynnik wspierajacy
ksztattowanie 1 doskonalenie systeméw zarzadzania procesami w organizacji. W ujeciu
praktycznym wyniki mogg stanowi¢ przestanke do podejmowania decyzji o rozszerzaniu
zakresu odpowiedzialnosci CUW/GBS, co w konsekwencji moze przyczynia¢ si¢ do

zwigkszenia spdjnosci, efektywnosci 1 innowacyjnosci catej organizacji.
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6.4.2 Wplyw systemow informatycznych na czynniki innowacyjnos$ci

W grupie III hipotez badawczych analizujemy, czy istnieje statystycznie istotny
zwigzek pomiedzy zmienng E1.Systemy IT wspierajg realizacj¢ procesOw a poziomem
automatyzacji, digitalizacji oraz standaryzacji procesow. W metodologii badan
naukowych wszystkie cztery wymienione zmienne traktowane sg jako czynniki (faktory),
ktore w praktyce badawczej danych okresla si¢ — cho¢ do$¢ nieprecyzyjnie — mianem
zmiennych jako$ciowych. Tego rodzaju zmienne wymagaja zastosowania odpowiednich
procedur statystycznych przeznaczonych do danych dyskretnych, w szczeg6lnosci testu
chi-kwadrat oraz testu Mantela-Haenszela. Klasyczny test chi—kwadrat stuzy do
weryfikacji hipotezy o stochastycznej niezaleznos$ci badanych zmiennych (np. EI.
Systemy IT wspieraja realizacje proceséOw 1 E12.Poziom automatyzacji). Z kolei test
Mantela—Haenszela pozwala oceni¢, czy pomig¢dzy zmiennymi zachodzi wspdlny trend
monotoniczny — tzn. czy wzrost wartosci jednej zmiennej wigze si¢ systematycznie ze
wzrostem warto$ci drugiej. Istotnym warunkiem jest tutaj uporzadkowany charakter tych
zmiennych.

Pytanie 18 (E1. Systemy IT wspieraja realizacj¢ proceséw) odnosi si¢ do stopnia
wykorzystania narzedzi informatycznych w realizacji procesOw biznesowych.
Zastosowane w organizacji systemy informatyczne pelnig funkcje wsparcia realizacji
proceséw zgodnie z ich zaprojektowanym przebiegiem. OdpowiedZ aprobatywna na to
pytanie oznacza, ze systemy nie stanowig autonomicznej struktury IT, lecz sag wdrazane
w okreslonym celu — w celu wspierania realizacji konkretnych projektow biznesowych.

W oryginalnej wersji pytanie mialo pi¢¢ mozliwych odpowiedzi, ktére w procesie
agregacji zostaty skonsolidowane do trzech kategorii: ,,Tak—Nie” (36,8%), ,,Tak” (38,6%)
oraz ,,Zdecydowanie tak” (24,6%) (patrz Tabela 24).

Wyniki procentowe zalezno$ci zmiennych E1. Systemy IT wspieraja realizacje
proceséw 1 E12.Poziom automatyzacji zostaty przedstawione w tabeli 37 1 na wykresie

23.
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Tabela 37. Tabela kontyngencji zmiennych systemy I'T wspieraja realizacj¢ procesow
Versus poziom automatyzacji

E1. Systemy IT wspieraja realizacj¢ procesow versus E12.Poziom.automatyzacji

Kategorie E12:<30% E12:30%-50% E12:Powyzej 50%
E1:Tak-Nie 57.14% 14.29% 28.57%
El:Tak 31.82% 45.45% 22.73%
El:Zdecydowanie Tak 21.43% 42.86% 35.71%

Test chi-kwadrat: y*(4) = 7.36, p-value = 0.118

Test Mantela—Haenszela: y*(1)=2.55, p-value =0.110

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Test chi-kwadrat (¥*(4)=7.36, p-value = 0.118) nie odrzucit hipotez o niezalezno$ci

mi¢dzy zmiennymi wystepujacymi w tabeli 36. Test liniowej asocjacji (Mantel-Haenszel)

wskazal jednak na trend dodatni, cho¢ nieistotny statystycznie (}*(1)=2.55, p-value =

0.110). Wyniki korelacji rangowych potwierdzily tendencj¢ w tym samym kierunku

(Spearman p = 0.21, p-value = 0.111). W odniesieniu do hipotezy HIlla nalezy przyjac,

ze procedury automatyzacji sg tworzone w ukierunkowaniu na realizowane procedury

realizacji procesOw biznesowych. Do§¢ wyraznie mozna to zobaczy na wykresie 23 1

wykresie 24.

Wykres 23. Rozklad liczbowy i procentowy dla zmiennych systemy IT wspieraja
realizacj¢ procesOw versus poziom automatyzacji

E1.Wspieranie.realizacji
Tak-Nie

nie Tak

cydowa

Zde

E12.Poziom.automatyzacji
30%-50%

Powyzej 60%

12(57.14%)

3(14.29%)

6(28.57%)

7(31.82%)

10(45.45%)

5(22.73%)

3(21.43%)

6(42.86%)

5(35.71%)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Wykres 24. Rozklad liczbowy i procentowy dla zmiennych systemy IT wspieraja
realizacj¢ procesOw versus poziom digitalizacji

E1.Wspieranie.realizacji
Tak-Nie

anie Tak

ydow

Zdec:

E13.Poziom.digitalizacji

30%-50%

Powyzej 50%

11(52.38%)

4(19.05%)

6(2857%)

8(36.36%)

7(31.82%)

7(31.82%)

3(21.43%)

3(21.43%)

8(57.14%)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W celu zbadania zalezno$ci miedzy poziomem digitalizacji E13 a oceng wspierania

systemow informatycznych realizacji proceséOw biznesowych zgodnie z ich projektem

przeanalizowano tablicg kontyngencji (Tabela 38).

Tabela 38. Tabela kontyngencji zmiennych systemy IT wspieraja realizacj¢ procesow
versus poziom digitalizacji

E1. Systemy IT wspieraja realizacje¢ procesow versus E13.Poziom.digitalizacji

E13:<30% E13:30%-50% E13:Powyzej 50%
E1:Tak-Nie 52.38% 19.05% 28.57%
El:Tak 36.36% 31.82% 31.82%
El:Zdecydowanie Tak 21.43% 21.43% 57.14%

Test chi-kwadrat: y*(4) = 5,03, p-value = 0,285

Test Mantela—Haenszela: y*(1) = 3,79, p-value = 0,052

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Ogolny test niezalezno$ci chi—kwadrat nie wykazat istotnych réznic w rozkltadach

odpowiedzi (¥*(4) = 5.03, p-value = 0.285), co oznacza, ze nie mozna twierdzié, iz
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zmienne te s3 ze sobg zwigzane w sensie stochastycznym. Przeprowadzony test liniowej
asocjacji Mantela—Haenszela wskazal na dodatnig zalezno$¢, znajdujaca si¢ jednak na
granicy istotnosci statystycznej (y*(1) = 3.79, p-value = 0.052). Mozna wigc mowi¢ o
tendencji, zgodnie z ktora wyzszy poziom digitalizacji wigze si¢ z bardziej pozytywnymi
ocenami wspierania realizacji. Ciekawe wnioski, chociaz stabo udokumentowane
parametrami statystycznymi, daja obserwacje procentowych obserwacji na zataczonych
wykresach 23 i 24 . Wyniki dla automatyzacji i digitalizacji sa niemal identyczne 1
wskazujg na trend wzrostowy. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze hipoteza HIIIb
ma t¢ sg konkluzj¢ jak hipoteza HIlla. Nawet nieco bardziej przekonujaca jest tendencja
wzrostowa ze wzgledu na nizszy poziom istotnosci (p-value 0,110 vs. 0,052).

W celu oceny zaleznosci pomiedzy wystapieniem proceséw outsourcowanych
(E10.Standaryzacja), a oceng wspierania procesow przez systemy IT przeprowadzono

analize tablicy dwudzielczej. Wyniki znajduja si¢ w tabeli 39 i na wykresie 25.

Tabela 39. Tabela dwudzielcza zmiennych systemy IT wspieraja realizacje procesow
versus standaryzacja
E1.Systemy IT wspieraja realizacje procesow versus E10.Standaryzacja

Kategorie E10:Tak-Nie E10:Tak
E1:Tak-Nie 57.14% 42.86%
El:Tak 54.55% 45.45%
El:Zdecydowanie Tak 50.00% 50.00%

Test chi-kwadrat: y*(2) = 0.173, p-value =0.917
Test Mantela—Haenszela: y*(1) = 0.02, p-value = 0.89.
Zrédto: opracowanie whasne.
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Wykres 25. Rozklad liczbowy i procentowy dla zmiennych systemy IT wspieraja
realizacj¢ procesOw versus standaryzacja

E10.Procesy.outsourcowane
Tak-Nie Tak

12(57 14%) (42 86%)

Tak-Nie

12(54 55%) 10(45.45%)

E1.Wspieranie.realizacji
Tak

7(50%) 7(50%)

ecydowanie Tak

Zd

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Rozktady odpowiedzi okazaty si¢ bardzo zblizone we wszystkich kategoriach, co
znalazto odzwierciedlenie w wynikach testu niezaleznosci > (¥*(2) = 0.173, p-value =
0.917).Uzyskany wynik jednoznacznie wskazuje na brak statystycznie istotnej zaleznosci
mi¢dzy badanymi zmiennymi. Dodatkowo zastosowano test liniowej asocjacji Mantela—
Haenszela, ktory moglby ujawni¢ ewentualny monotoniczny trend. Jednak roéwniez w tym
przypadku nie stwierdzono istotnosci (¥*(1) = 0.02, p-valuex 0.89).
Otrzymane rezultaty sugeruja, ze poziom standaryzacji proceséw nie wptywa w zaden
sposob na ocen¢ wspierania realizacji procesOw przez narzg¢dzia IT — zalezno$¢ miedzy
tymi zmiennymi nie jest ani liniowa, ani nieliniowa.

Podsumowujac, najsilniejsza (cho¢ graniczna) zalezno$¢ wystepuje pomiedzy El.
Systemy IT wspieraja realizacj¢ procesow a El13.Poziomem digitalizacji. Pomiedzy
E12.Poziomem automatyzacji wykazuje jedynie staby trend, niepotwierdzony
statystycznie. E10.Standaryzacja nie rdznicuje odpowiedzi, co wskazuje na brak zwiazku.
W ujeciu teoretycznym, wyniki mogg sugerowac, ze narzedzia innowacji (digitalizacja i
W mniejszym stopniu automatyzacja) sprzyjaja silniejszej percepcji wspierania realizacji,

natomiast strukturalne decyzje operacyjne, takie jak outsourcing, nie wptywaja na t¢
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oceng. Stad hipotezy HIlla i HIIIb uzyskaty umiarkowane potwierdzenie, a hipoteza HIllc

na bazie materiatu empirycznego zostaje odrzucona jako nieuzasadniona statystycznie.

6.4.3 Wplyw kultury procesowej organizacji na czynniki innowacyjnosci

Kultura procesowa stanowi jeden z kluczowych komponentéw funkcjonowania
wspolczesnych organizacji, determinujac efektywnos¢ zarzadzania, zdolnos$¢ adaptacyjng
oraz poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu definiowana jest
ona jako zbior wspdlnie podzielanych wartosci uwazanych za oczywiste, zatozen, norm,
przekonan oraz wzorcow zachowan, o ktorych si¢ nie mowi. Odzwierciedla dominujace
poglady, ksztaltuje tozsamo$¢ pracownikow, dostarcza zwyczajowych, czesto nie do
konca u$wiadomionych zasad postgpowania w pracy, wzmacnia trwalo$¢ systemu
spotecznego. Pracownicy na ogoét jednak nie zdajg sobie sprawy z modelu kulturowego
swojej firmy, dopoki nie zostanie on zakwestionowany badz nie zetkng si¢ z nowa kultura
albo nie zostanie ona im ukazana (Standa, 2005, s.676). Kultura organizacyjna
determinuje praktyki organizacyjne, ktore ukierunkowuja dzialania przedsigbiorstwa na
doskonalenie procesow i ich ciggle usprawnianie. Kultura procesowa wzmacnia integracje
dziatan organizacyjnych, wspiera przeptyw informacji, utatwia koordynacj¢ zadan oraz
sprzyja osigganiu celow strategicznych w sposob spojny i efektywny.

W niniejszej rozprawie kultura procesowa zostata przedstawiona jako element
modelowego funkcjonowania organizacji (w rozdziale 2.3), natomiast jej gltéwne
zatozenia w kontekscie zarzadzania procesowego zaprezentowano syntetycznie w tabeli
3 (str. 24). Celem niniejszej czgsci badan empirycznych jest pomiar i analiza poziomu
kultury procesowej w badanych organizacjach oraz ocena jej znaczenia w konteks$cie
wdrazania zarzadzania procesowego.

Pomiar poziomu kultury procesowej przeprowadzono w oparciu o cztery pytania
ankietowe oznaczone jako E6—-E9, ktorych tres¢ zamieszczono w tabeli 14 (str. 141-142).
Pytania te zostaly skonstruowane w celu identyfikacji stopnia implementacji wartosci i
praktyk charakterystycznych dla zarzadzania procesowego w badanych organizacjach.

W pierwotnej wersji kwestionariusza odpowiedzi na pytania udzielane byly przy
uzyciu klasycznej pieciostopniowej skali Likerta zamieszczonej w tabeli 15(str.147), co
umozliwialo zréZznicowang ocen¢ poziomu analizowanej cechy. W dalszej cz¢$ci analiz

dokonano jednak transformacji uzyskanych danych poprzez ich kumulacjg¢ i sprowadzenie
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do dwoch kategorii: ,,Tak—Nie” — obejmujacej odpowiedzi neutralne, negatywne lub
wskazujace na brak jednoznacznej postawy, ,,Tak” — oznaczajacej pozytywna oceng
badanej cechy.

Uproszczenie to miato charakter celowy i nie stuzylo precyzyjnemu okresleniu
poziomu kultury procesowej w ujeciu wartosci bezwzglednych. Celem takiego zabiegu
byto natomiast umozliwienie poréwnania analizowanej zmiennej z innymi zmiennymi
badawczymi w ramach hipotez grupy IV oraz ulatwienie interpretacji relacji migdzy nimi.
Redukcja liczby kategorii odpowiedzi sprzyjata réwniez poprawie przejrzystosci tych
analiz porownawczych.

Analiza danych zaprezentowanych w tabeli 24 (str.160-163) wykazata, iz w calej
probie badawczej kultura procesowa oceniana w poszczegdlnych pytaniach
jednostkowych charakteryzuje si¢ relatywnie wysokimi wartosciami. Uzyskane wyniki
sugeruja, ze wigkszo$¢ analizowanych organizacji wykazuje znaczace ukierunkowanie na
dzialania procesowe oraz przejawia wysoki stopien dojrzatosci w zakresie zarzadzania
procesami.

Na podstawie odpowiedzi na cztery pytania E6-E9 utworzono syntetyczng zmienng
,kultura procesowa”, ktdrej warto$¢ obliczono poprzez zliczenie ocen pozytywnych
odpowiedzi. Wyniki prezentuje tabela 40, natomiast rozktad zmiennej przedstawiono
graficznie w postaci histogramu (Wykres 26). Wyniki liczbowe zostaty zobrazowane na

wykresie 27.

Tabela 40. Rozklad zmiennej kultura procesowa

Zmienna 0 Pkt. 1 Pkt. 2 Pkt. 3 Pkt. 4 Pkt. Sum

Kultura 8 10 13 18 8 57
procesowa | (14.0%) | (17.54%) | (22.81%) | (31.58%) | (14.0%) | (100%)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza rozktadu warto$ci zmiennej syntetycznej ,kultura procesowa” pozwala
stwierdzié, iz blisko potowa organizacji (45,62%) uzyskata wynik na poziomie 3 lub 4
punktow, co wskazuje na wysoki stopien zakorzenienia kultury procesowej w ich
strukturach organizacyjnych. Kolejna grupa badanych jednostek (32,0%) osiagneta
wyniki $rednie (1-2 pkt), ktore mozna interpretowaé jako umiarkowany poziom
dojrzatosci procesowej. Jedynie 14,04% organizacji znalazto si¢ w kategorii o najnizszej
warto$ci (0 pkt), co oznacza niewielki odsetek podmiotow, w ktorych kultura procesowa
nie stanowi istotnego elementu praktyki zarzadcze;.
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Wykres 26. Histogram zmiennych kultura procesowa

15

10

T T T T T 1
0 1 2 3 4 5

Kultura_procesowa

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wykres 27. Wykres pudetkowy statystyk opisowych zmiennych kultura procesowa
organizacji

Kultura procesowalQ25,Q50 Q75]

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Zgromadzone dane empiryczne potwierdzaja tym samym teze¢ o istotnym znaczeniu
kultury procesowej jako czynnika wspierajacego implementacj¢ podejscia procesowego
w zarzadzaniu organizacjami. Wysoki poziom tej formy kultury sprzyja nie tylko
efektywnemu projektowaniu i realizacji procesow, lecz takze zwigksza zdolno$é
organizacji do reagowania na zmiany w otoczeniu oraz wspiera proces uczenia si¢

organizacyjnego. W konsekwencji kultura procesowa moze by¢ uznana za kluczowy
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element budowania przewagi konkurencyjnej w warunkach wspodtczesnej gospodarki
opartej na wiedzy. W tabeli 41 zaprezentowano wyniki statystyk opisowych dla zmienne;j

kultura procesowa.

Tabela 41. Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej kultura procesowa

Zmienna N Mean | SD | Min | Q25 | Q50 | Q75 | Max
Kultura 57 214 (127 0o | 1 | 2 | 3 | 4
procesowa

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Warto podkresli¢, ze srednia arytmetyczna i odchylenie standardowe dla calej proby
(M =2,14; SD = 1,27) wskazuja na umiarkowanie wysoki poziom analizowanej zmiennej,
a rozktad warto$ci potwierdza dominacj¢ organizacji o srednim i wysokim stopniu
dojrzatosci procesowej. Uzyskane wyniki stanowig mocny argument na rzecz tezy o
kluczowej roli kultury procesowej jako czynnika wspierajagcego innowacyjnos¢ i
efektywnos¢ zarzadzania.

W celu weryfikacji hipotez z grupy IV (str. 136) poglebiono analizy zwigzku
pomigdzy poziomem automatyzacji, a kulturg procesowa w badanych organizacjach.
Przeprowadzono poroéwnanie wartosci zmiennej ,kultura procesowa” w trzech
kategoriach zmiennej E12.Poziom automatyzacji. Wyniki statystyk opisowych

przedstawiono w tabeli 42.

Tabela 42. Szczegdtowe wyniki statystyk opisowych zmiennej kultura procesowa w
kategoriach zmiennej poziom automatyzacji

E12.Poziom.automatyzacji | N | Mean SD Min | Q25 | Q50 | Q75 |Max
Kategoria: <30% 22 1,5 1,22 0 0,75 1 2 4
Kategoria: 30%-50% 19| 2,47 1,22 0 2 3 3 4
Kategoria: Powyzej 50% [16| 2,62 1,09 0 2 3 3 4

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wyniki przedstawione w tabeli 42 wskazuja na wyrazne zréznicowanie poziomu kultury
procesowej w zaleznosci od poziomu automatyzacji procesOw w badanych organizacjach.
Srednia warto§¢ zmiennej ,kultura procesowa” dla grupy o najnizszym poziomie
automatyzacji (<30%) wynosi 1,50 (SD = 1,22), podczas gdy dla organizacji z poziomem
automatyzacji 30—50% wzrasta do 2,47 (SD = 1,22), a dla grupy z automatyzacja powyzej
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50% osiaga wartos¢ 2,62 (SD = 1,09). Oznacza to rosngcg tendencje — wraz ze wzrostem
poziomu automatyzacji rosnie rOwniez poziom kultury procesowe;j.

W tabeli 42 i na wykresie 28 ponizej przedstawiono rozklad wynikow w
poszczegblnych grupach, co umozliwia wstgpng wizualng oceng réznic pomigdzy nimi.
Juz na tym etapie zauwazalna jest tendencja wzrostowa — organizacje o wyzszym
poziomie automatyzacji uzyskuja wyzsze warto$ci zmiennej ,kultura procesowa” w

poréwnaniu z jednostkami o nizszym poziomie automatyzacji.

Wykres 28. Warto$ci statystyk opisowych dla zmiennej kultura procesowa organizacji w
kategoriach zmiennej automatyzacja

Kultura.pr vs. E12.Poziom.at

Kultura procesowalQ25 Q50,Q75]

o —r— n=19 =16
T T T
<30% 30%-50% Powyzej 50%

Kategorie zmiennej: E12.Poziom.automatyzaciji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Dla potwierdzenia tych obserwacji przeprowadzono dalsze testy statystyczne, ktorych
wyniki zestawiono w kolejnych tabelach. Pozwolilo to na obiektywna oceng istotnos$ci
zaobserwowanych roznic zar6wno w $rednich, jak i w rozktadach badanej zmienne;j
pomigdzy analizowanymi grupami. Analiza ta umozliwia okreslenie, czy poziom
automatyzacji stanowi czynnik réznicujacy poziom kultury procesowej w organizacjach.

Przeprowadzona analiza z wykorzystaniem testu Kruskala—Wallisa wykazala istotne
statystycznie réznice pomi¢dzy pordwnywanymi grupami. Statystyka testowa przyjmuje
warto$¢ KW(2) = 9,60, a odpowiadajacy jej poziom istotnosci jest mniejszy od 0,01, co
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pozwala na odrzucenie hipotezy zerowej o jednorodnosci rozkladéw kultury procesowej
w badanych kategoriach poziomu automatyzacji. Potwierdzenie tych wynikow
znajdujemy w analizie poszczegolnych kategorii

kultury procesowej versus

automatyzacja zaprezentowanych w tabeli 43.

Tabela 43. Wyniki statysty opisowych kategorii kultura procesowa versus automatyzacja

w poszczegdlnych kategoriach

Kultura procesowa vs. automatyzacja

Kategorie Test Welcha P Test Wilcoxona p
<30% vs. 30%-50% t[38,19] =-2,55 0,02 W=117,0 0,001
Decyzja: Srednie sa rozne Rozklady sg rozne
<30% vs. <50% t[34,48] =-2,98 0,01 W =85,0 0,01
Decyzja: Srednie s3 rozne Rozklady sg rozne
30%-50% vs. <50% t[32,87] =-0,39 0,35 W =145,0 0,40
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozklady nie sg rézne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone obliczenia stanowig podstawe¢ do stwierdzenia, ze nie ma
podstaw do odrzucenia hipotezy zakladajacej istnienie zwigzku pomiedzy poziomem
kultury procesowej a poziomem automatyzacji procesOw. Analiza wskazuje, ze niski
poziom automatyzacji (<30%) wspotwystepuje z niskim poziomem kultury procesowe;j,
natomiast juz poziom S$redni (30%—-50%) wigze si¢ z relatywnie wysokim poziomem
kultury procesowej. W praktyce oznacza to, Ze osiggnigcie przez organizacj¢ przynajmniej
sredniego poziomu kultury procesowej lokuje ja w grupie jednostek o wysokim poziomie
automatyzacji. Co istotne, nie jest konieczne osiggni¢gcie maksymalnych wartos$ci
wskaznika kultury procesowej — juz podstawowe dziatania w tym obszarze moga
prowadzi¢ do uzyskania wysokiego poziomu automatyzacji procesow.

Nalezy podkresli¢, Zze na podstawie przeprowadzonych badan nie mozna
jednoznacznie okresli¢ kierunku zalezno$ci — czy to kultura procesowa wplywa na
poziom automatyzacji, czy tez automatyzacja determinuje kultur¢ procesowa. Mozna
jednak interpretowa¢ te relacje jako zalezno$¢ wymuszajaca: wysoki poziom
automatyzacji implikuje konieczno$¢ utrzymywania co najmniej $redniego poziomu
kultury procesowej, natomiast $redni lub wysoki poziom automatyzacji w praktyce

obliguje organizacje do dalszego doskonalenia kultury procesowe;.
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Zalezno$¢ miedzy kulturg procesowa i poziomem digitalizacji wyrazona w postaci
hipotezy roboczej HIVb zostala opracowana na bazie wynikow tabeli 44 i wykresie

29.Dane te nie wskazuja na odrzucenie hipotezy HIVb, co oznaczatoby, ze kultura

procesowa i poziom digitalizacji nie s3 powigzane.

Tabela 44. Szczegdtowe wyniki statystyk opisowych Kultury.procesowej w kategoriach
zmiennej poziom digitalizacji

E13.Poziom.digitalizacji| N | Mean | SD Min | Q25 [Q50| Q75 MaX
Kategoria: <30% 22| 2,05 1,33 0 1 2 3 4
Kategoria: 30%-50% |14| 2,29 1,2 0 1 251 3 4
Kategoria: Powyzej 50% |21 | 2,14 1,31 0 1 2 3 4

Zrédto: opracowanie wiasne.
Wykres 29. Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej dojrzato$¢ procesowa organizacji
w kategoriach zmiennej digitalizacja

Kultura.pr vs. E13.Poziom.digitalizacji

© 3,00 3,00 3,00

Kultura procesowalQ25 Q50,Q75]

- 1,00 1,00 1,00

T TnEIT

<30% 30%-50% Powyzej 50%

Kategorie zmiennej: E13.Poziom.digitalizacji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza warto$ci zmiennej ,kultura procesowa” w kategoriach zmiennej
,E13.Poziom.digitalizacji” wskazuje na zblizony poziom $rednich warto$ci we
wszystkich grupach. Dla organizacji o poziomie digitalizacji <30% $rednia wyniosta 2,05
(SD = 1,33), dla poziomu 30%—50% — 2,29 (SD = 1,20), natomiast dla poziomu powyzej
50% — 2,14 (SD = 1,31). Mediana dla wszystkich grup ksztatltowata si¢ na poziomie 2
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punktéw, a kwartyle Q25 1 Q75 wskazuja na stosunkowo szeroki rozstgp wartosci, co
$wiadczy o umiarkowanym, ale zr6znicowanym poziomie kultury procesowej w badanej
probie.

Przechodzac do testow postawionych w zakresie pordwnan kultury procesowej w

grupach digitalizacji otrzymujemy wyniki zawarte w tabeli 45.

Tabela 45. Wyniki statystyk testowych post-hock w testach dotyczacych wartosci kultury
rocesowej w parach kategorii digitalizacja

Kultura procesowa vs. digitalizacja

Kategorie Test Welcha p Test Wilcoxona p
<30% vs. 30%-50% t[29,82] =-0,56 0,29 W=138,50 0,30
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne
<30% vs. <50% t[40,94] = -0,24 0,41 W =220,50 0,40
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne
30%-50% vs. <50% t[29,68] = 0,33 0,37 W =155,0 0,39
Decyzja: Srednie nie sg rozne Rozktady nie sg rozne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Szczegotowe testy porownawcze dla porownan par kategorii digitalizacji nie
wykazaty istotnych réznic pomiedzy grupami — zaré6wno w zakresie $rednich, jak i
rozktadéw (p > 0,05 dla wszystkich par porownan). Rowniez wynik testu globalnego
Kruskala-Wallisa (KW[2.00] = 0,27; p-value = 0,87) potwierdza brak istotnych
statystycznie roznic w poziomie kultury procesowej pomiedzy grupami o réznym
poziomie digitalizacji.

Otrzymane wyniki sugeruja, ze poziom digitalizacji w badanej probie nie réznicuje
istotnie poziomu kultury procesowej w organizacjach. Wskazuje to, ze kultura procesowa
moze rozwija¢ si¢ niezaleznie od stopnia zaawansowania digitalizacji. Wysoka
digitalizacja nie jest warunkiem koniecznym do osiagnigcia okre§lonego poziomu kultury
procesowej. Moze to rowniez sugerowaé, ze procesy digitalizacji w analizowanych
organizacjach maja charakter raczej techniczny niz organizacyjno-procesowy i
niekoniecznie przektadaja si¢ bezposrednio na zmiang kultury procesowe;.

Ostatnia hipoteza badawcza w Grupie IV dotyczy zwiagzku pomiedzy kulturg
procesowg a standaryzacja procesOw. Szczegdtowe omodwienie pojecia standaryzacji

przedstawiono w rozdziale 6.4.1.3, w ktorym zaprezentowano réwniez proces konstrukcji
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zmiennej E10.Standaryzacja w oparciu o dane empiryczne. Konstrukcja ta polegata na
kumulacji odpowiedzi respondentow, co umozliwito uzyskanie zagregowanego
wskaznika poziomu standaryzacji.

Wyniki analizy kultury procesowej w kategoriach zmiennej E10.Standaryzacja

zostaly zamieszczone w tabeli 46 i na wykresie 30.

Tabela 46. Statystyki opisowe kultury procesowej versus standaryzacja
Kultura procesowa vs. E10.Standaryzacja

E10.Standaryzacja N | Mean | SD | Min | Q25 | Q50 | Q75 | Max
Kategoria: Tak-Nie 31| 1,87 | 1,23 0 1 2 3 4
Kategoria: Tak 26| 246 | 1,27 0 1 3 3,25 4

Test t-Studenta - Welcha, t[52,64] = -1,77, p-value < 0,04)

Decyzja: Srednie sg statystycznie istotnie rézne

Jednostronny test Wilcoxona, W = 295,00, p-value < 0,04

Decyzja: Rozklady sg statystycznie istotnie rdzne

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wykres 30. Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej kultura procesowa organizacji w
kategoriach zmiennej standaryzacja

Kultura.procesowa vs. E10.Rola.SSC

Kultura procesowalQ25,Q50,Q75]

e =T - =%

T T
Tak-Nie Tak

Kategorie zmiennej: E10.Rola.SSC

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Celem analizy (hipoteza HIVc) bylo ustalenie, czy poziom standaryzacji procesow
(E10) rd6zni si¢ istotnie w zaleznosci od deklarowanego wystepowania kultury procesowej
w organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze struktura warto$ci zmiennej ,.kultura procesowa”
byta stosunkowo rzadka, co ogranicza jednoznaczno$¢ wnioskowania i utrudnia formalng
falsyfikacj¢ hipotezy. Niemniej jednak, uzyskane wyniki testow statystycznych wskazuja
na istotng zalezno$¢ miedzy kulturg procesowg a poziomem standaryzacji.

Przytoczmy wyniki: Sredni poziom standaryzacji byt wyzszy w grupie organizacji
deklarujacych kulture procesowa (M = 2,46) niz w grupie, ktore jej nie deklaruja (M =
1,87). Wynik testu t-Studenta-Welcha byt istotny statystycznie (t(52,64) =—1,77; p-value
< 0,04), podobnie jak wynik jednostronnego testu Wilcoxona (W = 295,00; p-value <
0,04). Oba testy, mimo pewnych ograniczen zwigzanych z rozktadem danych, wskazuja
na spdjny kierunek zaleznosci.

Podobnie jak w przypadku wcze$niej analizowanych zmiennych (np. automatyzacji i
digitalizacji), wyniki nie pozwalaja na stwierdzenie przyczynowosci — nie mozemy
mowi¢ jednoznacznie o wplywie kultury procesowej na poziom standaryzacji ani
odwrotnie. Mozna natomiast zauwazy¢ istotng koincydencj¢ wystepowania wyzszego
poziomu kultury procesowej z wyzszym poziomem standaryzacji.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze organizacje charakteryzujace si¢ wyzszym poziomem
kultury procesowej osiagaja istotnie wyzszy poziom standaryzacji procesow w
porownaniu z organizacjami, ktore tej kultury nie deklarujg. Sugeruje to, ze kultura
procesowa moze stanowi¢ wazny czynnik sprzyjajacy formalizacji i ujednoliceniu dziatan
operacyjnych. W konsekwencji hipoteza HIVc nie zostala odrzucona — istniejg
przestanki wskazujace na pozytywng zalezno$¢ miedzy tymi zmiennymi.

Z punktu widzenia zarzadzania organizacyjnego wyniki te podkre$laja strategiczne
znaczenie budowania kultury procesowej jako elementu wspierajacego standaryzacje i
doskonalenie proceséw, co w dalszej perspektywie moze przyczyniac¢ si¢ do wickszej
efektywnosci operacyjnej, przewidywalnosci dziatan oraz wyzszej jakosci produktow i

ushug.

197



6.5.  Metody statystyczne

W celu weryfikacji hipotez badawczych oraz oceny zalezno$ci pomiedzy
zmiennymi obejmujacymi automatyzacje¢, digitalizacj¢, standaryzacj¢, dojrzalosé
procesow, dojrzato$¢ organizacji, kulture procesowa oraz stopien wykorzystania
systemow informatycznych, zastosowano zestaw metod statystycznych dostosowanych
do charakteru zgromadzonych danych oraz struktury przyjetego modelu badawczego

(rys. 15,s. 133).

6.5.1. Charakter danych i przygotowanie materiatu badawczego

Dane empiryczne pozyskano za pomocg autorskiego kwestionariusza
ankietowego, w ktorym zastosowano pieciostopniowg skale Likerta. Skale odnoszace si¢
do kluczowych konstruktéw badawczych, tj. dojrzatosci procesow, dojrzatosci
procesowej organizacji oraz kultury procesowej, poddano ocenie rzetelnos$ci oraz
trafnosci tresciowe;.

Rzetelnos$¢ narzedzia pomiarowego rozumiana jest jako zdolnos¢ do generowania
wynikow stabilnych i mozliwych do powtérzenia. W praktyce oznacza to, ze przy
ponownym pomiarze w porownywalnych warunkach respondenci uzyskiwaliby zblizone
rezultaty, a dodatkowo same pozycje kwestionariusza sg jednoznaczne, logicznie spdjne i
umozliwiajg przewidywalng interpretacj¢ ocen wyrazanych na zastosowanych skalach.

W badaniach kwestionariuszowych rzetelno$¢ ocenia si¢ m.in. poprzez badania
pilotazowe, analiz¢ potencjalnych niejednoznacznos$ci pytan oraz oceng przejrzystosci i
struktury narz¢dzia. W przeprowadzonym pilotazu weryfikowano w szczegdlnosci
zrozumiato$¢ pytan, obcigzenie terminologiczne, brak koniecznos$ci ujawniania danych
wrazliwych oraz mozliwa wieloznacznos$¢ poje¢¢ (np. rozrdznienie pojec ,.digitalizacja” 1
»automatyzacja”). Wyniki pilotazu oraz wprowadzone na ich podstawie modyfikacje
pozwolily udoskonali¢ kwestionariusz pod wzgledem klarownosci oraz zgodnosci tresci
z zakresem badania, co umozliwito spelnienie podstawowych kryteridow rzetelnego
narzedzia pomiarowego.

Technicznym elementem analizy rzetelno$ci byta ocena spojno$ci wewngtrznej
skal, rozumianej jako stopien zgodno$ci pomigdzy pozycjami sktadajacymi si¢ na dany

konstrukt. Spdjnos¢ wewnetrzna skali wyraza, w jakim stopniu poszczegoélne pozycje
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mierzg ten sam wymiar latentny, co w ujeciu statystycznym sprowadza si¢ do analizy
relacji pomi¢dzy wariancjami i korelacjami pozycji sktadowych.

Tradycyjnie spojnos¢ wewnetrzng mierzy si¢ za pomocg wspolczynnika alfa
Cronbacha. Jednakze wspotczesna literatura metodologiczna wskazuje, ze w przypadku
danych porzadkowych, takich jak odpowiedzi w skalach Likerta, klasyczny wspotczynnik
alfa Cronbacha oparty na korelacjach Pearsona moze prowadzi¢ do zanizenia rzetelnosci.
Z tego wzgledu w niniejszej pracy zastosowano alfa porzadkowy wspdtczynnik
Cronbacha (ordinal alpha, polychoric alpha), obliczany na podstawie macierzy korelacji
polichorycznych, zgodnie z rekomendacjami metodologicznymi (Zumbo i in., 2007; Park,
2024). Nazwe bedziemy skraca¢ i moéwi¢ o wspdlczynniku alfa porzadkowym (albo o

wspotczynniku o porzadkowym).

Tabela 47. Wartosci alfa porzadkowego wspotczynnika Cronbacha dla zmiennych
dojrzato$¢ procesu, dojrzato$¢ organizacji oraz kultura procesowa.

Dojrzalosc procesu. Skladowe Cronbacha poly.

Wspolezynnik Alpha | Std.alpha G6(smc) Ave S/N Ase Med
Wartos¢ 0,918 0,918 0,941 0,482 | 11,157 | 0,016 | 0,458
Dojrzalosc organizacji. Skladowe Cronbacha poly.

Wspolezynnik Alpha | Std.alpha G6(smc) Ave S/N Ase Med
Wartos¢ 0,763 0,763 0,864 0,315 | 3,213 | 0,048 | 0,259
Kultura procesowa. Skladowe Cronbacha poly.

Wspolezynnik Alpha | Std.alpha G6(smc) Ave S/N Ase Med
Wartos¢ 0,699 0,699 0,713 0,368 | 2,327 | 0,066 | 0,34

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

W tablicy zastosowano oznaczenia:

Alpha — Wspoélczynnik o porzadkowy.

Std.alpha — Standaryzowany wspoétczynnik o porzadkowy.

G6(smc) - wspdtczynnik Guttmana As liczony na bazie korelacji polichorycznych.
Ave - Srednia korelacji pomigdzy pozycjami.

S/N — Stosunek sygnatu do szumu a / (1- o)

Ase - Asymptotyczny blad standardowy wspotczynnika a porzadkowego.

Med. — Mediana korelacji pomi¢dzy pozycjami.
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Skala dojrzato$ci procesoOw charakteryzuje si¢ bardzo wysoka rzetelnoscia
wewnetrzng. Warto$¢ wspoéteczynnika a porzadkowego znaczaco przekracza prog 0,90, co
$wiadczy o doskonalej spdjnosci pozycji sktadajacych si¢ na ten konstrukt. Zbiezno$é
warto$ci wspotczynnika o porzadkowego w postaci surowej i standaryzowanej wskazuje
na jednorodnos$¢ wariancji pozycji. Wysoki wspotczynnik Guttmana As = 0,941 stanowi
gorne oszacowanie rzetelnosci i potwierdza, ze wysoka warto$¢ wspodtczynnika o
porzadkowego nie jest efektem liczby pozycji, lecz rzeczywistej spdjnosci konstruktu.
Srednia i mediana korelacji pomiedzy pozycjami (Ave = 0,482; Med = 0,458) wskazuja
na silne, ale nadal akceptowalne powigzania pomigdzy itemami, bez istotnych oznak
redundancji. Bardzo wysoki stosunek sygnatu do szumu (S/N = 11,157) oraz niski btad
estymacji (Ase = 0,016) potwierdzaja wysoka precyzje¢ i stabilno$¢ pomiaru.

Skala dojrzato$ci procesowej organizacji osiagga dobra rzetelno$¢ wewnetrzng.
Warto$¢ wspotczynnika o porzadkowego przekracza powszechnie akceptowany prog
0,70, co wskazuje na wystarczajaca spdjno$¢ pozycji do zastosowan badawczych.
Wspotczynnik As = 0,864 sugeruje, ze potencjal rzetelnosci skali jest wyzszy niz wskazuje
a, co moze wynika¢ z umiarkowanej heterogenicznosci pozycji lub réznic w ich sile
powigzan z konstruktem latentnym. Srednia korelacja pomiedzy pozycjami (Ave = 0,315)
miesci si¢ w zalecanym zakresie 1 wskazuje na poprawng spdjno$¢ wewnetrzng przy
jednoczesnym zachowaniu zréznicowania tresciowego itemow. Umiarkowany stosunek
sygnatu do szumu (S/N = 3,213) oraz nieco wyzszy btad estymacji (Ase = 0,048) sugeruja,
ze skala jest wystarczajagco stabilna, cho¢ mniej precyzyjna niz skala dojrzatosci
procesow.

Skala kultury procesowej osigga warto$¢ wspotczynnika o porzadkowego w dolne;j
granicy akceptowalnosci. W konteks$cie badan eksploracyjnych oraz zlozonego,
wielowymiarowego charakteru kultury organizacyjnej wynik ten mozna uznaé za
akceptowalny. Warto$ci $redniej i mediany korelacji (Ave = 0,368; Med = 0,340)
wskazuja na umiarkowang sp6jnos¢ pozycji, co jest typowe dla konstruktéw o charakterze
normatywnym i kulturowym. Relatywnie niska warto$¢ As = 0,713 oraz niski stosunek
sygnatu do szumu (S/N = 2,327) sugeruja wickszy udzial wariancji losowej oraz
zréznicowanie tre$ciowe iteméw. Wyzszy blad estymacji (Ase = 0,066) wskazuje na
mniejsza stabilno$¢ pomiaru, co zostalo uwzglednione w interpretacji analiz wynikoéw
badan.

Przeprowadzona analiza rzetelno$ci z wykorzystaniem wspotczynnika alfa

porzadkowego wykazala zréznicowane, lecz metodologicznie akceptowalne wtasciwosci
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metryczne analizowanych skal. Skala dojrzatosci procesow charakteryzuje si¢ bardzo
wysoka rzetelnoscig 1 precyzja pomiaru, skala dojrzatosci procesowej organizacji osiaga
dobra i wystarczajaca rzetelno$§¢ do analiz empirycznych, natomiast skala kultury
procesowej — ze wzgledu na zlozony charakter konstruktu — wykazuje rzetelno$¢ na
poziomie granicznym, akceptowalnym w badaniach eksploracyjnych. Lacznie uzyskane
wyniki potwierdzaja zasadno$§¢ wykorzystania zaprojektowanego narzedzia w
prowadzonym badaniu.

Trafno$¢ treSciowa odnosi si¢ do tego, czy tre$¢ pytan rzeczywiscie mierzy to, co
powinna mierzy¢ zgodnie z zatozeniami teoretycznymi. W ramach jej oceny sprawdzano,
czy pytania wilasciwie reprezentuja kluczowe pojecia, odwotuja sie¢ do odpowiednich
wymiardéw badanego konstruktu, postuguja si¢ adekwatng terminologia oraz nie pomijaja
elementow istotnych dla analizowanych zagadnien. Proces oceny trafnos$ci obejmowat
m.in. doprecyzowanie uzywanych poje¢, uzupelienie przyktadow narzedzi IT,
dopracowanie wskaznikow innowacyjnos$ci procesowej oraz ograniczenie nadmiernie
specjalistycznej terminologii. Zawarto$¢ pytan zostala poddana weryfikacji przez
ekspertow oraz uczestnikow pilotazu pod katem zgodnosci z definicjami teoretycznymi,
strukturg modelu badawczego i1 celami analizy, co potwierdzito adekwatno$¢ tresci
narzedzia.

Niemal wszystkie surowe wyniki pomiaru wymagaly oczyszczenia z
niedoktadnosci i wieloznaczno$ci zapisOw na etapie wpisywania danych. Proces ten zostat
przeprowadzony przed rozpoczeciem analiz statystycznych. Dalszy etap polegat na
modyfikacji i agregowaniu odpowiedzi na pytania ankiety. Wyniki tych procedur znajduja
sie¢ w tabeli 24 (str. 160- 163). Operacje podobnego tego typu byly stosowane rowniez w
tworzeniu zmiennych odpowiadajacych konstruktom badawczym (np. dojrzalosé

procesu).

6.5.2. Statystyki opisowe

Statystyki opisowe, obejmujace liczebnosci (N), $rednie arytmetyczne (Mean),
odchylenia standardowe (SD), mediany (Q50), kwartyle (Q25, Q75) oraz wartosci
minimalne 1 maksymalne, zostaly obliczone dla zmiennych niemajacych charakteru
kategorialnego (por. np. Tabela 24). Uzyskane wyniki przedstawiono roéwniez w formie
graficznej, wykorzystujac histogramy oraz wykresy pudetkowe (por. np. Wykresy 15-16
126 oraz 13—14127).
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W przypadku analiz zmiennych kategorialnych statystyki opisowe prezentowano

zazwyczaj w analogicznym uktadzie, tj. w postaci tablic oraz wykreséw (w szczegolnosci
wykresow pudetkowych), co umozliwiato zachowanie spdjnosci prezentacji wynikow
(por. np. Tabela 30 oraz Wykresy 19-20). W wyjatkowych przypadkach statystyki
opisowe odnoszono réwniez do skal numerycznych powstalych w wyniku przeksztatcenia
zmiennych kategorialnych. Celem takiego zabiegu bylo bardziej precyzyjne
zobrazowanie analizowanych zjawisk w grupach wyodrebnionych ze wzgledu na inne
zmienne dyskretne (por. np. Tabela 31).
Jednoczes$nie niemal we wszystkich przypadkach zmiennych o skonczonej liczbie
warto$ci podstawowa forma prezentacji wynikdw pozostawaly tablice czgstosci (por. np.
Tabela 24, str. 160-163). Dodatkowo tablice kontyngencji przedstawiano w formie
graficznej za pomocg wykres6w mozaikowych (por. np. Wykres 23, str. 184).

6.5.3. Weryfikacja hipotez statystycznych

Postawione  hipotezy  statystyczne  stanowig  teoretyczng  integracje
sformutowanych koncepcji badawczych. W sensie procedury statystycznej, w procesie
testowania, zawsze konstruuje si¢ model statystyczny (matematyczny) i w tym modelu
stawia hipotez¢ wyrazong w jezyku matematyki 1 na ogoél dotyczaca parametréw
rozktadow probabilistycznych lub ogolniej postaci rozktadéw. Hipoteze ta nazywa sie
,.hipoteza zerowa”. Dla kompletnosci przyjmuje si¢ réwniez hipoteze alternatywnag
(oznaczong H1) w taki sposdéb by w rozpatrywanym teoretycznym modelu nie byto
rozkladéw nie wchodzacych w obszar sumy tych hipotez. W konsekwencji analizy
inferencyjnej prowadzacej do weryfikacji mozna sformutowaé dwa wyniki: ,,Odrzucamy
hipotez¢ HO” lub ,,Nie odrzucamy hipotezy HO”. Oczywiscie wyniki okreslone
,,Odrzucamy hipotez¢ HO” 1 ,,Nie odrzucamy hipotezy HO” sa opisem lingwistycznym
wynikow matematycznych i nie moga by¢ podstawa do sformulowan moéwiacych o
prawdzie lub falszu. W prowadzonym w pracy procesie weryfikacji hipotez zawsze
podawany jest test statystyczny, ktory zostal wykorzystany w procesie, statystyke testowa
1 poziom istotno$ci. Jesli poziom istotnosci nie przekroczyl wartosci p-value = 0,05, to
wynik weryfikacji hipotezy HO byl: ,,Odrzucamy hipoteze HO”. Jesli poziom istotnos$ci
przekroczyt wartos¢ p-value = 0,05, to ,,Nie odrzucamy hipotezy HO” (nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy HO). Oczywiscie proces decyzyjny jest obarczony btgdami, ktore
starano si¢ odpowiednio kontrolowa¢. W praktyce postugiwanie si¢ precyzyjnym
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formalizmem matematycznym prowadzitoby do duzych trudnosci w interpretacji
otrzymanych wynikéw. Z tego powodu wyniki prezentowanych weryfikacji sa doktadnie
wyszczegolnione w tabelach lub tekscie, ale interpretacje badawcze sg wyrazane w jezyku
bardziej konwencjonalnym umozliwiajacym odkrycie zaleznosci i tendencji w
prezentowany materiale badawczym. W pracy zastosowano testy roznic mi¢dzy grupami
1 testy niezaleznosci.
1. Testy roznic migdzy grupami
Poniewaz kluczowe zmienne byly analizowane w kilku kategoriach, a rozklady
zmiennych na ogot nie spetniaty zatoZzen normalnosci, zastosowano nastgpujacy zestaw
testow:
o Test Kruskala—Wallisa uzywany do pordéwnania rozkltadow zmiennych
porzadkowych.
Statystyke testowa oznaczono KW i wyrazono opini¢ o réznicy rozktadow gdy warto$é
KW implikowata poziom istotnosci ponizej 0,05. W kazdym przypadku podawano
warto$¢ statystyki wraz z parametrem liczby stopni swobody (na ogoét 2 stopnie) i
graniczny poziom istotnosci odrzucenia hipotezy zerowej (np. cytujac fragment rozdziatu
6.4.1.1 ze strony 168 mamy: Podsumowujac postawiong hipotez¢ Hla traktujemy jako
uzasadniong, czyli wplywy w grupach sg zréznicowane (Test KW(2) = 6,29, p-value <
0,04), a hipoteza HIb zostata odrzucona jako statystycznie nieuzasadniona (Test KW(2) =
0,31, p-value = 0,86). Jesli hipoteza zerowa ulegta odrzuceniu pisano znak mniejszosci
np. p-value < 0,04, jesli nie zostata odrzucona to pisano znak réwnosci dla minimalnego
poziomu odrzucenia np. p-value = 0,86. W dalszym kroku stosowano testy post-hoc. W
zalezno$ci od typu danych zastosowano:
e Test Welcha (odmiana testu t-Studenta) dla poréwnan $rednich mi¢dzy dwiema
kategoriami lub
e Test Wilcoxona dla analizy rozkladéw porzadkowych (patrz tabele 29-30, str.
172).
2. Testy niezalezno$ci w tablicach kontyngencji.
W przypadku zmiennych jako$ciowych (np. stopien wsparcia procesow przez systemy
IT — zmienna E1) zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat. Na przyktad w tabeli 39 na
stronie 186 rozwazano zagadnienie zalezno$ci zmiennej El. Systemy IT wspieraja
realizacj¢ procesow i zmiennej E10. Standaryzacja. Wynik testowania testem chi-kwadrat
(¥*(2) = 0.173, p-value = 0.917) wskazuje, ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy
zerowej, co w sformulowaniu potocznym, traktowanym jako interpretacja badacza,
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oznacza stwierdzenie braku zaleznosci. Dodatkowym testem w przypadku zmiennych
dyskretnych o charakterze porzadkowym byt test Mantela—Haenszela.

Test Mantela—Haenszela stluzy do analizy zaleznosci pomig¢dzy zmiennymi
kategorialnymi. Kluczowym zatozeniem w tescie jest porzadkowy charakter zmiennych.
Jesli tablica kontyngencji jest o wymiarach (2 x 2), to test ten jest tradycyjnym testem
ilorazu szans (Odds Ratio = 1), ale dla tablic o wigkszym wymiarze mozliwe jest
formutowanie wnioskow dotyczacych liniowosci, chociaz jest ona daleka od liniowosci
wystepujacej w klasycznej regresji liniowej. Interpretacje wyniku tego testu mozna
odnalez¢ na przyklad na stronie 185, gdzie poddano interpretacji wyniki w tabeli 38. W
tym przypadku, chociaz test chi-kwadrat nie wykazal istotnosci dla zadnej pary
zmiennych, to jednak test Mantela—Haenszela zasygnalizowal dodatni trend. W
wyjatkowych przypadkach (jeden przypadek dotyczy Tabela 37 na str.184) majac na celu

proby doglebnego zbadania zjawiska zalezno$ci obliczono korelacje rang Spearmana.

6.5.4. Aplikacje statystyczne

Analizy statystyczne przeprowadzono z wykorzystaniem $rodowiska R (R Core
Team, 2024), wersja 4.4.1, z standardowymi pakietami analitycznymi.
Wspotczynniki korelacji obliczone zostaly w pakiecie psych (Revelle, W. (2023)).
W celu weryfikacji hipotez badawczych oraz oceny zaleznos$ci pomig¢dzy zmiennymi
obejmujacymi automatyzacje, digitalizacj¢, standaryzacje, dojrzato$¢ procesow,
dojrzato$¢ organizacji, kulture¢ procesowa oraz stopien wykorzystania systemow
informatycznych, zastosowano zestaw metod statystycznych dostosowanych do
charakteru zgromadzonych danych oraz struktury przyjetego modelu badawczego (por.

Rysunek 15, str. 133).

VII. Podsumowanie i wnioski

Celem rozdzialu jest syntetyczne podsumowanie wynikow  badan
przeprowadzonych w ramach niniejszej rozprawy doktorskiej. Zasadniczym celem
przeprowadzonych badan bylo okreSlenie wpltywu innowacyjnosci na sposob
funkcjonowania przedsigbiorstw. Rozdzial stanowi podsumowanie osiagnie¢ badawczych

w tym zakresie oraz zawiera sformutowane na tej podstawie wnioski. Wskazuje jakie maja
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znaczenie dla teorii 1 praktyki zarzadzania, w szczeg6lno$ci w konteksécie zarzadzania
procesowego oraz okresla potencjalne kierunki dalszych badan nad innowacyjnos$cia i jej
znaczeniem dla poprawy efektywnosci w skali pojedynczych przedsigbiorstw, czy tez
calych sektoréw gospodarki. W pierwszej czg$ci zaprezentowano podsumowanie
glownych wynikow 1 ich odniesienie do celow badawczych. Nastepnie przedstawiono
whnioski ogolne, implikacje oraz propozycje dalszych kierunkow badan.
W ramach przeprowadzonych badan zrealizowano wszystkie zatozone cele
badawcze, w tym:
1. Opracowano wskazniki innowacyjno$ci procesowe;j.
2. Opracowano wskazniki dojrzalo$ci procesoOw oraz dojrzatosci procesowe;j
organizacji.
3. Dokonano analizy wptywu automatyzacji na rozw6j dojrzatosci procesow oraz
dojrzatosci procesowej organizacji.
4. Dokonano analizy wptywu digitalizacji na rozwdj dojrzato$ci procesow oraz
dojrzatosci procesowej organizacji.
5. Dokonano analizy wptywu standaryzacji na rozwoj dojrzato$ci procesow oraz
dojrzatosci procesowej organizacji.
6. Dokonano analizy wplywu systemoéw informatycznych na czynniki
innowacyjnos¢ procesowe;.
7. Dokonano analizy wptywu kultury organizacyjnej na czynniki innowacyjnos¢

procesowe;.

Wyniki uzyskane w toku analizy danych empirycznych pozyskanych z trzech
przedsigbiorstw sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce funkcjonujacych w
modelu captive offshoring (centra uslug wspdlnych) potwierdzily zasadnos$¢ przyjetych
zatozen. Pozwolily przede wszystkim na pogtebienie wiedzy w zakresie roli czynnikow
innowacyjno$ci w generowaniu efektywnosci operacyjnej organizacji poprzez
wykorzystanie metod 1 narzgdzi zarzadzania procesowego. Podejscie badawcze
zastosowane w niniejszej dysertacji polegajace na analizie innowacyjno$ci w powigzaniu
z dojrzatoscig procesu oraz dojrzatoscig procesowa organizacji ma charakter nowatorski.
Dotychczasowe opracowania w obszarze dojrzatosci zarzadzania procesowego opieraja
si¢ w gtownej mierze na istniejacych i modyfikowanych modelach dojrzatosci szeroko
opisywanych w literaturze przedmiotu. Wielu badaczy wskazuje jednak na ograniczenia

emiryczne oraz praktyczne opisanych modeli, wynikajace z braku jednoznacznych
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wynikow badan naukowych potwierdzajacych skuteczno$¢ stosowania tychze modeli w
praktyce biznesowej. Innym czesto podnoszonym problemem jest subiektywnos¢
udzielanych odpowiedzi oraz ocen, ktére moga wptywac¢ na wiarygodno$¢ uzyskiwanych
wynikow. W toku badan realizowanych na potrzeby niniejszej pracy doktorskiej
zastosowano odmienne podejs$cie do badania dojrzatosci procesowej organizacji. Oparto
ja na analizie rzeczywistych wynikow osiagganych w zakresie innowacyjnosci, czyli w
zakresie poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji. Efektywnos¢ stanowi istote
zarzadzania procesowego, w ktorym kluczowe znaczenie ma nie tylko formalny poziom
dojrzatosci procesow, lecz przede wszystkim jego relatywne oddzialywanie na rezultaty
dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Odwrdcenie perspektywy badawczej z oceny
deklaratywnej na analiz¢ rzeczywistych osigganych wynikow organizacji w zakresie
innowacyjnosci oraz identyfikacj¢ zwigzkow przyczynowo skutkowych z zarzadzaniem
procesowym stanowi podejscie nowe 1 dotychczas niespotykane w literaturze przedmiotu.

Kazdy z okreslonych celow badawczych zostal zrealizowany w sposob
umozliwiajacy pelng weryfikacj¢ postawionych hipotez. W odniesieniu do celu
pierwszego okreslono trzy wskazniki innowacyjno$ci: automatyzacje, digitalizacj¢ oraz
standaryzacje. W przypadku drugiego celu utworzono dwa wskazniki dojrzatosci
zarzadzania procesowego: dojrzato$¢ procesu (wymiar operacyjny BPM) oraz dojrzatos¢
procesowa organizacji (wymiar strategiczny BPM).

W odniesieniu do trzeciego celu badawczego wykazano, ze wzrost poziomu
automatyzacji procesOw biznesowych istotnie wplywa na podniesienie poziomu
dojrzatosci zaro6wno poszczeg6lnych procesow, jak i catej organizacji w wymiarze
procesowym. Roznice w zakresie automatyzacji procesow stanowig jednoznaczny
mechanizm rozrdéznienia stopnia rozwoju procesowego organizacji. Poziom
zaawansowania automatyzacji procesow umozliwia rozroznienie jednostek o niskim
poziomie dojrzatosci procesowej od organizacji bardziej rozwinigtych w tym zakresie.
Wraz ze wzrostem poziomu automatyzacji, zwlaszcza w jej goérnych granicach
okreslonych w badaniu, rola tego czynnika jako elementu réznicujagcego organizacje o
niskiej 1 wysokiej dojrzatosci procesowej stopniowo maleje. Niski poziom dojrzatosci
BPM organizacje uzyskuja zazwyczaj od razu po wdrozeniu narze¢dzi informatycznych
stuzacych automatyzacji. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz przy ich konfiguracji najczesciej
wdrazane sg juz gotowe funkcjonalnosci. W przypadku narz¢dzia SAP Ariba shuzacego
do optymalizacji procesu zakup-zaplata Ariba automatycznie tworzy i przesyta

zamoOwienia zakupu do dostawcy, czyli automatyzuje dwa zadania w procesie
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jednoczesnie. W tym przypadku nie jest konieczna zadna dodatkowa analiza procesu, czy
jego przeprojektowanie. Osigganie wyzszych poziomdw automatyzacji przez organizacje
bedzie wymagaé znacznych nakladéw pracy oraz wykorzystanie wiedzy pracownikow w
celu analizy i wskazania, ktére zadania i w jakich procesach mozna automatyzowac i
optymalizowa¢ przy uzyciu dostepnych narzedzi informatycznych. Dzigki temu mozna
wykorzysta¢ ich peten potencjat. Pozytywna korelacja migdzy poziomem automatyzacji,
a dojrzaloscig procesowa wynika z faktu, iz organizacje ponosza istotne naktady
finansowe zardwno na wdrazanie narz¢dzi informatycznych stuzacych optymalizacji
procesow, jak i czas potrzebny na rozwoj kompetencji pracownikéw odpowiedzialnych
za analiz¢ procesow. Takie podejscie jest zgodne z zasadami cigglego doskonalenia 1
budowania kultury jako$ci w organizacjach opartych na wiedzy. Podsumowujac, wptyw
automatyzacji na poziom dojrzatosci procesowej jest najbardziej widoczny pomigdzy
skrajnymi warto$ciami (najnizsza versus najwyzsza), réznicujac w ten sposob organizacje
najmniej rozwinigte procesowo od tych najbardziej zaawansowanych. Jednoczesnie w
badaniach wykazano, iz organizacj¢ musza systematycznie podwyzsza¢ dojrzatosé
zarzadzania procesowego w celu osiagniecia wyzszych wynikow w obszarze
automatyzacji. Przy osiagnieciu pewnego stopnia nasycenia automatyzacja kadra
menadzerska powinna skierowa¢ swoje dzialania i priorytety z podnoszenia dojrzatosci
procesowej na zadania zwigzane z integracja zarzadzania procesowego z celami
strategicznymi wyznaczonymi w organizacji. Wazne jest rOwniez zapewnienie stabilnej
kontynuacji wszystkich inicjatyw zwigzanych z BPM w dlugim horyzoncie czasowym.
W  odniesieniu do czwartego celu badawczego wykazano, ze digitalizacja
charakteryzuje si¢ bardziej zlozonym i niejednoznacznym oddziatywaniem na dojrzatos¢
zarzadzania procesowego niz ma to miejsce w przypadku automatyzacji. Wyniki te
wskazuja, ze sama digitalizacja niewspierana automatyzacja ani standaryzacja nie stanowi
czynnika stymulujacego wzrostu dojrzalosci zarzadzania procesowego. Na jej poziom nie
ma rowniez wptywu kultura organizacyjna. Oznacza to, ze wdrazanie narzg¢dzi cyfrowych
bez rownoczesnego doskonalenia procesoOw nie prowadzi do poprawy efektywnosci, a w
niektorych przypadkach wrecz moze generowaé dodatkowe koszty operacyjne zwigzane
z utrzymaniem ztozonej infrastruktury informatycznej. Niniejsze badanie potwierdza, ze
wdrazanie narzg¢dzi informatycznych, w tym tych stuzacych do digitalizacji nie przyczynia
si¢ do poprawy efektywnos$ci organizacji. Jest zarazem potwierdzeniem tezy innego

badacza S. Cogner, ktora stwierdza, ze zarzadzanie procesami biznesowymi poprawia
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zwrot z inwestycji w wiekszym stopniu niz bezrefleksyjne stosowanie technologii
(Cogner, 2014, s.130).

W odniesieniu do pigtego celu badawczego wykazano, ze standaryzacja procesow
outsourcowanych w ramach CUW oraz sieci GBS wywiera pozytywny wptyw zaréwno
na dojrzato$¢ procesoéw, jak 1 na ogolng dojrzatos¢ procesowa organizacji. Konsolidacja
procesow w jednej lokalizacji jest szansg dalszej transformacji CUW w organizacje
realizujace bardziej zlozone, oparte na wiedzy procesy biznesowe. Jednocze$nie
wzmacnia ich pozycj¢ oraz catej sieci GBS jako centréw kompetencji w strukturach
organizacji macierzystych, peliacych funkcje wewnegtrznych osrodkéw doskonalenia
procesow 1 jakosci, wspierajacych pozostate jednostki w ramach grupy kapitatowe;.

W odniesieniu do szdstego celu badawczego wykazano, Ze systemy informatyczne
wspierajg cele organizacji w zakresie automatyzacji i s3 ukierunkowane na realizacje
procedur wynikajacych z zaprojektowanych proceséw biznesowych. W wyniku
przeprowadzonych badan zaobserwowano rowniez tendencje, zgodnie z ktdrg wyzszy
poziom digitalizacji wigze si¢ z bardziej pozytywnymi ocenami narzedzi
informatycznych, jako czynnika wspierajacego digitalizacj¢ proceséw. Z kolei w
przypadku standaryzacji otrzymane wyniki sugeruja, ze systemy informatyczne nie
wykazujg zwigzku z osigganymi przez organizacj¢ wynikami. Podsumowujac, graniczne
zalezno$¢ wystepuje pomigdzy wspieranymi przez systemy informatyczne poziomami
digitalizacji oraz automatyzacji. W ujeciu teoretycznym, wyniki moga sugerowac, ze
narzg¢dzia informatyczne wspieraja innowacyjnos¢ w zakresie digitalizacji i w mniejszym
stopniu  automatyzacji, natomiast decyzje strategiczne takie jak outsourcing
(standaryzacja), nie wptywaja na wzrost postrzegania narz¢dzi informatycznych jako
czynnika determinujacego.

W odniesieniu do siddmego celu badawczego wykazano, ze poziom automatyzacji
wykazuje pozytywna koincydencje z poziomem kultury organizacyjnej. Oznacza to, ze
metody pracy oraz stosowane praktyki organizacyjne, takie jak budowanie wiedzy
procesowej W organizacji, tworzenie zespotow procesowych, czy delegowanie
odpowiedzialno$ci za realizowane zadania przynosi wymierne korzy$ci w postaci
wysokiego poziomu automatyzacji zadan w procesach. Jest to rowniez potwierdzenie
istotno$ci wspoldziatania operacyjnego zarzadzania procesami w ramach cyklu Zycia
BPM z kluczowymi elementami sukcesu BPM (ang. Six Core Elements). Istotny wniosek
z przeprowadzonych analiz wskazuje, ze niski poziom automatyzacji wigze si¢ z niskim

poziomem kultury procesowej. Osiggniecie Sredniego poziomu tego wskaznika powoduje
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relatywnie wysoki wzrost poziomu kultury procesowej. W praktyce oznacza to, ze
organizacj¢ nie muszg osiggac¢ najwyzszych poziomow w zakresie kultury organizacyjnej,
aby osiagac juz wysokie poziomy w zakresie automatyzacji. Podstawowe dzialania w tym
obszarze mogg prowadzi¢ do uzyskania wysokiego poziomu automatyzacji proceséw, a
co si¢ z tym wigze, rdwniez wysokiej efektywnosci prowadzonej dziatalno$ci. Pozytywny
zwigzek kultury organizacyjnej wykazano rdwniez w stosunku do poziomu standaryzacji.
Podobnie jak w przypadku automatyzacji spdjne metody pracy, orientacja na ciagle
doskonalenie, w tym poprawe jakosci oraz efektywnos$ci dziatalno$ci przedsigbiorstwa
skutkuje lepszym zrozumieniem proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, a wiedza
procesowa pozwala na ich analiz¢ w kontekscie konsolidacji i wdrazania jednolitych
metod pracy. W przypadku analizy poziomu digitalizacji, a osigganymi wynikami w
zakresie poziomu kultury procesowej nie wykazano zalezno$ci. Kultura procesowa moze
rozwija¢ si¢ niezaleznie od stopnia zaawansowania digitalizacji, ktora ma charakter
bardziej techniczny, niz procesowy. Poziom digitalizacji zadah w organizacji powinien
by¢ traktowany jako punkt wyjscia dalszych analiz proceséw i okreslania obszaréw do
dalszej automatyzacji pracy.

Zastosowane metody badawcze okazaly si¢ adekwatne do zatozonych celow.
Umozliwity one uzyskanie wiarygodnych i miarodajnych wynikéw. Pomimo pewnych
ograniczen wynikajacych z niewielkiej oraz homogenicznej proby badawczej, dotyczacej
jednego typu przedsigbiorstw, przyjete podejscie badawcze zapewnito wysoka rzetelnosé
oraz trafno$¢ uzyskanych danych. Na podstawie przeprowadzonych badan sformutowano
nastgpujace wnioski ogdlne:

1. Automatyzacja oraz standaryzacja to czynniki innowacyjno$ci, ktére w
najwickszym stopniu wptywaja na efektywnosci przedsigbiorstw poprzez
poprawe dojrzatosci zarzadzania procesowego.

2. Poziom automatyzacji jednoznacznie determinuje poziom zarzadzania
procesowego rdznicujac w ten sposob organizacje mniej i bardziej dojrzate, w
wykorzystaniu BPM.

3. Podnoszenie = pozioméw  automatyzacji wymaga od  organizacji
systematycznych naktadow pracy w zakresie zarzadzania procesowego.

4. Systemy informatyczne w najwigkszym stopniu wspierajg automatyzacj¢ oraz
digitalizacje.

5. Poziom kultury organizacyjnej (niekoniecznie najwyzszy) wplywa na poziom
automatyzacji oraz standaryzacji uzyskiwany przez organizacje.
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6. Digitalizacja jest procesem technicznym, niezaleznym od poziomu dojrzatosci
zarzadzania procesowego.

Wyniki badah maja istotne znaczenie zaréwno teoretyczne, jak i utylitarne. Z punktu
widzenia teoretycznego moga zosta¢ wykorzystane do dalszych badan nad
innowacyjnoscia w innych branzach, typach przedsigbiorstw, czy gospodarkach
krajowych. Kierunek i wyniki badan niniejszej pracy zorientowane na budowanie
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w oparciu o innowacyjno$¢ jest zbiezne z
kierunkami badan kluczowych ekonomistow, w tym laureatéw nagrody nobla w
dziedzinie ekonomii z 2025 roku. Jeden z laureatow, Joel Mokyr otrzymat nagrode
komitetu noblowskiego za zidentyfikowanie przestanek trwatego wzrostu poprzez postep
technologiczny. Przed rewolucja przemystowa ludzie potrafili tworzy¢ narzedzia, ale nie
rozumieli, dlaczego dziataja. Potaczenie wiedzy teoretycznej z praktyczng sprawito, ze
nauka zaczeta wspiera¢ technologie, a technologia naukg. Mokyr dowodzi, ze wtasnie to
sprzezenie, w polaczeniu ze spoteczenstwem otwartym na zmiany, umozliwito przejscie
od epoki stagnacji do ery nieprzerwanego rozwoju. J. Mokyr wykazal réowniez, ze
czynnikiem niezbednym do zapewnienia rozwoju jest ciagly przepltyw uzytecznej wiedzy
(zarbwno propozycjonalnej jak i normatywnej). Z kolei badania dwoch pozostaty
laureatow nagrody Philippe Aghion i Peter Howitt’a nad teorig trwalego wzrostu
gospodarczego poprzez mechanizm kreatywnej destrukcji réwniez nawigzuje do roli
technologii 1 innowacji, w tym procesie. Ich teoria wskazuje na zalezno$¢ wypierania
starych technologii przez nowe. To proces tworczy, ale tez bolesny i posiadajacy swoja
cen¢. Tak jak niegdy$ maszyna parowa wprowadzila mechanizacj¢ produkcji dzi$
podobng role odgrywa sztuczna inteligencja, ktora coraz czegsciej wykonuje zadania w
procesach biznesowych zastgpujac w tym specjalistow, ksiggowych, czy programistow.
Zmiany te burza dotychczasowy lad, ale to wilasnie z tej destrukcji rodzi si¢ rozwoj.
Inwestycje w badania i rozwdj napedzaja wzrost gospodarczy '®. Innowacje w roznej
postaci, formie i1 dziedzinie s3 i pozostang obszarem zainteresowan naukowcoOw oraz
praktykéw zarzadzania przez najblizsze lata. Zaréwno S$rodowiska naukowe jak i
biznesowe widzag w nich ogromny potencjal na budowanie przewagi strategicznej i
konkurencyjnej nie tylko z poziomu mikroekonomicznego, ale réwniez z poziomu

makroekonomicznego calych gospodarek.

16 Zrédto: Serwis naukowy UW. https://serwisnaukowy.uw.edu.pl/nobel-z-ekonomii-2025-jak-
utrzymac-wzrost-w-erze-kreatywnej-destrukcji/ [Dostep: 21.10.2025]
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W wymiarze utylitarnym wyniki badan niniejszej dysertacji moga poshuzy¢
praktykom biznesowym do okreslenia obszarow priorytetowych, nad ktérymi nalezy
pracowacé w organizacji w celu poprawy innowacyjnosci, a tym samym jej efektywnosci
1 konkurencyjnos$ci. Uzyskane wyniki wskazuja, ze wcale nie sg konieczne najwyzsze
poziomy dojrzatosci zarzadzania procesowego, aby osigga¢ wysokie poziomy
efektywnosci. Tak zwane ,,migkkie elementy” zarzadzania procesowego nalezace jednak
nadal do kategorii strategicznych elementow BPM, jak kultura organizacyjna maja
kluczowe znaczenie w osigganiu zamierzonych celow w zakresie innowacyjnosci.
Podsumowujac, rozprawa potwierdza zasadno$¢ podjetego problemu badawczego i
otwiera nowe perspektywy dalszych dociekan naukowych w obszarze innowacyjnosci i

zarzadzania procesowego.
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